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I - Introducao

O modelo de negocios chamado franquias empresariais, ou franchising, surgiu no
século X1X, quando a empresa de maquinas de costura norte-americana, Singer Sewing
Machines, comecou a estruturar um modelo de representagdo comercial. No Brasil, a
primeira franquia foi criada em Séo Paulo, pela empresa Yéazigi, na década de 1960
(MELO e ANDREASSI, 2012; MAURO, 2006; YAZIGI, 2017).

O mercado de franquias brasileiro, conforme dados apresentado na tabela 1,
provenientes da Associagdo Brasileira de Franquias, vem crescendo desde 2013 no que
diz respeito ao faturamento, nimero de unidades franqueadas e nimero de empregos
gerados. Nos anos de 2016 e 2017 o namero de redes apresentou um decréscimo em

relacdo aos anos anteriores, nao afetando, no entanto, o faturamento total do mercado.

Tabela 1 — Evolugdo do setor de franchising no Brasil entre 2013 ¢ 2017.

2013 2014 2015 2016 2017
FATURAMENTO EM BILHOES (R$) 118273 128,876 139593 151247 163,319
EMPREGOS 1.029.681 1.096.859 1.189.785 1.192.495 1.193.568
N° DE REDES 2.703 2.942 3.073 3.039 2.845
UNIDADES FRANQUEADAS 114409 125641 138343 142593  146.134

Fonte: Desempenho do Franchising 2017 (ABF, 2018).

A partir da tabela acima é possivel perceber que, apesar da reducdo do nimero de
redes de franquias, o numero de unidades franqueadas vem crescendo, mantendo
também o crescimento do nimero de empregos. Na contramdo desta evolugdo estdo o0s
nameros apresentados pelo Ministério do Trabalho, através do CAGED, que mostram
um decréscimo do nimero de empregos formais no pais nos ultimos trés anos, como

mostra a figura 1, apresentada a seguir.
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Figura 1 - Saldo anual do emprego formal (em milhdes).
Fonte: (CAGED - MINISTERIO DO TRABALHO, 2018).

Para o desenvolvimento de qualquer empresa é necessaria especial atencdo a
gestdo de pessoas, seja na selecdo, na integracéo, no desenvolvimento profissional, na
avaliacdo ou na retencao dos profissionais que geram bons resultados. No modelo de
franchising, o desafio de gerenciar pessoas é multiplicado, devido a diferenca de vinculo
profissional, da disperséo territorial e das obrigagbes contidas nos contratos das
franquias. O modelo de franchising, por lei, prevé a existéncia de um contrato com
obrigacGes a serem cumpridas entre partes. Uma das obrigacdes é a transferéncia de
competéncia operacional por parte do franqueador (dono da empresa franqueadora e
detentor da marca) para o franqueado (pessoa que compra uma franquia e pode

comercializar os produtos ou servigos desenvolvidos pela empresa franqueadora).

Como profissional de gestao de recursos humanos, tive a oportunidade de, nos anos
de 2013 e 2014, gerenciar a area de treinamentos do Grupo CCAA — Waldyr Lima
Editora, uma das maiores franquias brasileiras do ramo de idiomas, a época, com cerca
de 600 unidades franqueadas. Neste momento, me aproximei do mundo do franchising,
trabalhando com o suporte e a transferéncia de conhecimento para franqueados, gestores
e funcionarios das franquias do grupo. Participei de feiras junto a Associacdo Brasileira
de Franchising e estabeleci contatos com outras empresas franqueadoras e muitos de

seus franqueados.

Em minha experiéncia profissional foi possivel identificar, em véarias empresas
franqueadoras, um alto grau de dificuldade relacionado a cria¢cdo de um sistema de
educacao corporativa que garantisse o resultado necessario para o desenvolvimento dos

negocios. Varias empresas relatavam dificuldades de recursos, de estabelecer um
2



sistema de atendimento continuo, em medir resultados e uma impossibilidade de atender

a todos os publicos, com as metodologias que escolheram utilizar.

A compreensdo de como se ddo os processos de educacdo corporativa em
franchising, assim como a identificacdo das principais praticas, dificuldades e
oportunidades de melhoria motivaram a realizacdo desta dissertacdo e delinearam seu

objetivo.

Em consonancia com a motivacdo inicial desta pesquisa, pretendo que este trabalho
contribua para ampliar o conhecimento sobre educacéo corporativa aplicada ao sistema
de franquias brasileiras. Mais especificamente, espero que este estudo promova
melhorias nas estratégias adotadas pelas franquias brasileiras no desenvolvimento de

competéncias profissionais, gerando também melhores resultados para o negocio.

Este trabalho esta estruturado nos seguintes capitulos, além desta introducdo, onde
encontram-se 0s objetivos geral e especificos e as hipoteses utilizadas: revisdo de
literatura sobre o sistema de franchising, sobre educacao corporativa e sobre a educacéo
corporativa no sistema de franchising; explicacdo das metodologias utilizadas neste
trabalho; resultados e analise destes, relacionados as hipoteses da pesquisa; conclusédo
com as limitacGes deste estudo e sugestbes de estudos futuros e, por fim, as referéncias
bibliogréficas utilizadas, assim como, os formularios das pesquisas.



1.1. Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo desta dissertacdo foi identificar e analisar os sistemas de educacéo

corporativa adotados por franquias brasileiras, localizando elementos estruturais que

respondem pelo sucesso destes sistemas ou por necessidades de melhoria.

1.1.2 Objetivos especificos

Para operacionalizar o estudo proposto foi necessario estabelecer os seguintes

objetivos especificos:

1.

Identificar e analisar as orientagcOes existentes hoje provenientes da
Associacdo Brasileira de Franchising (ABF) referentes a educacgéo

corporativa em franquias;

Analisar um caso de aplicacdo préatica de um sistema de educagdo corporativa

no sistema de franchising;

Identificar e analisar contribuicbes de artigos e pesquisas académicas

realizadas sobre educacédo corporativa em franquias brasileiras;

Caracterizar o perfil de franqueados e suas equipes; suas necessidades de
desenvolvimento e expectativas em relacdo ao sistema de educacdo

corporativa;

Conhecer as estratégias de educacdo corporativa adotadas em diferentes
empresas franqueadoras brasileiras; os seus objetivos; as metodologias
adotadas, os contetdos trabalhados, assim como a forma como sdo avaliados

os resultados;

Analisar as caracteristicas responsaveis por resultados positivos nos sistemas
de educacdo corporativa adotados pelos franqueadores e as necessidades de

atencdo a fatores criticos de sucesso.



1.2. Hipoteses da pesquisa

Como forma de direcionar a pesquisa e dar foco aos elementos que foram
pesquisados nos sistemas de educacdo corporativa adotados por franquias brasileiras
foram assumidas algumas hipoteses a partir da literatura pertinente ao tema, da revisdo

sistematica, além do conhecimento e experiéncia profissional da autora no tema.

As hipdteses de pesquisa sdo apresentadas a seguir em conjunto com o elemento
gue o0 mesmo remete, a saber: perfil dos franqueados; objetivo da educacao corporativa;
publico-alvo; contetudos; metodologias educativas; estrutura organizacional do
franqueador; avaliacdo de resultados; envolvimento dos franqueados e oferta continua

de acOes educativas.

Hipotese 1 — Perfil dos franqueados: franqueados e suas equipes algumas vezes ndo
possuem a formacdo ou experiéncia profissional na area de negocio que a franquia atua
ou em gestdo, demandando do sistema educativo do franqueador um esfor¢co para

formacéo destes publicos;

Hipotese 2 — Objetivos da educacao corporativa: a maior parte dos franqueadores investe
em educacdo corporativa como forma de transferir competéncia operacional para os

franqueados, objetivando cumprir sua obrigacao legal, prevista pela lei no 8.955.

Hipotese 3 — Publico-alvo das acfes: os franqueadores ao criar seus sistemas de
educacdo corporativa ndo prevéem iniciativas destinadas a possibilitar interlocucdo com

importantes stakeholders de seu negdcio, como fornecedores e clientes;

Hipdtese 4 — Conteldos: os franqueadores entregam conteldos operacionais nas
solucdes educativas que oferecem. Os franqueados, por sua vez, esperam trabalhar
conteddos variados nas capacitac@es, incluindo contetdos de gestdo e sobre o negocio

da franquia, como forma de ajuda-los na administracdo de suas unidades.

Hipdtese 5 — Metodologias educativas: as metodologias educativas mais utilizadas séo
em formatos presenciais, como cursos realizados pelo franqueador, treinamentos no
local de trabalho ou em franquias-modelo ou visita do consultor de campo a unidade

franqueada;



Hipotese 6 — Estrutura organizacional: a maior parte dos franqueadores ndo contam com

uma estrutura exclusivamente dedicada a educagéo corporativa dos franqueados;

Hipdtese 7 — Avaliacdo de resultados: nos sistemas educativos criados pelos

franqueadores existe grande dificuldade de avaliagdo de resultados para o negécio;

Hipdtese 8 — Envolvimento dos franqueados na definicdo dos sistemas de educagédo
corporativa: a maior parte dos franqueadores néo envolve os franqueados em consultas

antes de definir prioridades do sistema ou dos programas educativos e;

Hipdtese 9 — Oferta continua de a¢cdes educativas: a maior parte dos franqueadores ndo
utiliza a educagdo corporativa em um processo continuo, priorizando oferecer agGes
educativas no momento de abertura da franquia e acbes anuais para atuacdo dos

franqueados.



IT — Referencial teorico

Como trataremos na dissertacdo dos sistemas de educacdo corporativa
desenvolvidos por franquias brasileiras, aqui serdo expostos 0s conceitos essenciais ao
entendimento do sistema de franchising e do alcance da maturidade no sistema de
educacdo corporativa. Estdo apresentadas aqui a historia e os fundamentos do sistema
de franchising e do sistema de educacdo corporativa, através dos seus principais

conceitos e das discussoes trazidas pelos autores referenciados.

Por Gltimo, discorremos sobre o uso da educacdo corporativa, especificamente no
sistema de franchising, visando contextualizar a pesquisa realizada e guiar o a leitura

sobre as analises apresentadas.

2.1. Sistema de franchising

O empreendedorismo ocupa lugar de destaque no debate sobre o desenvolvimento
das empresas e consiste nos moldes pelos quais as atividades econdmicas sao iniciadas,
organizadas e conduzidas. Atraves das inovacgdes geradas por negocios empreendedores
ocorre, além de progresso técnico, a melhoria da produtividade, a geracdo de novos
empregos e a geracdo de renda para a populacdo (MELO e ANDREASSI, 2012).
Diversas sdo as formas criar negocios empreendedores, entre elas esta a abertura de

franquias.

O modelo de franquias ou franchising surge como evolucéo do conceito de canal
de representacdo, distribuicdo e pratica comercial. Os primeiros registros de franchising
datam de 1850 e remetem a empresa de maquinas de costura norte-americana Singer
Sewing Machines. Neste periodo, a empresa cedeu licencas de uso da marca, o formato
da operacdo, da comercializacdo e da manutencdo exclusiva das maquinas produzidas
para alguns representantes comerciais (MAURO, 2006; MELO e ANDREASSI, 2012).

A criacdo do modelo de franchising empresarial, como € hoje estabelecido, ocorre

a partir da Il Guerra Mundial, quando a crescente demanda por servigos e produtos
qualificados gerou uma oportunidade de expansdo rapida de negdcios com padrdo de
operacdo estabelecidos e alto potencial de replicacdo. Enquanto as empresas, de um
lado, forneciam seus expertises de producdo, de operacdo e de comercializacéo,
7



autorizando o uso de sua marca; do outro lado, novos empreendedores investiam na
reproducdo dos modelos pré-formulados e testados, remunerando estas empresas com
royalties, contribuindo para expansdo e para a valorizacdo da marca (MELO e
ANDREASSI, 2012).

Em 1940, a empresa Howard Johnson abriu uma rede de restaurantes nos Estados
Unidos e quatorze anos mais tarde comecou a comercializar franquias. No ano seguinte,
0 empreendedor Ray Kroc assinou o contrato de franqueado do restaurante McDonalds,
iniciando a maior representacdo de franquias do mundo, hoje com 28.774 franquias
estabelecidas. (MELO e ANDREASSI, 2012; MAURO, 2006; RIBEIRO,
GALHARDOQO, et al., 2013).

Em 1960 foi criada a International Franchise Association (IFA) com objetivo de
proteger os interesses das franquias e o empreendedorismo nos Estados Unidos
(RIBEIRO, GALHARDO, et al., 2013). A International Franchise Association define
franchising como um método simples para expansdo de um negdcio e para a distribuicao

de bens e de servicos, através de uma licenca de relacionamento comercial.

No modelo de franquias empresariais, o franqueador (empresa) concede licenca para
uma terceira parte responder pela operagéo sobre sua marca, em um determinado local
e sobre regras pré-estabelecidas. O franqueador define os produtos e/ou os servigos que
serdo oferecidos, fornece um sistema de operacdo, de marketing, de gestdo e oferece
também suporte aos franqueados. Os franqueados sdo pessoas ou empresas que detém

uma licenca para fazer negdcios em nome da empresa franqueadora (MAURO, 2006).

No Brasil, a primeira franquia conhecida foi criada em S&o Paulo, quando Fernando
Silva e Césari Yazigi fundaram a Yazigi, em 1950. Na década de 1960 eles
possibilitaram que interessados criassem escolas utilizando sua marca e modelo de
operacdo (YAZIGI, 2017), em troca de uma remuneracdo definida em contrato. Em
1961, o professor Waldyr Lima criou a primeira escola de idiomas com a marca CCAA
— Centro de Cultura Anglo Americana, no Rio de Janeiro. A empresa tinha um método
audiovisual exclusivo e, em 1969, autorizou professores da escola a levar o curso de
inglés para outras cidades e estados, inaugurando a participagdo no modelo de
franchising (CCAA, 2017).



Entre 1970 e 1990 comecgaram a participar do modelo no Brasil as empresas:
Arezzo e PBF (1972); Kumon (1978); McDonalds (1979); Agua de Cheiro (1981); O
Boticario (1982); Localiza, Mister Pizza e Lacqua di Fiori (1983), entre outras
(EXAME, 2016). Em 1987 foi criada a Associacdo Brasileira de Franchising (ABF),
aglutinando os principais franqueadores e apoiando a regulamentagdo do modelo no
Brasil.

No ano de 1994, devido ao crescimento do modelo, o Brasil, apoiado na legislacéo
norte-americana, aprovou a lei n® 8955, que dispbe que o modelo de franquia ou

franchising empresarial é o

“sistema pelo qual o franqueador cede ao franqueado o direito de uso
da marca ou patente, associado ao direito de distribuicdo exclusiva ou
semi-exclusiva de produtos ou servigos. Eventualmente, o
franqueador também cede ao franqueado o direito de uso de tecnologia
de implantacéo e administracdo de negdcio ou sistemas desenvolvidos
ou detidos pelo franqueador, mediante remuneracdo direta ou indireta,

sem ficar caracterizado vinculo empregaticio” (PLANALTO, 1994).

A lei n°® 8955/94, além de conceituar o modelo, disciplina os contratos de franquia,
remuneracao entre outras obrigagdes, inclui em seu art. 3°, inciso VII, a obrigagéo do
franqueador indicar o que é oferecido ao franqueado, principalmente no que se refere

aos servicos de:
a) supervisédo de rede;
b) servicos de orientacéo e outros prestados ao franqueado;
c) treinamento do franqueado, especificando duracdo, contetido e custos;
d) treinamento dos funcionarios do franqueado;
e) manuais de franquia;
f) auxilio na analise e escolha do ponto onde seré instalada a franquia; e
g) layout e padrdes arquitetonicos nas instalagdes do franqueado.

Para que o modelo possa gerar os resultados esperados o franqueador precisa
repassar ao franqueado e sua equipe as competéncias do negocio (conhecimentos,

habilidades e diferenciais da marca), oferecendo uma gama de informacéo sobre sua
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operacdo, administragdo, gerenciamento, marketing, comunicacdo e suporte constante.
Além disso, inclui-se, entre 0s servicos que o franqueador precisa ofertar, o suporte na
implantacdo da franquia, como escolha do ponto; a instalacdo da unidade franqueada;
0s aspectos arquitetdnicos; a orienta¢éo sobre o uso da marca e sobre o atendimento aos
clientes; entre outras questfes essenciais ao funcionamento da franquia. O franqueado
e sua equipe, por sua vez, sdo responsaveis pela operacdo e gestdo dessa unidade,

mantendo o padrdo estabelecido e remunerando o franqueador conforme o contrato.

Para que a correta operacionalizacdo do negécio, fazendo com que os clientes se
mantenham satisfeitos em relacdo ao atendimento recebido e a empresa alcance um bom
resultado no faturamento é imprescindivel que o franqueador crie um sistema de
educacdo destinado ao desenvolvimento dos recursos humanos que atuardo nas
franquias. Um objetivo importante do sistema de educacdo corporativa € apoiar o
franqueado a se tornar um gestor completo do negécio, dominando aspectos financeiros,
de marketing e de gestéo de pessoas (RIBEIRO, GALHARDO, et al., 2013).

2.2. Educacéo corporativa

A educagdo é um processo estruturado que promove o desenvolvimento do
potencial das pessoas com propdsito de forma-las para a participacdo social e para o
mundo do trabalho, assim como para conservar a cultura, a historia e a estrutura da

prépria sociedade.

Nos dois Ultimos séculos o mundo do trabalho passou por inquestionaveis
mudangas, 0 que imprimiu uma enorme necessidade de aprender e de reavaliar a forma
como aprendemos. Até meados do século XIX os nobres estudavam com tutores, num
contexto individualizado, enquanto os empregados aprendiam a operacdo de seus
respectivos oficios durante o trabalho, com a orientacdo e supervisdo de funcionarios
mais experientes. Um livro datado de 1775, escrito por Morelly, intitulado Codigo da
Natureza, j& apresentava a ideia de formar e treinar trabalhadores de acordo com suas
habilidades (HEISLER, 2016).

Na era industrial acompanhamos a padronizagdo e divisdo do trabalho, gerando
também a necessidade de adquirir conhecimentos e habilidades para o desempenho de

fungdes especificas. Nesta época, uma referéncia importante foi Robert Owen, um dos
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famosos empresarios da industria téxtil, que viveu entre 1771 e 1858 na Escécia. Owen
defendia, entre outras politicas consideradas utopicas para a época, a educacao gratuita
para criangas, o treinamento de operérios, a selecdo minuciosa de seus gerentes e a
promocdao de treinamentos para que 0s proprietarios pudessem confiar que as questdes
da empresa seriam resolvidas durante sua auséncia na gestdo. A fébrica de fios de
algoddo de Owen, em New Lanark, produziu alta lucratividade, demonstrando a
possibilidade de uma gestdo humanizada de pessoas, com preocupacdo sobre o
desenvolvimento humano e profissional (MORTON, 1962; ENGELS, 2005).

Outro importante marco da estrutura formal de treinamento ocorreu em 1919, em
Michigan, USA, com a fundacdo de uma escola noturna que promovia "oficinas
automobilisticas", aSchool of Automotive Trades. A escola encarregava-se de oferecer
aos operarios, que trabalhavam nas maquinas da General Motors, treinamentos
operacionais, utilizando-se de tecnologias, do ensino de férmulas e do estudo de
manuais técnicos. Quatro anos ap6s a fundacdodesta escola noturna, a General Motors
tomou conhecimento de seus resultados e assumiu o apoio financeiro, renomeando-a
como Instituto General Motors (KETTERING UNIVERSITY, 2017).

No Brasil, em 1924, o engenheiro Roberto Mange desenhou um modelo de
educacao profissional denominado "Séries Metodicas", na Escola Mecénica, anexa ao
Liceu de Artes e Oficio de Sdo Paulo. Alguns anos mais tarde, com base nesta
experiéncia, Mange conseguiu o apoio de Gaspar Ricardo Junior, diretor da Companhia
Estrada de Ferro Sorocaba e, em 1931, implantou a primeira Escola Preparatoria de
Aprendizes Ferroviarios. Em 1934, foram criados os Centros Ferroviarios de Ensino e
Selecéo Profissional do Estado de S&o Paulo, pelo Decreto Estadual n°® 6.537. Dois anos
apos a sua oficializacdo, em 1936, existiam centros estabelecidos nas cidades de
Sorocaba, Jundiai, Campinas, Rio Claro, Araraquara, Bebedouro, Bauru, Sdo Paulo e
Pindamonhangaba (GALLI, 1962).

Acompanhando a tendéncia mundial de capacitacdo da forca de trabalho, no
Brasil, surgiu 0 SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial, em 1942, com
objetivo de preparar operarios para que atuassem de forma mais profissional na
inexpressiva indastria do pais. Uma década e meia mais tarde, quando o governo

brasileiro forcou a aceleracdo da industria, 0 SENAI ja estava estabelecido em quase
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todo territorio brasileiro e serviu como referéncia para criacdo de instituicdes similares

em paises como Venezuela, Chile, Argentina e Peru (SENAI, 2018).

Nos Estados Unidos, em 1956, a General Electric — GE, marca a historia da
educacdo corporativa de forma inovadora ao comprar um terreno ao norte da cidade de

Nova York e criar o centro de treinamento emgestdo Crotonville (GECAREERS, 2018).

Crotonville € uma das primeiras estruturas criadas dentro de uma empresa,
dedicada ao aprendizado e desenvolvimento dos lideres de uma organizacdo. Tornou-
se, desta forma, a primeira universidade corporativa da historia. Mais do que uma
estrutura fisica onde ocorrem cursos ou treinamentos, tornou-se um espaco de
discussoes, criacdo de novas ideias e o berco da cultura de participagdo na inovacao da

empresa.

Sousa (2009), em uma reportagem publicada no site Administradores.com, aponta
que, no que se refere a transmissdo de conhecimento, ha uma diferenca entre a
abordagem adotada no periodo fordista e a abordagem mais complexa que,

posteriormente, viria a ser dada a educacédo corporativa.

“Na organizacdo taylorista/fordista, a mera repeticdo do
trabalho e a reproducdo do conhecimento eram suficientes para
um bom resultado nos negécios. Aos “chefes” administrativos
cabia a responsabilidade de analisar, interpretar e prospectar o
ambiente de negdcios e criar normas, manuais e regras que
deveriam ser seguidos por todos da empresa. Formam-se as
areas de treinamento e desenvolvimento das empresas, cujo seu
papel era apenas de “entregar cursos” ao publico interno por
forca de demandas concretas, cujo objetivo principal era
desenvolver habilidades especificas, enfatizando necessidades
da empresa para desempenho do empregado nas atividades
operacionais.” (SOUSA, 2009).

Com o passar dos anos e com as mudangas no ambiente da producao industrial no
mundo, as demandas de educagdo corporativa apontavam para a necessidades de
desenvolvimento de abordagens mais intensivas dentro das empresas. Nas décadas de

50 a 70, as empresas pequenas, médias e grandes criaram inumeras formas de ensinar
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aos funcionarios maneiras de obter mais eficiéncia no trabalho. Foram criadas estruturas
organizacionais conhecidas como departamentos de treinamento, escolas, institutos,
com programas que ofereciam centenas de cursos técnico-operacionais, de
administracao, de marketing e de principios financeiros. De forma gradual, as empresas
comecaram a desenvolver estruturas de aprendizagem continua, nas quais 0s
funcionérios podiam aprender uns com os outros, compartilhar conhecimentos e
melhores praticas para solucionar problemas vivenciados cotidianamente em suas

praticas profissionais.

Segundo Meister (1999), as pressOes que precipitaram o aparecimento das

universidades corporativas foram:

1 — Mudancas continuas no ambiente de negdcios, gerando organizac@es enxutas
e flexiveis, que pudessem fornecer respostas rapidas, deixando de lado sua
gestdo centralizada, extremamente hierarquizada e padronizada;

2 — A economia do conhecimento e a percepcao de que 0 acesso aos dados ja nao
era mais suficiente. Surgiu a necessidade de criar condi¢cdes para a tomada de
decisdes rapidas e continuas de forma horizontalizada, colaborativa e integrada;
3 — A reducéo do prazo de validade do conhecimento, através da compreensao
de que o conhecimento adquirido no passado ndo garantia a competitividade dos
negocios nos dias de hoje e no futuro, obrigando os colaboradores a dominar
conhecimentos novos, novas habilidades e a atuar de forma autdnoma;

4 — A empregabilidade ndo mais vitalicia e a necessidade de um
desenvolvimento constante para garantir a produtividade e a manutencdo da
carreira dentro da empresa;

5 — A necessidade de estruturacdo de organizacbes educadoras, que nao se
limitem a contratar profissionais educados nas melhores escolas, mas fornecam
espagos para troca, multiplicacdo e criacdo do conhecimento dentro da empresa.
Existe uma demanda por um esfor¢o no desenvolvimento estruturado, amplo,

continuo e em permanente atualizacdo dos colaboradores.

Segundo Meister (1999), as empresas perceberam a necessidade de realizar
acOes continuas de aprendizagem e criar uma cultura na qual os funcionarios
compartilham conhecimentos e buscam utilizar melhores praticas, ao invés de promover

treinamentos pontuais.
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Na década de 90 a internet chegou ao Brasil e as tecnologias de informagéo e
comunicacdo (TIC) foram popularizadas, relativizando o tempo e espago onde a
educacdo poderia ocorrer. Com o0 mercado cada vez mais globalizado, as universidades
corporativas surgiram entre as empresas internacionais com filiais brasileiras e foram
acompanhadas pelas empresas brasileiras. O primeiro registro de universidade
corporativa no Brasil € da Academia Accor, fundada em 1992, em Campinas (ACCOR,
1992).

A coletanea de artigos sobre universidades corporativas, publicado em 1999,
organizado por Marisa Eboli, com a participacio de diversos autores especialistas e
pesquisadores da area do Brasil e do mundo exemplifica esta transicdo (EBOLI,
SCHMUKLER, et al., 1999).

A evolucdo da educacdo corporativa que historicamente pode ser acompanhada
desde olnstituto General Motors, com sua estrutura e seus objetivos fordistas, até as
atuais universidades corporativas atuais, ilustram as mudancas nas abordagens dadas a
educacdo corporativa. Na tabela 2, apresentada a seguir, baseada em Meister (1999), sdo
explicitadas as caracteristicas dos modelos antigos e dos modelos contemporaneos de
educacdo corporativa, de acordo com 0S Seus principais aspectos: organizagéo,
missao/objetivos, lideranga, mercados, vantagem, tecnologia, forca de trabalho,

processo de trabalho, expectativa dos funcionarios e educacgédo, assim como treinamento.

Tabela 2. Transicdo das abordagens dadas a educacgéo corporativa, considerando o
modelo antigo e o proto6tipo do Século XXI.

ASPECTOS PROTOTIPO DO
MODELO ANTIGO ORGANIZACIONAIS SECULO XXI
. . i R rceir
Hierarquia Organizacao ede de_pa ceiros &
aliancas
Desenvolver a maneira Missio Criar mudangas com valor
atual de fazer negocios agregado
Autocratica Lideranca Inspiradora
Domeésticos Mercados Globais
Custo Vantagem Tempo
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Ferramentas para
desenvolver a mente

Homogénea

Funcdes de trabalho
separadas

Seguranga

Tarefa das Instituicdes de
ensino superior

Fonte: Adaptado de Meister (1999).

Ferramentas para

Tecnologia «
desenvolver a colaboragédo

Forca de Trabalho Diversa

Equipes de Trabalho

Processo de Trabalho ..
Interfuncionais

Expectativas dos

. Desenvolvimento Pessoal
Funcionarios

Educacdo Corporativa mais
um leque de empresas
educacionais com fins

lucrativos

Educacédo &
Treinamento

Alguns autores tém preconizado fatores e critérios que deveriam ser

considerados na proposicdo e implantacdo de sistemas de educagdo corporativa. Eboli

et al, (2014) apresentam oito fatores criticos para 0 sucesso na implantacdo de um

sistema de educacdo corporativa. Estes fatores sdo apresentados na tabela 3.

Tabela 3. Detalhamento dos fatores criticos para a implantacdo de um sistema de

educacdo corporativa.

FATOR CRITICO

DETALHAMENTO

ENVOLVIMENTO DA
LIDERANCA

GESTAO

INTEGRACAO AO
MODELO DE GESTAO DE
PESSOAS

COMUNICACAO

Ao

corporativa, pode-se garantir patrocinio geral, além de

integrar a lideranca ao processo de educacédo

participagcdo ativa na concepgdo, na modelagem e na
atualizacdo das diretrizes estratégicas do sistema.

Deve-se buscar eficiéncia na operacdo e perseguir
resultados para toda organizacdo, através de uma
abordagem estratégica.

O sistema de educagdo corporativa deve ser integrado de
forma harménica aos demais sistemas de gestao de pessoas,
como recrutamento e selecdo, cultura e clima,
comunicagdo, gestdo do conhecimento, responsabilidade
social, avaliacdo de competéncias, sucessao e carreira.

E necessario gerenciar a marca do sistema e trabalhar a

comunicagdo, para informar e mobilizar todos os publicos
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FATOR CRITICO

DETALHAMENTO

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL (E
FISICA)

TECNOLOGIA

RECURSOS
PEDAGOGICOS

AVALIACAO DE
RESULTADOS

interessados em participar do sistema de educacdo
corporativa.

E importante que a educagéo corporativa esteja alinhada aos
objetivos estratégicos da empresa, facilitando também
recursos para garantir a operacionalizacdo das solugdes
educativas planejadas.

Devem ser utilizados recursos tecnoldgicos de informagéao
e comunicagdo com objetivo de atender as necessidades,
escalar os resultados e equilibrar 0s investimentos
disponiveis.

E importante trabalhar com os direcionamentos
pedagogicos disponiveis como a Andragogia (ensino de
adultos) e a metodologia 70/20/10 que preconiza que
apenas 10% do aprendizado é feito através de meios
formais, 20% do aprendizado ocorre através da convivéncia
com outras pessoas e 70% do aprendizado ocorre na
aplicagdo pratica durante o trabalho (BRUCE et al., 1998).
Deve-se investir na monitoria dos resultados de forma que
seja possivel mensurar progressos e promover melhorias
continuas para alcance dos objetivos estratégicos,
garantindo também disponibilidade de recursos para

manutencdo dos programas.

Fonte: Adaptado de Eboleet al.(2014).

Estes fatores criticos devem se aplicar a todo o sistema de educacao corporativa

ou dominio e ndo somente ao desenvolvimento de pessoas, como recomenda Eboli, et

al.(2014).

Segundo Deiser (2010), a educacdo corporativa apresenta trés dominios, ou

objetivos:

I dominio da exceléncia de pessoas, cujo objetivo é o desenvolvimento das

qualificacdes, habilidades e competéncias dos colaboradores. Este

dominio trabalha com o desenvolvimento e a gestdo do conhecimento
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necessario a operacao, a gestao de talentos, ao desenvolvimento e modelo
de lideranga e, por fim, ao sistema de recursos humanos;

ii. dominio da exceléncia organizacional, onde sdo trabalhados sistemas e
politicas da empresa. A aprendizagem neste dominio é voltada a criar um
incomodo no sistema, com objetivo de provocar um novo desenho
organizacional;

iii. dominio da exceléncia estratégica, de forma a apoiar as iniciativas de
assumir e manter a lideranca no mercado através da criacdo de redes

fortes, aliancas e parcerias focadas no alto desempenho da empresa.

Além dos principios norteadores dos propdsitos e objetivos da educacdo
corporativa, como propostos por Eboli, Dahmer, et al.(2014) e Deiser (2010), a
implantacédo de sistemas de educacao corporativa também deve considerar os objetivos
de cada intervencdo. Deiser (2010) apresenta ainda cinco niveis de aprendizagem, como
delineadores dos sistemas de educacdo corporativa:

Nivel 1 — Aprendizagem padronizada: abordagem tradicional que forma a base da
escola, faculdade, cursos e eventos de treinamento. Ocorre geralmente com
material didatico pronto e é realizado em ambientes estruturados para atender uma
série de segmentos. Como aborda temas gerais validos para diversos contextos,
como lingua estrangeira, informatica, entre outros temas técnicos e funcionais,
podem ser realizados dentro da empresa ou externamente.

Nivel 2 — Aprendizagem customizada: relacionam contelldo ao contexto do
negécio especifico da empresa, requerendo aprofundamento na analise do
trabalho, de acordo com necessidades atuais e desafios enfrentados para facilitar
a transferéncia do aprendizado para as situacdes profissionais. Como 0s
participantes trabalham em uma mesma empresa, facilita o didlogo e a criacdo de
redes de colaboracéo.

Nivel 3 — Aprendizagem como direcionador da mudanga organizacional: o espago
de aprendizagem € a vida real da organizacdo. Desenvolve ferramentas,
intervengdes e politicas para acelerar as mudangas organizacionais. Envolve
espacgos de aprendizado que propiciam a participacdo e o compartilhamento de

experiéncias, conhecimentos e ideias. Estes espacos podem ser workshops,
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espacos de dialogo abertos, encontros informais, estudos de caso e planos de
comunicagéo.

Nivel 4 — Aprendizagem como direcionador das iniciativas estratégicas: além de
implementar a mudanca, transforma-se em catalizador do processo de exceléncia
estratégica e operacional. Utiliza-se atividades e discussfes empresariais para
desenvolver insights, criar planejamento estratégico, melhorar processos e gerar
inovacao.

Nivel 5 - Aprendizagem como motor para a transformacdo do mercado:
desenvolve competéncias e otimiza desempenho de toda a cadeia de valor,
envolvendo clientes, fornecedores, parceiros e demais stakeholders. Toda a rede

contribui para a criacdo de um novo ambiente de negocios.

Muitos estudos foram realizados com objetivo de acompanhar a forma de uma
crianca aprender e 0 modelo como os adultos aprendem, a fim de melhorar a efetividade
das metodologias adotadas. Eduard C. Lindeman em seu The Meaning of Adult
Education, (1926), criou os fundamentos para o aprendizado de adultos a partir das
seguintes hipoteses criadas:

e A motivacdo dos adultos pelo aprendizado se da a partir de realidade vivenciadas
no seu dia a dia.

e A forma correta de organizar um programa educacional deve ser centrada na
vida e baseada em situagdes préaticas da vida e ndo de assuntos estanques.

e As situacOes, cases e experiéncias sd0 recursos essenciais para o aprendizado
dos adultos;

e Os adultos tém necessidade de auto direcdo de suas vidas, portanto, o papel do
orientador/professor ndo é de transmitir o conhecimento, mas de envolver a
partir de questionamentos.

e As diferencas entre os individuos aumentam com a idade, a partir das situagdes
vividas, portanto, a educacdo deve prever estilos distintos, diferentes tempo,

espacos e ritmos de forma a melhor se adequar ao publico adulto.

Baseando-se nestes estudos, na segunda metade do século XX, Malcolm Knowles
criou o termo andragogia, que significa arte ou ciéncia de ajudar os adultos a aprender.

No livro “A prética moderna de Educacdo de Adultos: Pedagogia v.s. Andragogia”,
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publicado em 1970, Knowles defende cinco principios essenciais para facilitar a
aprendizagem dos adultos: autonomia, experiencia, prontidao para aprender, aplicagdo

para aprendizagem e motivacdo em aprender.

Um novo conceito de educacdo surgiu na 1996, a partir da publicacdo de uma
pesquisa de Morgan McCall e dois amigos Robert Eichinger e Michael Lombardo, do
Center for Creative Leadership, nos Estados Unidos, que foi chamado de 70:20:10. O
modelo foi criado a partir da verificacdo de que tudo que aprendemos estd assim
dividido: 10% € trazido a partir de cursos, treinamentos e atividades formais
estruturadas; 20% por aprendizados advindos da relagdo com terceiros e 70% veio de
aprendizagens informais e préticas, das experiéncias proporcionadas pela vida e pelo
trabalho (LOMBARDO e EICHINGER, 1996).

Desta forma, ndo podemos pensar processos de educacgdo e aprendizagem que sejam
criados em caixas estanques, longe das experiéncias praticas e desafios profissionais
vivenciados. A partir desta importante questdo cabe as empresas, no momento de
definirem seus sistemas de educacdo corporativa, incluirem um rol de diversificadas
formas de aprendizagem, aproveitando-se das inumeras realidades, conhecimentos
existentes, experiencias dos participantes e tecnologias disponiveis hoje. Os sistemas de
educacdo corporativa podem incluir o uso de metodologias formais e informais,
presenciais e a distancia, adaptadas as caracteristicas e necessidades dos participantes,
objetivando o desenvolvimento de importantes competéncias estratégicas e nao criados

com fim em si mesmos.

As necessidades crescentes de investimentos em sistemas de educacao corporativa
nos levam também ao grande desafio em relacdo ao acompanhamento dos resultados
gerados para 0 negocio. Alguns indices sdo comumente verificados, como: nimero de
cursos, numero de horas de treinamento por funcionario, ou mesmo, o valor médio anual
investido nos cursos. Estes indices, porém, ndo comprovam a eficacia dos investimentos
(EBOLI, 2004).

Atualmente algumas metodologias vém sendo cada vez mais utilizadas para indicar
0 sucesso de educacdo corporativa nos resultados do negocio, conforme apresentado

adiante.

Os quatro niveis de avaliacéo de Kirkpatrick

19



Donald Kirkpatrick apresentou a escala de avaliagdo em quatro niveis (tabela 4), que
podem ser utilizados de forma sistémica ou independente.

Tabela 4. Niveis de avaliacdo dos resultados de estratégias corporativas.

NIVEL TIPO O QUE AVALIA

1 Avaliacdo de Reacdo  Avalia 0 que os participantes sentiram sobre o
ou Satisfagéo treinamento (valor percebido).

2 Aprendizado adquirido com contetdo e materiais,
Avaliacdo de

) incluindo a seguranca na utilizagdo do que foi
Aprendizagem

aprendido.

3 Mudanga de Aborda o comportamento dos participantes apos o
Comportamento ou treinamento e a capacidade de implementacéo e
Aplicacéo aplicacéo.

4 Avalia o impacto gerado sobre indicadores

Avaliacdo de Impacto  escolhidos do negdcio, a partir da performance

profissional dos participantes.

Fonte: Adaptado de (KIRKPATRICK e KIRKPATRICK, 2006).

ROI — O modelo de Jack Phillips

Outro modelo de avaliacdo foi criado, baseado nas avaliacBes propostas por
Kirkpatrick. O pesquisador e autor Jack Phillips utiliza os quatro niveis de avaliacdo
anteriores, de forma progressiva e dependente, adicionando a eles um 5° nivel, o Retorno
Sobre Investimento (ROI). Para que a metodologia de calculo do 5° nivel seja feita, é

demandada a medicdo dos 4 niveis anteriores, como demonstra a tabela 5.

Tabela 5. Metodologia de avaliacdo dos resultados de estratégias corporativas segundo
Phillips:

ACAO O QUE AVALIA

PLANEJAMENTO Momento em que sdo alinhados os objetivos das avaliacfes e em
DA AVALIACAO que é estabelecido o plano de analise, ou seja, como serdo oS
instrumentos de avaliagdo de cada nivel, cronograma,

responsabilidade e custos envolvidos.
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ACAO O QUE AVALIA

COLETA DE Coleta de dados das avaliacBes nos niveis 1, 2, 3 e 4 de
DADOS Kirkpatrick durante a implantacdo da solucdo e apos a
implantacéo da solucéo.

ANALISE DA BASE | Isolamento dos indicadores de cada avaliagdo convertidos em
DE DADOS valores monetarios. Podem ser feitas comparac¢es no tempo ou
com variadveis diversas. O que nao puder ser quantificado e
monetizado serd considerado beneficio intangivel e ndo entrara
no célculo.

CALCULO DO ROI | Ap6s a obtencéo e calculo dos beneficios e custos, célculo do
E COMUNICACAO | percentual de ROI é realizado na seguinte formula:

DOS RESULTADOS | | o4 RO =

Beneficios Liquidos | x 100
Custos

Fonte: Adaptado de (PHILLIPS, 2003).

2.3. Educacéo corporativa no sistema de franchising

O capital humano é a base estruturante das franquias, pois define e atua sobre as
dimensdes da cultura, das estratégias, da estrutura, das funcdes centrais (producéo,
planejamento, desenvolvimento e marketing), das funces de apoio (suporte técnico,
informacao, recursos humanos, financeira, entre outras), assim como sobre os resultados

gerados para as empresas.

Em um depoimento introdutério para o livro Gestdo Estratégica do Franchising,
Ricardo Bomeny (2013), entdo presidente da ABF, afirmou que:

“(...) informagdo e capacitagdo sdo os melhores antidotos para
qualquer mercado, em especial, para o Franchising. Para
acompanhar o ritmo de sua prépria evolucao, o sistema exige de
seus gestores constante aprimoramento e busca pela inova¢ao”

(RIBEIRO et al., 2013, p. XIII).

A educacéo corporativa € um importante componente do processo de gestdo do
conhecimento das empresas, pois € fundamentada na estratégia de negocios e um

crescente aumento do valor de seu capital intelectual (RAMALet.al., 2012). Uma das
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formas de criar e manter uma rede de franqueados, gestores e funcionarios integrados
as estratégias do negdcio é o investimento do franqueador no relacionamento e no
desenvolvimento constante da rede de franquias, atraves de um sistema de educacao

corporativa.

Franqueados e franqueadores, apesar de compartilnarem a dedicacdo a mesma
empresa, possuem formas de atuacdo, expectativas e realidades distintas em relacdo a
franquia e a marca. N&o € uma relacdo no formato empregado e empregador ou mesmo
no formato investidor e empresa. O franqueado € um investidor, porém atua diretamente
na operacdo do negdcio e estd em busca de uma estrutura e operacdo que o possibilite
atingir os melhores resultados individualmente. O franqueador, por sua vez, precisa
prezar pela rede de forma integrada e pela manutencdo de franquias saudaveis,

procurando fortalecer o modelo de franchising e alcancar a perpetuacdo do negocio.

As organizagBes devem transmitir aos funcionérios seus valores e principios
basicos, pois, desta forma, essas informacGes poderdo ser incorporadas as praticas

profissionais e norteardo as atitudes na empresa (EBOLI, 2004).

Os franqueados devem participar e incentivar a participacao de seus funcionarios
nas acles educativas promovidas pelos franqueadores no momento da implantacao e
durante toda a vida das franquias, pois garantem que o corpo de lideranga e técnico-
operacional adquiram as competéncias necessarias para desenvolver seu trabalho de
forma a alcancar os resultados esperados. Através de solugbes de aprendizagem
estruturadas e desenvolvidas de forma continua, a franquia podera multiplicar a cultura
da marca, participar das estratégias do negécio e utilizar os modelos de operacédo e de
gestdo, como o modelo de producédo, distribuicdo, atendimento, financas, marketing,
gestdo de pessoas e administracdo geral da franquia, como definidos pelo franqueador,

obtendo o maximo de resultados.

Como forma de garantir padrfes desejaveis de operacdo das franquias 0s
franqueadores comumente oferecem supervisdo, servigos de orientacdo, treinamentos
para franqueados, treinamentos para funcionarios, manuais, auxilio na analise e escolha
do ponto, layout e padrfes arquitetdnicos nas instalagfes, como sugere a lei n® 8.955/94,
Art. 3°, inciso XII.
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Né&o foram encontradas legislacdo ou normas técnicas em vigor que disponham
sobre as estratégias, os resultados, as metodologias, os contetdos ou o formato escolhido
para a transferéncia do conhecimento para os franqueados, gestores e suas equipes.
Portanto, de acordo com a iniciativa de cada franqueador é definida a forma como ele

pretende fazer este trabalho.

A ABF, como forma de apoiar os franqueadores no estabelecimento do seu modelo
de negdcios, oferece cursos e orientaces, que também podem ser encontradas em
alguns sites, livros e blogs sobre os aspectos béasicos da criagdo de programas de

treinamento para franquias.

Neste sentido, este projeto se propde a estudar as estratégias de educacao
corporativa adotadas pelos franqueadores, 0s objetivos, conteddos, metodologias, forma
de avaliacdo e formatos mais utilizados e relaciona-las a percepcao dos franqueados de

diversas empresas associadas a ABF.
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II1. Metodologia da pesquisa

Neste projeto foi utilizada a revisdo de literatura aliada ao conhecimento pré-
existente sobre o tema para definir as metodologias utilizadas a fim de alcancar os
objetivos propostos. Em relacdo a metodologia, foram utilizadas diferentes ferramentas,
buscando contemplar tanto a obtencdo de dados primarios, como de dados secundarios
necessarios a conclusdo desta pesquisa. As principais etapas metodologicas foram: i.
identificacdo das orientacOGes relacionadas a criagdo de um sistema de educacédo
corporativa em franquias brasileiras, como orientadas pela Associacdo Brasileira de
Franquias (ABF); ii. estudo de caso de uma universidade corporativa em uma empresa
franqueadora, através da caracterizacdo da McDonald’s University; iii. revisao
sistematica voltada a identificar e analisar as pesquisas e artigos ja publicados no Brasil
sobre educacdo corporativa em franquias, que contribuissem para as discussdes
apresentadas nesta dissertacdo, e; iv. pesquisa online em questionario estruturado

realizada diretamente com franqueadores e franqueados brasileiros.

3.1. Consulta ao programa de capacitacdo da Associacdo Brasileira de Franquias
(ABF)

Para entender as orientacbes da ABF em relagdo a criacdo de sistemas de
treinamento dos franqueados participei do curso presencial médulo 06 - Manuais e
Programa de Treinamento, realizado no dia 04 de abril de 2017, com duragdo de oito

horas, na cidade de Sdo Paulo, SP.

As informagdes disponibilizadas neste curso advém de uma apresentagdo base e
das informacBes registradas por mim, durante a exposicdo da palestrante. A
apresentacdo utilizada como base foi disponibilizada em formato de arquivo PDF a
todos os inscritos. Com base nestes dados, as informacdes serdo disponibilizadas aqui

de forma resumida, como contetdos trabalhados.

Os resultados destas informagdes serviram para suporte a construgdo de uma
linguagem e conceitos a serem trabalhados no questionario aos franqueados e

franqueadores.
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3.2. Estudo de caso da McDonald’s University

A fim de conhecer casos sistemas de educacao adotados em franquias, foi decidido
conhecer com maior profundidade um sistema ja implementado e estabelecido em
empresa com atuacao no Brasil. Neste sentido, foi realizada uma visita a McDonald’s

University.

A McDonald’s University oferece mensalmente o Programa Open Day, encontro
que tem por objetivo apresentar a estrutura e metodologia de aprendizagem da empresa
McDonald's, através da universidade corporativa da empresa na América Latina. A
participagdo neste programa € aberta a consumidores, empresas, estudantes,
pesquisadores e  parceiros, e requer inscricbes através do  site

http://www.mcdonaldsuniversity.com.br/escolas/portas-abertas/.

A participacdo no evento ocorreu no dia 20 de junho de 2017, na sede da
Universidade, localizada na cidade de Barueri, na regido metropolitana de S&o Paulo,
SP.

As informacGes apresentadas sobre o Open Day sdo resultados de anotagdes
realizadas por mim durante a apresentacdo que é feita sobre a Universidade e/ou estdo
também disponiveis da pagina web da McDonalds University, servindo para ilustrar
aspectos importante relacionados a um programa de educacdo corporativa dentro do

sistema de franchising.

3.3. Revisao sistematica

Como forma de identificar pesquisas e discussdes cientificas sobre educacéo
corporativa dentro de franquias brasileiras, foi realizada uma revisdo sistematica voltada

a identificacdo de artigos, teses e dissertacoes.

3.3.1- Revisdo sistematica para identificacdo de artigos

A revisao sistematica para busca de artigos foi conduzida na base CAPES, no més
de agosto de 2017. Nao houve restricdo temporal na busca. Foram feitas todas as
combinagOes de palavras referentes a conceitos vinculados a educagdo corporativa

dentro do sistema de franquias brasileiras. Desta forma, foram priorizadas as palavras
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em portugués e utilizado o conector E (AND) para ligar os dois conceitos essenciais:
educacéo corporativa e franchising.

Foram utilizadas diferentes estratégias de busca: (educagdo corporativa) AND
(franchising); (universidade corporativa) AND (franqueado); (desenvolvimento) AND
(franchising); (desenvolvimento) AND (franqueador); (desenvolvimento) AND
(franqueado); (treinamento) AND (franchising); (treinamento) AND (franqueador);
(treinamento) AND (franqueado); (educacdo) AND (franchising); (educacdo) AND

(franqueado); (desenvolvimento) AND (franquia).

Os critérios de inclusdo na revisdo sistematica foram: artigos que abordavam as
estratégias de educacédo corporativa, ou praticas como treinamentos e cursos, utilizadas
por franqueadores brasileiros para transferir conhecimento e competéncias operacionais

para franqueados e suas equipes.

Os critérios de exclusdo foram: i. estudos que incluem apenas mencdes a
treinamentos ou cursos como fatores de sucesso de franquias; ii. artigos ndo cientificos;
iii. estudos sobre treinamentos fisicos em uma empresa de ginastica que possui
franquias; iv. estudos que abordam a educagdo corporativa, porém ndo é voltado
especificamente a franchising. v. estudos que abordam o sistema de franchising, porém
ndo tratam de aspectos relacionados a educacdo corporativa ou apenas a mencionam

sem aprofundamento analitico.

Foram relatados e classificados, através de planilha, durante a busca, as seguintes
informac0es: i. primeira palavra de busca, ii. segunda palavra de busca, iii. titulo do

artigo, iv. nome do(s) autor(es), v. publicacao, vi. ano; vii. link do artigo e viii. resumo.

Apos a realizacdo da busca em todas as bases listadas, as duplicidades foram
excluidas. Posteriormente, os artigos foram incluidos no estudo a partir da leitura dos

resumos. Quando esta leitura ndo foi suficiente os artigos foram lidos na integra.

3.3.2- Revisdo sistematica para identificacao de teses e dissertacoes
As buscas foram realizadas para identificacdo de teses e dissertacbes também
foram realizadas no portal do IBICT — UFRJ, em setembro de 2017 e contemplaram as

dissertacgdes e teses publicadas.
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N&o houve restricdo temporal na busca e foram mantidas todas as publicacGes
identificadas independentemente do ano de publicacdo. Foram feitas todas as
combinagbes de palavras referentes a conceitos vinculados a educacdo corporativa
dentro do sistema de franquias brasileiras. Desta forma, foram priorizadas as palavras
em portugués e utilizado o conector E (AND) para ligar os dois conceitos essenciais:

educacéo corporativa e franchising.

Foram utilizadas as mesmas estratégias de buscas por palavras adotadas para a
revisao de artigos, 0s mesmos critérios de inclusédo e exclusao e, da mesma forma como
na revisao de artigos, foram identificados e excluidos documentos em duplicidade, lidos
0S resumos e, quando estes ndo foram suficientes, os documentos foram estudados com

mais precisao.

As informacgbes obtidas dos artigos inclusos no estudo foram: i. autores da
publicacéo, ii. ano de publicacéo, iii. local de origem da instituicdo de pesquisa e ensino,
iv. local de estudo, v. area de negécio; vi. metodologia adotada; vi. principais resultados

e vii. indicacdes de estudos futuros.

3.4. Pesquisa com franqueadores e franqueados

A pesquisa com franqueados e franqueadores se deu através de dois formularios
online, um destinado aos responsaveis pelas atividades de educacdo corporativa por
parte dos franqueadores e um outro formulario enviado aos franqueados, gestores das

franquias ou funcionarios administrativos que respondem pelas unidades.

Os questionamentos foram elaborados seguindo as hipéteses levantadas para
pesquisa, como proposto no item 1.2., de modo que 0s conceitos iniciais pudessem ser
testados através das respostas obtidas. A tabela 6 abaixo apresenta a relacdo entre as

hipbteses e as perguntas dos dois questionarios.

Tabela 6 - Quadro de referéncia entre as hipoteses estabelecidas e as perguntas
testadas no formulério de pesquisa dos franqueadores e franqueados.

Hip6tese testada Questionario Questionario
franqueador franqueado
1 - Perfil ‘ Pergunta perfil Pergunta 1
2 - Objetivos ‘ Pergunta 1 Pergunta 2
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3 — Publico-alvo Pergunta 2 Pergunta 3
4 - Contetdos Pergunta 3 Pergunta 4
5 — Metodologias Pergunta 4 Pergunta 5
6 — Estrutura Pergunta 5 Né&o testada
7 — Avaliacdo de resultados Pergunta 6 Né&o testada
8 — Envolvimento dos franqueados | N&o testada Pergunta 6
9 — Ciclo de ofertas Pergunta 7 Pergunta 7

Antes de serem enviados, os questionarios de franqueados e franqueadores foram
testados com uma das franqueadoras e um de seus franqueados. Ao responde-los
preliminarmente enviaram também suas contribui¢des para melhoria do instrumento de

pesquisa.

Os questionarios foram elaborados através da ferramenta de pesquisas online e 0s
links para resposta foram enviados aos franqueadores e franqueados mapeados no més
de novembro de 2017 no site da Associagéo Brasileira de Franchising.

A identificacdo dos franqueados se deu através da listagem de franqueadores
apresentada no site da ABF, que disponibiliza os enderecos de e-mail dos responsaveis
pelas franquias e/ou péaginas web, através dos quais o convite destinado aos
franqueadores foi enviado. Além do contato realizado via e-mail disponibilizado no site
da ABF, também foi realizada uma busca de contatos dos franqueadores e franqueados
através do Linkedin para que os franqueadores recebessem um reforco ao convite e para
que os responsaveis pelas franquias fossem convidados a responder a pesquisa dos
franqueados.

Os dois formularios eram compostos por trés partes, sendo a primeira de
identificacdo das franquias e dados gerais, segmento e o numero de unidades. A segunda
parte se referiu as questdes associadas as hipdteses da pesquisa, enquanto a terceira parte
foi destinada a questdes adicionais gerais, de carater ndo obrigatorio.

Os resultados obtidos foram tabulados em planilhas do programa Excel e, entéo,
os dados foram contabilizados e os graficos elaborados para apresentacao das analises,

sem identificagcdo das franquias participantes.
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Como, para fins desta pesquisa ndo haveria qualquer analise comparativa entre
marcas franqueadas, mas sim sobre as estratégias e préaticas utilizadas, foi garantido aos
participantes que nos resultados ndo seriam vinculados os nomes das franquias ou 0s
nomes dos respondentes e que estas informacdes seriam solicitadas apenas como forma

de controle da pesquisa.
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IV - Resultados

Como o estudo foi elaborado visando a obtencdo de dados priméarios e
secundarios, englobando diferentes fases metodoldgicas, neste capitulo serdo
apresentados os resultados qualitativos e quantitativos, obtidos em cada fase: consulta
ao programa de capacitacdo da ABF, estudo de caso da McDonald’s University, revisao
sistematica e pesquisas com franqueados e franqueadores. As discussdes e analises dos

resultados serdo apresentadas no capitulo V desta dissertacéo.

4.1. Consulta ao programa de capacitacdo da Associacdo Brasileira de
Franchising (ABF)

A Associacdo Brasileira de Franchising oferece um Programa de Capacitacéo para
potenciais franqueadores, franqueadores e equipe da franqueadora. O programa é
presencial e abrange diversos aspectos do franchising, com objetivo de guiar a criacao,
implantacéo e operacdo dos franqueadores. O programa é composto por nove médulos,

a saber:

e Moddulo 1: anélise de franqueabilidade: aspectos mercadoldgicos

e Moddulo 2: anélise de franqueabilidade: aspectos econdmicos financeiros
e Moddulo 3: plano de expanséo

e Moddulo 4: venda de franquia

e Moddulo 5: suporte operacional

e Modulo 6: manuais e programa de treinamento

e Moddulo 7: analisando aspectos juridicos

e Modulo 8: administrando o relacionamento com a rede

e Moddulo 9: visita técnica a uma franqueadora.

O modulo 6 é composto por um curso que aborda a criagdo de manuais e treinamentos.
O curso foi expositivo e contemplou inimeros contetdos, destacando a importancia da
transferéncia do conhecimento para os franqueados, através de manuais e treinamentos,
em cumprimento a lei do franchising. Os principais aspectos do sistema de educagao
corporativa contemplados no treinamento da ABF foram: os manuais, os objetivos dos

treinamentos, 0S momentos nos quais os treinamentos devem ser realizados, os possiveis

30



locais de realizacdo, 0os métodos e as técnicas que podem ser adotados, 0 uso de
educacéo a distancia e os meios de avaliagéo.

No que se refere aos manuais, a ABF ressaltou, no decorrer do curso, a
importancia dos manuais para realizacdo das seguintes acdes: i. documentar as
competéncias essenciais da empresa; ii. transmitir os valores da organizacéo; iii.
padronizar as operagdes; iv. aprofundar e transmitir questdes operacionais, regras e
padrbes essenciais definidos no contrato de franquia e; v. auxiliar e dar suporte a

operacdo das franquias.

No treinamento a ABF orientou os franqueadores a criar um projeto interno para
desenvolvimento dos manuais da franquia, podendo o mesmo se desdobrar em varios
manuais, segundo o contetdo definido pelo franqueador. O projeto, na concepgdo da
ABF, deve incluir as fases de definicdo de coordenador especifico; definicdo dos
conteddos dos manuais da franquia e da franqueadora; coleta e validacdo de
informacdes; definicdo do estilo de linguagem e redacéo; definicdo da estrutura e layout,

assim como definicéo de critérios de atualizagao.

A palestrante sugeriu que os franqueados adotassem algum registro para entrega
dos manuais, assim teriam uma comprovacgdo que cumprem a lei do franchising. Esta
pratica seria importante também no que se refere aos treinamentos. A sugestdo
apresentada pela palestrante foi uma lista de assinatura dos participantes em cada agao
educativa promovida pelo franqueador.

As recomendacdes da ABF sdo para que um dos manuais apresentem ao novo
franqueado e sua equipe a marca franqueadora, incluindo a historia da marca, a cultura,

os valores, a visdo, a missdo e os objetivos da empresa.

Entre os possiveis manuais recomendados pela ABF a serem desenvolvidos estéo:
pré-operacional; operacional; administrativo-financeiro; recursos humanos; marketing;
produtos; atendimento; vendas e politica comercial, além de manuais técnicos
especificos ao negocio. Outros manuais também podem complementar o projeto, de

acordo com as necessidades vivenciadas pelos franqueadores e franqueados.

Manuais para diferentes areas do franqueador também poderiam ser
desenvolvidos, incluindo manuais sobre o conceito de franchising, aspectos juridicos e
de marketing, planejamento estratégico, metodos de comercializacdo de franquias,
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sistemas de operacdo-administracéo e financas; recursos humanos; treinamentos; rotinas

de consultoria de campo e manual de rotinas de auditoria.

Durante o curso, também foi abordada a importancia da realizacdo de
treinamentos para o sistema de franchising, assim como a proposi¢éo do franqueador

montar um programa de treinamentos destinado aos novos franqueados.

A exposigéo da palestrante abordou a grande importancia dos treinamentos para o
sistema de franquias. Entre outras questdes, segundo as orientacdes da ABF, os
treinamentos garantem a reproducdo de processos e sao sinbnimo de padronizacéo,
questdo que é fundamental para o modelo. Os treinamentos também permitem melhorar
a performance nas vendas e minimizam a inseguranga do franqueado e da sua equipe.
Além de serem parte essencial para a transmissdo de competéncia operacional, sua
oferta faz com que o franqueador, cumpra a lei do franchising e o contrato de oferta. A
ABF orientou que o treinamento deve ser um processo constante, que permite a
manutencdo das habilidades previamente adquiridas e que novas habilidades sejam
desenvolvidas para garantir uma operacdo eficaz. Por esta razdo, a ABF recomenda a
consideracdo deste investimento, baseando sua organizacdo nas necessidades de
aperfeicoamento dos franqueados e seus funcionarios. Recomenda também que o
treinamento seja conduzido por um lider que conhega o assunto e seja um instrutor

talentoso, utilizando técnicas eficazes.

Os objetivos do treinamento devem ser definidos com antecedéncia e, ao final do
treinamento, os participantes devem estar preparados para desenvolver acdes na
franquia. A orientacdo dada pela ABF é que, para o correto planejamento, deve-se
definir, antes do treinamento, a infraestrutura, organizacao operacional, custos, recursos

institucionais, metodologia e técnicas de aplicacdo, perfil do instrutor e avaliacdo.

Em relacdo ao momento, a ABF orienta que a instrucdo deve ser continua, porém,
novos treinamentos devem ser realizados sempre que existirem novos franqueados,

novos funcionarios nas franquias, novos procedimentos, novos produtos ou servicos.

O curso aborda de forma répida a organizacdo destes treinamentos, incluindo
possiveis locais para realizagdo de treinamentos presenciais, a infraestrutura necessaria,

os beneficios e desafios, o transporte, a hospedagem, a carga horéria e 0s custos
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envolvidos, incluindo ainda mencdo a metodologia ndo presencial, como possivel

opcao, sem, no entanto, muito aprofundamento sobre o assunto.

Na discussdo sobre o uso do ensino a distancia (EAD), a ABF apresentou as
contraposicdes referentes as ferramentas de EAD, indicando os beneficios e os desafios

associados a sua utilizacdo, conforme apresentado na tabela 7.

Tabela 7. Beneficios e desafios associados ao uso de EAD em educacéo corporativa
voltada a franquias, segundo ABF.

BENEFICIOS DESAFIOS

"Onipresenca" Disperséo

o Requer constatagdo da conclusdo através
Alcance / abrangéncia

de sistema
Menor custo de aplicagdo Impossibilidade de vivéncia de situacdes
Aumento da frequéncia Reducéo do espaco de trocas
Velocidade/agilidade Investimento em Sistema e Plataformas

Fonte: Apostila e contetdo do curso da ABF - Médulo 06, 2017

Ao final, o curso também lista possiveis métodos e técnicas de aplicacdo
(explicacdo, demonstracdo, pratica e supervisao), aborda o perfil do instrutor e questfes

sobre a avaliagdo do programa, denominado no curso como analise de desempenho.

O programa aborda também um contetido sobre avaliagdes, recomendando que as
mesmas devem gerar estatisticas para alimentar o sistema. As estatisticas podem ser
geradas através da comparacao de performance do treinando, tabulactes das avaliacdes,
nameros de treinados por titulo, publico-alvo, regido geogréfica e unidade franqueada,

além de horas de treinamento na rede por funcionarios.
A ABF apresenta trés tipos de avaliacdo que devem ser acompanhadas:

i. Avaliacdo de reacao;
ii. Avaliacéo de desempenho;

iii. A avaliagcdo comportamental.

Ao fim do curso, os participantes receberam a visita do representante da Casa do

Construtor, que apresentou a Universidade Corporativa em uma palestra, que mostrava

33



um estudo de caso de criagdo de um sistema de educagdo corporativa no modelo de
franchising.

4.2. Estudo de caso da McDonald’s University

Ao participar do Open Day na McDonald’s University, 0S participantes séo
apresentados ao sistema de educacao corporativa, passando pelas seguintes etapas:

1. McExperiéncia: visita guiada a cozinha de um dos restaurantes McDonald’s;

2. Apresentacdo da McDonald’s University (historia, consultorias e trilhas de
aprendizagem);

3. Perguntas e respostas;

4. Encerramento com tour no edificio.

Os resultados apresentados aqui sobre o modelo da universidade sdo uma
compilacdo das notas da visita a universidade e da complementacdo das informacdes,
através da pesquisa nos seguintes enderecos eletrénicos:

http://corporate.mcdonalds.com/mcd/corporate/training_and development.html e

http://www.mcdonaldsuniversity.com.br.

Um dos direcionadores do sistema de educacdo corporativa adotado é a
aprendizagem ao longo da vida. A empresa McDonald's fornece treinamento e
desenvolvimento para a lideranca, em todos 0s niveis, voltados ao desenvolvimento de
habilidades e ao crescimento na posic¢do atual e transi¢cdo de carreira dentro da empresa.
A empresa indica como missdo da McDonald’s University: “oferecer educagao
continuada para os funcionarios e parceiros, transformando conhecimento em resultados

para o negdcio”.

Segundo os dados disponibilizados pela empresa, a primeira Hamburguer
University foi fundada em Illinois, nos Estados Unidos, em 1961, estando entre as
primeiras universidades corporativas do mundo e a primeira do setor de restaurantes.
No ano de 1971 foi inaugurada a Hamburguer University de Toquio, no Japédo e
seguiram as universidades de Londres, na Europa, em 1981; de Sidney, na Australia, em
1989; de Munique, na Alemanha, em 1991; de Sdo Paulo, na América Latina, em 1997

e de Shangai, na China, em 2010.
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Especificamente a unidade da América Latina, localizada em S&o Paulo, é
responsavel por atender 17 paises: Argentina, Aruba, Brasil, Chile, Curagao, Colémbia,
Costa Rica, Equador, Guiana Francesa, Martinica, México, Panam4, Peru, Porto Rico,
Uruguai, Venezuela e Trinidad & Tobago. Segundo dados referentes ao ano de 2017, a
McDonald’s University atendeu768 estudantes em cursos presenciais, realizou 29
Cursos presenciais, o que resultou em aproximadamente 165.00 horas de treinamento no

“McCampus”, sendo 17 areas de negocio abordadas.

Em relacéo a sua estrutura, a McDonald’s University possui restaurantes, centro
de treinamento, centro de formag&o académica e centro académico regional que ocupam
um prédio com uma area de 3.500 m2. Destaca-se ainda a utilizagdo do McCampus, uma
plataforma para a abordagem virtual, inaugurada em 2016, que possibilita o acesso de
franqueados e fornecedores, a qualquer tempo e local, aos conteddos dos cursos e

sistema de gestdo de desempenho.

A universidade é dividida em quatro escolas de aprendizagem onde cada uma
delas agrupa as acOes e abordagens para o desenvolvimento de competéncias
especificas: i. escola de exceléncia operacional, que objetiva alavancar a performance
dos diversos segmentos e melhorar de forma continua os processos, produtos e
resultados do negdcio; ii. escola de lideranca, que desenvolve conhecimentos,
habilidades e atitudes para melhoria das praticas de lideranca e resultado para o negécio;
ii. escola de negdcios, que visa desenvolver competéncias técnicas e funcionais das areas
que suportem a cadeia produtiva e de valor do negdcio; iii. escola de desenvolvimento
e inovacdo que busca alavancar competéncias estratégicas que suportem a inovacao,
expansdo e desenvolvimento sustentavel do negécio no longo prazo. Cada escola possui

estreita participacao e “apadrinhamento” de lideres estratégicos da empresa.

Destaca-se as parcerias firmadas pela empresa, na implantacdo do seu sistema de
educacdo corporativa, com a Fundacdo Getulio Vargas (FGV), Fundacdo Instituto de
Administragdo (FIA), a FranklinCovey, empresa especializada em melhoria de
performance, através de solucbes educativas e a Altissia, empresa que trabalha com

treinamento de idiomas em formato a distancia.

Segundo a apresentacdo do Open Day, a McDonald's University avalia seus
programas nos niveis de reagédo, aprendizagem, mudanca de comportamento e impacto,

como estabelecidos por Kirkpatrick (2006).
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4.3. Revisdo sistematica de artigos, teses e dissertacoes

Nesta etapa, foi realizada uma revisao sistematica de artigos, na base da CAPES
e de dissertacOes e teses na base do IBICT. Estas bases levam a documentos publicados
através de diversas institui¢cGes de ensino, revistas e 6rgdos académicos. Todo o material
encontrado foi indexado e analisado com base em critérios estabelecidos, com o objetivo
de identificar e analisar os artigos e as pesquisas académicas realizadas no Brasil sobre
educacdo corporativa em franquias brasileiras que pudessem oferecer parametros para
identificar os resultados de sucesso ou as necessidades de melhoria nas acbes de

educacéo corporativa oferecidas pelos franqueadores.

Os resultados também contribuiram para subsidiar as anlises feitas a partir da
pesquisa online, trazendo um complemento de visGes ao universo dos franqueados e

franqueadores pesquisados.

4.3.1. Revisdo sistematica de artigos publicados — base CAPES

Através da busca inicial foram identificadas 162 publicacBes. Apoés a retirada das
duplicatas (n=40) e da exclusdo dos artigos (n=104), permaneceram 18 publicacdes.
Dentre as publicac@es identificadas, somente duas abordavam estratégias e acdes de
educacdo corporativa para franquias. A figura 2 sintetiza os resultados obtidos de acordo
com a base de publicaces consultada e a etapa de triagem de artigos. Os critérios de

incluséo e exclusdo estdo referenciados no item 3.3.1 desta dissertacéo.
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Figura 2. Sintese dos resultados obtidos na revisdo sistematica realizada na busca de
artigos publicados.

A seguir € apresentada uma sintese dos dois artigos obtidos através da revisdo

sistematica realizada.

1°artigo: (MORGADO e FLEURY, 2011).

O artigo apresenta os resultados da pesquisa quantitativa com estudo de caso sobre
a transferéncia de conhecimento no franchising em empresas brasileiras e estrangeiras

atuantes no Brasil.

A coleta de dados primaérios foi realizada por meio de entrevistas, no ano de 2010
e incluiu os resultados de trés escolas de idiomas estrangeiras, trés empresas de fast food
estrangeiras, duas lavanderias brasileiras, empresas de moveis brasileiras e trés

empresas de fast food brasileiras.

A pesquisa identifica e compara as diferencas relacionadas ao processo de
transferéncia de conhecimento em franchising (TCF) em empresas brasileiras e
estrangeiras atuantes no Brasil.

O artigo faz uma introducdo sobre as razdes e necessidades dos franqueados de
transferirem conhecimento para as franquias, abordando os diferentes formatos
(conhecimentos tacitos e explicitos) e diferentes metodologias adotadas, tais como

orientacbes para funcionarios, instrutores e consultores da empresa franqueadora;
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reunides e visitas nas empresas franqueadas; manuais de operacao; materiais impressos;
treinamentos e cursos; paginas de intranet; e recursos tecnoldgicos de acompanhamento

operacional das franquias.

Na conclusdo da pesquisa 0s autores apresentam os resultados indicados na tabela
8, mostrando que as empresas franqueadoras brasileiras orientam a transferéncia de

conhecimento de forma tacita, informal e com menor controle.

Tabela 8. Comparacéo de transmissdo de conhecimento entre franquias brasileiras e
internacionais.

EMPRESAS FRANQUEADORAS EMPRESAS FRANQUEADORAS
BRASILEIRAS INTERNACIONAIS
- Transmissdo realizada de maneira mais - Transmissao realizada de maneira mais
informal formal
- Menos controle - Mais controle
- Uso de pessoas - Uso de tecnologia
- Conhecimento técito - Conhecimento explicito

2° artigo: (MACHADO e ESPINHA, 2010)

O artigo apresenta como principal objetivo dos empreendedores que investem em
franchising o interesse em adotar um modelo pré-testado e formatado de negdcio como
alternativa de melhorar as chances de sobrevivéncia da empresa. A pesquisa foi
realizada com 39 ex-franqueados que encerraram suas franquias entre os anos de 2000
e 2004, nos ramos de alimentacéo, salde e beleza, explorando os fatores de fracasso de
unidades franqueadas. O resultado inclui, entre outros fatores, aspectos financeiros e
peculiares do sistema de franchising, assim como a falta de experiéncia gerencial e a

falta de experiéncia no ramo de negdcio.

O artigo alerta que o sistema de franchising tem como pilar o apoio do franqueador
ao franqueado para que a sobrevivéncia da empresa seja assegurada, o que inclui o apoio
em relacdo a treinamentos e manuais de forma a fomentar o estabelecimento inicial do
negocio, a manutencao da padronizacdo da qualidade de toda a rede e a transmisséo

continua de conhecimento e suporte.
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A falta de experiéncia gerencial apresentou correlacdo com problemas
operacionais comuns e outros fatores como “produto mal posicionado em preco e

qualidade” e “manutencao inadequada das instalagdes”.

Em sua concluséo, o artigo apresenta o apoio do franqueador abaixo do esperado

e falta de acOes de relacdo a treinamento gerencial e sobre o negdcio.

4.3.2. Revisdo sistematica de teses e dissertacoes — base IBICT

Ao final de todas as buscas na base IBICT foram identificadas 1655 publicac6es
entre dissertacOes e teses. Destas, 1356 eram duplicatas e 299 foram submetidas a
analise final. A andlise foi feita inicialmente com a leitura do titulo e do resumo da
publicacdo e, posteriormente, caso necessario, era feita a leitura de toda a publicacao.
Os critérios de inclusdo e exclusao estdo referenciados no item 3.3.2 desta dissertacao.
Apos a anélise foram inclusas 9 publicagdes, ou seja, somente 9 publicagdes se referiam
a educacdo corporativa em sistema de franchising. A figura 3 sintetiza os resultados
obtidos.

Publicagtes obtidas
ztraves do IBICT

Total d= Registros
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12 Triageen— [ ]
Duplicstas (1356} | 1
12 Selecio
255
Selegdo por titulo
& resumo — e e s
{290 2xcluidos)
FIMAL
5

Figura 3. Sintese dos resultados obtidos na revisdo sistematica realizada na base IBICT
para busca de teses e dissertagdes.

Em relacdo as publicagdes ndo inclusas (n=290), a grande maioria, 76,5%, nao se
referiam a educacdo corporativa ou ao sistema de franquias (n=222). A segunda

categoria das publicagcOes identificadas, 19,3%, referiam-se a franquias, mas néo
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tratavam de educacdo corporativa (n=56). Também foram identificadas publicagdes
referentes a educacdo corporativa, 2,4%, mas ndo de franquias (n=7). Ainda, 1,8%
faziam somente mencdes a treinamentos, mas educagdo corporativa ndo era o objeto de
estudo (n=5).

Em relacéo as publicagdes inclusas no estudo, 09 no total, 7 séo dissertacbes de
mestrado e 2 sdo teses de doutorado. Em relagdo ao periodo de publicagdo das
dissertacdes e defesas, todas foram posteriores a 2010, conforme pode ser observado na

Figura 4, que ilustra 0 nimero de publicacdes de acordo com o ano.

0 I

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

[EEN

B Numero de estudos

Figura 4. Numero de publicacdes de acordo com o ano.

Todos os estudos foram realizados em instituices de pesquisa e ensino
localizadas na cidade de Sdo Paulo (n=7) e no Rio de Janeiro (n=2), havendo

concentracdo de pesquisas realizadas na Fundacdo Getulio Vargas (n=4).

Em relacdo ao objeto de estudo, o principal tema abordado nestes estudos foi a
transmissao de conhecimento, incluso em 04 dos 09 estudos identificados no total. Os
seguintes objetos de estudo foram identificados nas publicac6es referentes a educacao

corporativa em sistema de franchising:

i.  Universidades corporativas em franquias
ii.  Gestdo do conhecimento em franquia
iii.  Andlise de processos de transferéncia de tecnologia em franquias

iv.  Influéncia dos franqueados na gestéo estratégica da franqueadora
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v. Influéncia das barreiras na transferéncia de conhecimento no processo de
vendas em franqueados
vi.  Andlise de competéncias para a gestdo de uma unidade franqueada
vii.  Processo de transferéncia, absorcao e uso do conhecimento em franquias
viii.  Transferéncia de conhecimento em franquias
ix.  Analise de transferéncia de conhecimento no franqueador para 0 novo

franqueado

Os estudos realizados ndo apresentaram grande variacdo no que se refere as
metodologias adotadas, sendo que todos realizaram estudo de caso e/ou entrevistas
semiestruturadas. Deste modo, ndo foram encontrados estudos exclusivamente tedricos

e todos abordaram uma ou mais franquias durante suas pesquisas.

Em relacdo as areas de negdcio contempladas nos estudos analisados houve uma
grande concentracao de pesquisas que contemplaram franquias do setor alimenticio e de
idiomas, ambas com trés estudos identificados. Ainda, dois estudos ndo mencionaram a
area de negocio das franquias estudadas e um realizou seu estudo com franquias diversas

(alimentacdo, mdveis e idiomas).

A seguir sdo apresentadas as principais conclusdes obtidas por cada um dos

estudos analisados:

Estudo 1 - (BARBOSA, 2016)

Estudo composto por revisdo bibliografica, entrevistas com especialistas em
educacéo corporativa e dois estudos de caso com duas universidades corporativas em
empresas franqueadoras. Barbosa apresenta o conceito de que o conhecimento causa
impacto real sobre o resultado dos negocios. As universidades corporativas podem
ajudar a estruturar as acdes educativas promovidas pelas franquias, gerando mais
resultados do que acGes isoladas. O estudo mostra que a dissemina¢do do conhecimento
tacito é essencial para geragdo de resultados e torna-se mais dificil sua reproducéo por
parte dos concorrentes. Informa também que as franquias tém grande dificuldade para
avaliar impactos nos resultados operacionais e financeiros, a partir das acGes
educacionais promovidas. Mostra ainda que as universidades corporativas tém grande
preocupacdo com envolvimento de stakeholders e busca de fontes para financiamento
de seu planejamento.
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Estudo 2 - (BRANCO, 2011)

Pesquisa realizada com quinze franqueados de uma rede, entre 2010 e 2011,
através de entrevistas, observacdes e respostas a questionarios. Os franqueados
reconheceram a importancia da transferéncia do conhecimento especifico dos
franqueadores, visto que pagam por isto e demonstraram insatisfagdo com os
desencontros entre as promessas feitas no momento em que a unidade franqueada Ihes
é vendida e o suporte real feito pelo franqueador. Em relacdo as metodologias, pontuam
a necessidade de mecanismos presenciais, mas entendem que nenhum formato deve ser
utilizado de forma isolada, devendo ocorrer uma combinagéo equilibrada de formatos
formais e informais para a transferéncia de conhecimento. Os franqueados afirmaram
gue 0s manuais operacionais e pedagogicos utilizados para auto estudo séo insuficientes
e que 0s contatos presenciais com instrutores podem oportunizar além de
esclarecimentos de davidas imediatos e trocas de experiéncias. Também afirmaram que
ndo hé processo formal para transferéncia de conhecimento, somente para conhecimento
do negdcio realizado, ndo havendo também cultura de integracéo na empresa. Os fatores
criticos para a transferéncia de conhecimentos em redes de franquias sdo fatores
estruturais essenciais (reputacdo, sistemas de armazenamento e acesso as informacdes
claro e facil de operar, disponibilidade de visitas de campo, sanc¢@es coletivas, indice
claros de desempenho de negdcios) e fatores criticos incrementais/sociais (comunicacao

facilitada na rede, macro cultura e confianca entre os membros da rede).
Estudo 3- (SILVA, 2013)

O autor realizou uma pesquisa bibliografica sobre transferéncia de tecnologia e
estudo de caso com coleta de dados de 4 empresas, realizada através de entrevistas nas
redes de frozen yogurt. O estudo mostra que os franqueadores desenvolvem modelos
préprios de transferéncia de tecnologia e ndo aderem a nenhum modelo existente na
literatura. O autor identificou semelhancgas nos processos criados para transferéncia de
tecnologia nas redes, possibilitando a aplicacdo de elementos e procedimentos, através

de um modelo proprio.

Estudo 4- (BOAVENTURA, 2011)
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Foi desenvolvido um estudo de caso multiplo, realizado através de entrevistas,
com quatro redes de franquias do eixo Rio de Janeiro - Sdo Paulo, atuantes a nivel
nacional, associadas a ABF, nos anos de 2010 e 2011. O autor identificou esforco nas
franquias estudadas para que haja participacdo efetiva da rede de franqueados em
questBes ligadas a estratégia da empresa, porém ndo h& consenso no grau de abertura
das informacgOes estratégicas dos franqueados para as franquias. O franqueador é
consciente que o franqueado tem as informacgdes essenciais sobre os clientes e o
mercado local e se interessam em criar mecanismos para ter acesso a este conhecimento,
que consideram estratégico para a empresa. Como meio utilizado de comunicag&o existe
forte presenca do meio eletronico. Apesar de expressarem esta preocupacdo de
compartilhamento de conhecimento, os franqueados mostram-se ressentidos que 0s
planejamentos e definicbes vem prontas por parte dos franqueadores, sem a devida
participacdo por parte dos franqueados. Algumas redes de franquias adotam como forma
de representacdo e didlogo entre o franqueador e a rede franqueada o modelo de
conselho de franqueados, onde sdo indicados representantes dos franqueados para
interagir junto ao franqueador, porém os franqueados demonstram frustacdo em relagédo

aos resultados.
Estudo 5- (ARAUJO, 2012)

Foi realizada uma pesquisa quantitativa com 79 unidades franqueadas de 5 escolas
de idiomas na cidade de Sdo Paulo para identificar a influéncia de barreiras na
transferéncia de conhecimento. As barreiras encontradas estdo relacionadas ao contetdo

do conhecimento; ao contexto no qual ele se da; a fonte emissora; e a fonte receptora.
Estudo 6- (HIGA, 2013)

O estudo inclui a reviséo sistematica e estudo de caso, dado a partir de entrevistas
com dez franqueados dentro de uma rede franqueada do setor de chocolates e um
representante da area de recursos humanos do franqueador. O estudo demostrou
diferencas entre as percepg¢des do franqueador e dos franqueados, mostrando também
que algumas vezes o franqueador espera que o franqueado somente operacionalize seu
negacio, seguindo procedimentos previamente criados e outras, exige que o franqueado
atue como gestor completo. Os franqueados, por outro lado, ndo se mostram prontos e

capacitados para esta atuacdo mais complexa. Em suas conclusdes o estudo mostra que
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as competéncias operacionais sdo relevantes e necessarias a rede, porém apresenta a
necessidade dos franqueadores adquirirem competéncias relacionadas a gestdo do

negaocio.
Estudo 7 - (FEITOSA, 2010)

Pesquisa em redes de franquias no Brasil e na Franga, com 103 unidades
franqueadas, que demonstra haver mais efetividade da geracdo de competitividade para
a rede, a partir da transferéncia e absorcdo do conhecimento organizacional. O autor
propbs o esboco de um modelo que relaciona os processos de transferéncia e absorcéo

de conhecimento.
Estudo 8- (GIGLIOTTI, 2010)

Foi realizado um estudo em trés empresas franqueadoras ligadas a ABF. O
estudo identificou os principais desafios para transferéncia de conhecimento no setor e
as competéncias que os agentes de transferéncia de conhecimento precisam possuir. A
transferéncia de conhecimento é base estruturante para o sucesso da relacdo entre
franqueados e franqueadores. Os franqueados quando entram para uma rede de
franquias sdo motivados pelo suporte oferecido pelo franqueador. O estudo mostra ainda
que o conhecimento operacional fica mais explicito que o conhecimento da gestdo da
unidade franqueada. O autor demonstra que apesar de serem utilizados de forma mais
habitual treinamentos e manuais como forma de transferéncia de conhecimentos, seus
resultados sdo comumente observados através da consultoria de campo. Um dos grandes
problemas apresentados refere-se ao conhecimento explicito, que é transmitido em
grande quantidade, em curto espaco de tempo, no momento da compra da franquia,
prejudicando o aprendizado. Em suas conclusdes o estudo também aborda que néo foi
identificado padrdo de transmissdo do conhecimento tacito, apesar das formas mais
relevantes ocorrerem através de contatos entre franqueados e franqueador, encontros

entre franqueadores e visitas as unidades.

Estudo 9- (ARRUDA, 2010)
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Foram analisados quatro casos de redes de franquia brasileiras do segmento de
alimentacdo, sequidos de entrevistas com franqueados buscando responder como o
franqueador transfere conhecimentos na abertura de uma nova franquia. O estudo
concluiu que existe uma parte relevante do conhecimento que ndo é transferido para o
franqueado. Todas as redes analisadas apresentaram um processo consistente de
transferéncia do conhecimento na fase de exploracdo, ou seja, momento de compra e
abertura da rede e um fator critico de sucesso é a estrutura do franqueador dedicada a esta

transferéncia de conhecimento.

4.3.3. Contribuicdes da revisdo sistematica

Machado & Espinha (2010) ao apresentar como resultado de sua pesquisa a
informacdo que, muitas vezes, os franqueados, apesar de possuir recursos financeiros
para investimento, ndo detém o conhecimento sobre o negdcio de franquia ou sobre
gestdo, lancaram a oportunidade de aprofundar nesta dissertacdo informacgoes sobre o
perfil dos franqueados e os objetivos da educacdo corporativa promovida pelos
franqueadores. Higa (2013) contribui também neste sentido, ao mostrar que existem
diferencas de percepcdo entre franqueadores e franqueados no que se refere as
competéncias necessarias ao negacios e as expectativas de ambas as partes em relacao
a educacdo corporativa. Ainda sobre os objetivos dos franqueadores sobre as agcdes
providas, Boaventura (2011) traz uma contribuicdo ao apresentar o desejo dos
franqueadores de trabalhar com os franqueados a participacdo na definicdo das
estratégias dos negdcios, porém sem apresentar caminhos e resultados consistentes a

este interesse.

A pesquisa de Araujo (2012) aponta que os contetidos das a¢Ges de transferéncia
de conhecimento promovidas pelos franqueadores constituem-se muitas vezes em
barreiras para o alcance dos resultados esperados. Ja Arruda (2010) traz a informacéo
que parte relevante dos conhecimentos necessarios para o alcance dos resultados
esperados no sistema de franchising ndo é transferido para os franqueados. Estas
informagdes nos levam a necessidade de fazer um aprofundamento sobre os conteudos

trabalhados nas agdes educativas promovidas pelos franqueadores brasileiros.
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O artigo de Morgado & Fleury (2011) aponta para o uso de metodologias
presenciais e ndo formais, com baixo controle sobre resultados na transmissdo de
conhecimento dentro das franquias brasileiras. Ja a pesquisa de Branco (2011) aborda a
necessidade de uma combinacédo equilibrada de metodologias formais e informais de
transferéncia de conhecimento em franchising. Gigliotti (2010), ao apresentar seus
resultados, adiciona a preocupagéo sobre o curto espago de tempo, no momento da
abertura da franquia, em que uma grande quantidade do conhecimento explicito é
transferida, gerando grande dificuldade de absorcéo. Silva (2013) aborda a importancia
da criacdo de modelos proprios para transferéncias de conhecimento mais aderentes as
caracteristicas de cada rede de franquias. Estes resultados alertam para a necessidade de
um foco da pesquisa com franqueados e franqueadores sobre as metodologias mais
aderentes a educacdo corporativa dentro do sistema de franchising, assim como a

medicao de seus resultados.

Feitosa (2010) apresenta a relacdo da absorcdo do conhecimento por parte do
franqueado com o resultado positivo gerado pelas franquias pesquisadas por ele.
Contribuindo também dentro deste tema, Barbosa (2016) afirma que os franqueadores
pesquisados por ele tem grande dificuldade de avaliar o impacto real sobre o negécio
das acdes educativas promovidas, gerando uma possibilidade de aprofundamento sobre
como os franqueadores avaliam os resultados. Desta forma a pesquisa desenvolvida
nesta dissertagdo, também avalia a forma como os resultados da educacdo corporativa

sdo medidos.

4.4. Pesquisa com franqueados e franqueadores

Foram identificadas na pagina da ABF, em novembro de 2017, 924 empresas
franqueadoras, incluindo informagcfes como nome do responsavel pelos contatos,
telefone, pagina da internet e, em alguns casos, endereco de e-mail. Trinta e trés
empresas ndo divulgavam contatos de site ou e-mail e ndo foram convidadas a
participar; 144 franqueadores foram convidados a participar somente pelo formulario de
contato disponivel no site; 745 franqueadores foram convidados a participar por e-mail
e 228 mensagens foram enviadas através da rede Linkedin para os franqueadores

identificados através de uma busca de contatos realizada com o nome da marca e
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adicionando no filtro as palavras: expanséo ou treinamento ou operagéo, como reforgo
ao convite de participagdo a pesquisa. Como a pagina da ABF e, na maioria dos casos
nem mesmo a pagina da empresa franqueadora referéncia os nomes, contatos e enderego
das franquias, foram enviadas pela rede Linkedin 324 mensagens a franqueados
identificados através de uma busca de contatos realizada com o nome da marca e

adicionando no filtro as palavras: franqueado ou dono ou sdcio ou gerente.

Ao todo, foram abordados 891 franqueadores e 324 franqueados com objetivo
de realizar o estudo e enviar os questionarios. A figura 5 apresenta os resultados gerais
referentes ao nimero de franqueadores e franqueados abordados para realizacdo desta

pesquisa, do mesmo modo que indica 0 nimero de participantes finais.

Total de franqueadaos no Total de frangueados
site da ABF convidados por e-mail
924 324
Sem e-mail,
site ou
contatos I
(33) Convite

891

l ]

WHATSAPP FORM. SITE E-MAIL
2 144 745
REFORCO ATRAVES DO LINKEDIN REFORCO ATRAVES DO LINKEDIN
228 131
RESPOSTA 7B RESPOSTA 99

Figura 5 - Resultados da participagdo de franqueadores e franqueados no preenchimento
dos questionarios objeto deste estudo.

De modo a facilitar a compreensao dos resultados obtidos, todas as informacdes
provenientes dos questionarios sao apresentadas separadas de acordo com o publico-
alvo do estudo, ou seja, se sdo franqueadores ou franqueados. Inicialmente sdo
apresentados os resultados obtidos junto aos franqueadores e posteriormente junto aos

franqueados.
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4.4.1- Resultados dos questionarios aplicados aos franqueadores

Aqui apresentaremos os resultados quantitativos dos questionarios destinados a
franqueadores, com seus respectivos graficos e extratos de respostas as perguntas

abertas.
4.4.1.1 - Perfil dos franqueadores

Ao todo 78 empresas franqueadoras responderam ao questionario enviado,
representando 7,95% do total do total de empresas abordadas neste estudo. Em relacéo
aos segmentos de negdcio considerados, os franqueadores que participaram do estudo
correspondem a 9 diferentes segmentos. A figura 6 apresenta 0s segmentos
representados pelos participantes da pesquisa, assim como o ndmero total de
participantes de cada segmento. De acordo com esta figura é possivel perceber a maior
participacdo do setor de casa e construcdo (n=28), seguido pelo setor de limpeza e
conservacdo (n=12). Os setores com menor participacdo foram servicos e outros
negdcios e alimentacdo, com dois participantes cada.

CASA E CONSTRUCAO I 23
LIMPEZA E CONSERVACAO I 12
COMUNICAGAO, INFORMATICA E ELETRONICOS G 9
HOTELARIA E TURISMO I S
SAUDE, BELEZA E BEM ESTAR N 3
SERVICOS EDUCACIONAIS I 6
MODA W 3
SERVICOS E OUTROS NEGOCIOS I 2
ALIMENTACAO W 2

0 5 10 15 20 25 30

Figura 6. Segmentos participantes da pesquisa realizada com franqueadores e nimero
total de questionarios de cada segmento.

As empresas franqueadoras participantes foram classificadas de acordo com seu
tamanho, definido de acordo com o nimero de franquias que possuiam. O numero de

franqueados variou entre uma unidade franqueada e 2300 unidades franqueadas. Para
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fins de apresentacdo e analise das respostas, as empresas foram divididas, conforme
apresenta a tabela 9, como franqueadoras pequenas, médias e grandes. A figura 7

apresenta o percentual dos franqueadores participantes deste estudo de acordo com esta
classificacdo de tamanho.

Tabela 9. Tamanho das empresas franqueadoras de acordo com o nimero de franquias.

TAMANHO DAS FRANQUEADORAS

PEQUENA 0al100
MEDIA 101 a 500
GRANDE 501 ou mais

PEQUENA -
47%

MEDIA - 38%

Figura 7. Distribuicdo em percentual das empresas franqueadoras de acordo com o seu
tamanho em virtude do numero de franquias.

4.4.1.2 — Objetivo das agdes educativas

A primeira pergunta realizada foi “Quais séo os objetivos do franqueador ao
realizar treinamentos/acdes de educacdo corporativa?”’, sendo permitido selecionar
apenas uma resposta.

A figura 6apresenta o resultado obtido junto aos franqueadores entrevistados. E

possivel identificar que os franqueadores tém como principais objetivos das acdes

49



educativas promovidas junto aos franqueados o suporte as estratégias da empresa,
através do desenvolvimento de competéncias essenciais ligadas ao negocio; em segundo
lugar a realizacé@o da capacitacdo inicial para transferir competéncia operacional para o
inicio da operacdo, cumprindo assim a lei n°® 8.955 - lei do franchising e, em terceiro
lugar, o atendimento as necessidades de capacitagdo levantadas junto aos franqueados.
Dois participantes apresentaram outras respostas, demonstrando que seu principal

objetivo era atender as trés respostas anteriores.

Suportar estratégias da empresa/negécio 44%

Necessidades dos
franqueados 15%

Know-how
operacional Lei No
8.955 - 38%

Figura 8. Objetivos dos franqueadores ao realizar seus treinamentos e a¢des de educacao
corporativa, segundo questionarios enviados.

4.4.1.3 — Publicos das atividades educativas

Na segunda pergunta os franqueadores foram orientados a selecionar qual
(quais) sdo os publicos dos treinamentos, cursos ou atividades de educacdo corporativa
promovidos pelo franqueador. Nas respostas a esta pergunta era permitido selecionar

mais de uma resposta.

Afigura 7 mostra que as franqueadoras tém desenvolvido atividades educativas
com a participacdo de funcionarios e donos e/ou gestores das franquias. Em terceiro
lugar, com 32% das respostas, aparecem os futuros franqueados, ndo sendo em nenhuma
das respostas identificados como publicos exclusivos dos treinamentos. Como o
formulario permitia a selecdo de mais de uma resposta, € importante ressaltar que

somente 10 respondentes marcaram somente uma opcao de publico para suas atividades
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de educacdo corporativa e 9 deles afirmavam que este publico seriam os donos das
franquias e/ou gestores.

Fornecedores [} 5%

Clientes e/ou Comunidade - 8%

Futuros Franqueados _ 32%

Donos e/ou Gestores | 7%

Funcionarios | 5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 9. Percentual dos publicos participantes dos treinamentos, cursos ou atividades
de educacéo corporativa promovidos pelo franqueador.

4.4.1.4 — Conteudos trabalhados

A terceira pergunta presente no questionario foi “Quais sd0 as principais areas
de conteldo das acBGes de educacdo corporativa/treinamentos/capacitagdo?”’, sendo

permitido selecionar mais de uma resposta.

A figura 10 apresenta os resultados referentes a este questionamento e indica que
15% dos entrevistados elegem entre 0s conteddos principais tematicas sobre a operacao
da franquia e 7% também elegem produtos e servicos oferecidos pela franquia, porém a
pesquisa também mostra que temas como relacionamento com o consumidor, cultura da

marca, gestdo financeira e marketing e vendas estdo entre os mais trabalhados.
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Operacgdes da franquia e Sistemas I 1 5%,
Relacionamento com o consumidor IEEEEEEEEEEEEEEEEENNEENNE———— 3%
Historia, missdo, valores, cultura GGG 1 3%

Gestdo financeira GGG 1 1%
Gestdo de marketing e vendas NN 9%

Produtos e servicos especificos I 7%

Gestdo de RH e lideranca I 7%
Gestdo de logistica e estoques IIIEEEEGEGGG— 7%
Gestdo administrativa e backoffice IIEEEEEEG—G—S— 7%
Franchising e estruturacdo da franquia IEEEEEEEEEGGG—— 7%

Desenvolvimento e Inovacdo I 5%,

Outros M 1%

0% 5% 10% 15% 20%

Figura 10. Principais éareas de conteGdo das acBes de educacdo
corporativa/treinamentos/capacitacdo promovidas pelos franqueadores.

4.4.1.5 — Metodologias adotadas

A quarta pergunta foi: “Selecione o percentual que cada metodologia € utilizada
para educagdo corporativa”. Existiam seis respostas possiveis: Nao utiliza: 0% ou utiliza
muito pouco até 20%; utiliza de em parte: entre 21 e 40% ou entre 41 e 60%, utiliza
muito: entre 61% e 80% ou entre 81% e 100%. A tabela a seguir apresenta os resultados

obtidos referentes a este questionamento.

Tabela 10. Metodologias utilizada nos sistemas de educagéo corporativa, segundo 0s
franqueadores.

METODOLOGIAS

POUCO MEDIA MUITO
TREINAMENTOS/CURSOS PRESENCIAIS 29% 37% 33%
CURSOS A DISTANCIA (E-LEARNING/VIRTUAL) 53% 24% 23%
CURSOS BLENDED (PARTE PRESENCIAL E PARTE 72% 18% 10%
A DISTANCIA)
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METODOLOGIAS

POUCO MEDIA MUITO
ON THE JOB TRAINING (NAS FRANQUIAS, NAS 54% 26% 21%
ESTACOES DE TRABALHO)
PROGRAMA DE COACHING E/OU MENTORING 77% 17% 6%
MANUAIS, VIDEOS E LIVROS, ARTIGOS PARA 47% 22% 31%
AUTO ESTUDO
VISITA DE CONSULTOR/INSTRUTOR A FRANQUIA 38% 27% 35%
PARA ORIENTAGAO PRATICA
PROGRAMAS DE VISITACAO PARA A 83% 12% 50
COMUNIDADE (PORTAS ABERTAS)
OUTROS 90% 4% 6%

Na tabela acima podemos notar que as metodologias presenciais e formais como
treinamentos/cursos presenciais, on the job training (treinamento no local de trabalho)
e visita de consultor/instrutor a franquia para orientacdo pratica sdo as mais utilizadas
entre os que informam. Os cursos a distancia séo responsaveis por um percentual 53%
entre os que aformam ndo utilizar ou utilizar muito pouco. Metodologias a distancia e
informais sdo menos utilizadas como blended learning (educacdo combinando
metodologias presenciais e a distancia), coaching/mentoring e programas de visita¢do

para a comunidade.
4.4.1.6 — Estrutura responsavel

A quinta pergunta consistiu em “Existe uma &rea e/ou responsaveis dedicados
as atividades de treinamento/educacdo corporativa na franqueadora?”’, podendo
responder somente uma resposta. A figura 11 apresenta as respostas obtidas através
desta pergunta.
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Nao existe. 3%

Universidade
corporativa. 19%

Area de
treinamento.
35%

Outra area. 21%

Figura 11. Area ou setores dedicados as atividades de treinamento/educacio
corporativa, em percentual, de acordo com os franqueados

As respostas do grafico acima mostram que apenas 19% possuem universidade
corporativa, seguido de um percentual de 21% que possui outras areas do franqueador
partilhando as responsabilidades de operacionalizacdo das praticas educativas. A
pesquisa mostra ainda que 23% dos franqueados que responderam a pesquisa contam
com uma ou mais pessoas responsaveis exclusivamente pelas acdes de educacgdo

corporativa e 35% possuem uma area de treinamento.

4.4.1.7 — Mensuracdo de resultados

A sexta pergunta realizada foi “Como a empresa mede os resultados das agdes
de educacéo corporativa / treinamentos / cursos?”, sendo permitido selecionar mais de

uma resposta.

Os resultados obtidos através deste questionamento séo apresentados na figura 10.
De acordo com esta figura, as avaliagdes mais utilizadas s@o a de aprendizagem e de
resultados, ambas utilizadas por 51% dos respondentes. A avaliacdo de reacdo é
utilizada por 35% dos respondentes e a de comportamento por 22%. 13% dos

franqueadores informam que ndo usam qualquer medicédo e 6% afirmam utilizar o ROI
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para avaliar resultados. 3% dos respondentes afirmam utilizar programas proprios de
exceléncia do franqueado para acompanhar os resultados das iniciativas de treinamento.

Avaliagdo de Aprendizagem [ 51%
Avaliagdo de Resultado/Impacto IR 519%
Avaliacdo de Reacdo [INNNENEGGGEEENE 35%
Avalia¢do de Comportamento [INNENENEGEGEG 22%
No existe medicio |G 13%
ROI (Retorno sobre Investimento) [ 6%

Outros M 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura  12. Métodos de  avaliacdo das  acBes de  educacdo
corporativa/treinamentos/cursos, em percentual, segundo os franqueadores.

4.4.1.8 — Ciclo das ofertas

A sétima e ultima pergunta realizada neste caso foi “Em quais momentos sdo
realizadas as atividades de capacitagdo na franquia?”, a qual era permitido indicar mais

de uma resposta. A figura 13 apresenta as respostas obtidas a este questionamento.
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Outros B 1%

Umavezaoano [[IIIEGEGEGEGEE 2%
Em momentos de crise [ NN 0%
Inicio da franquia [ N £ 1%
Antes da compra [ NN £5%

Continuamente [N 65%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 13. Momentos nos quais sdo realizadas as atividades de educacdo corporativa,
segundo os franqueadores.

A figura acima mostra as respostas dos franqueadores. 95% dos franqueadores
assinalaram mais de uma resposta. 65% afirmam realizar ag0es educativas de forma
continua, seguido de um percentual de 45% que afirmam realizar acbes depois da
compra e 41% que realizam atividades educativas no inicio da franquia. 40% dos
franqueadores afirmam realizar acGes educativas em momentos de crise e 22% realizam
acOes anuais. Um franqueador apenas informa realizar acdes educativas ap6s a abertura

da franquia.

4.4.1.9 — Problemas enfrentados na visdo do franqueador

O questionéario ainda contava com trés perguntas abertas ndo obrigatorias que
foram respondidas por parte dos franqueadores. De forma a melhor refletir os resultados,
as respostas foram lidas e classificadas em grupos de respostas que serdo apresentados
a seguir. Também sdo apresentados, ao final, algumas respostas, ou partes destas, de
forma a ilustrar as reflexdes e consideragdes feitas pelos franqueadores participantes da

pesquisa.

A primeira pergunta adicional foi “Quais sdo os principais problemas enfrentados

pela empresa no que se refere a formacao/capacitacdo dos colaboradores (franquias e
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franqueador)?” foi respondida de diferentes maneiras por 53 franqueadores. A figura a

seguir apresenta as respostas obtidas, assim como o percentual de cada resposta.

Falta de interesse no desenvolvimento dos franqueados. Il 2%
Dificuldades de capacitar a distancia. Wl 2%
Metodologias e formatos inadequados NN 6%
Falta de customizacdo ao perfil. NI 13%
Falta de estrutura e equipe para atender demanda. NN  19%
Baixo interesse em participar. NN 9%
Tempo, distancia e investimento necessario. I 239%

Resultados ndo refletem mudancas. NS 259

Problema com a gestdo do conhecimento / alta rotatividade. N 32%

0% 10% 20% 30%

Figura 14. Principais problemas enfrentados para a formagdo dos colaboradores,
segundo os franqueadores.

A figura acima apresenta o percentual de cada agrupamento de respostas. Ao
abordarem os principais problemas, 32% elegeu dificuldades vinculadas a alta
rotatividade e gestdo do conhecimento, seguido pelo agrupamento de respostas que
abordam que ao final das a¢Ges ndo sdo perceptiveis resultados e mudancas dos estados
iniciais (antes da participacdo nas atividades) por parte dos participantes.23% das
respostas refletiam ainda dificuldades relacionadas a duragdo e/ou viagens e/ou ao

investimento necessario a participacao.

A seguir sdo apresentados alguns extratos das respostas fornecidas pelos
franqueadores a este questionamento. Destaca-se que os entrevistados, conforme
indicado anteriormente, ndo sdo identificados de modo a manter o sigilo dos

participantes.

“Alto indice de turnover, ndo investimento dos franqueados no deslocamento de

)

colaboradores para participar dos treinamentos quando ndo sdo realizados na loja.’

)

“Falta de estrutura e equipe para atender demanda.’

«“

osso maior desafio é fazer com que gestores e funcionarios sigam nossa

padronizacdo, Mesmo com todo processo de treinamento eles ainda conseguem fazer
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algo do jeito deles e isso nos atrapalha bastante, pois os resultados ndo acabam

’

ocorrendo.’

“Alto turnover, dificuldades para atrair profissionais com o perfil da marca e baixo
investimento (tempo e dinheiro) para desenvolver pessoas no varejo. Ainda se espera
que as pessoas sejam treinadas em eventos especificos e pontuais, ao invés de
acompanhamento consistente no dia a dia da operacdo. De uma forma geral, o foco
no/do cliente ja parece uma competéncia que se fala muito, mas que se vive pouco... e
ha pouca crenca de que "as pessoas da linha de frente realmente trazem o resultado na

linha final™.

“Comprometimento e engajamento do colaborador em manter o padrdo apds o

treinamento.”

B

“Dificuldade de medir o resultado dos treinamentos.’
4.4.1.10 — Planos futuros

A segunda pergunta aberta e ndo obrigatoria abordava os planos para o futuro da
educacdo corporativa a curto prazo. O questionamento foi “Quais sao os planos futuros
(1 a2 anos) para as agdes de educagdo corporativa na empresa?”, sendo respondido por
43 participantes. Da mesma forma que anteriormente, os resultados foram agrupados
para serem aqui apresentados, conforme a figura 13 apresentada a seguir.
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Investir em educacgdo estratégica para a empresa. [l 2%
Estabelecer controle de resultados. NN 7%
Manter as atividades planejadas. [N 7%
Fortalecer a Universidade Corporativa. [N 9%
Criar a Universidade Corporativa |GGG 16%
Ampliar a capacitagio dos franqueados. IIIIINIEGNGNGNGNNGNNNGNNGNGNGG 23%
Investir em metodologias presenciais. GGG 23%
Investir em metodologias a ditdncia. [N 33%

0% 10% 20% 30% 40%

Figura 15. Planos futuros para as a¢des de educacdo corporativa na empresa, segundo
os franqueadores.

Como pode ser visto na figura acima, a maior parte dos respondentes informam
que gostariam de fazer investimentos ou ampliar seus investimentos em metodologias
como a distancia 33% e presenciais, 23%. Estes resultados sdo seguidos de uma
necessidade de ampliar a educacdo corporativa (23%), estrutura-la através da criacao de
uma universidade corporativa (16%) ou mesmo fortalece-la (9%). Apenas 7% informam

que pretendem estabelecer controle de resultados.

Como apresentado do questionamento anterior, a seguir sd@o apresentados

extratos das respostas obtidas.

"Criacdo de uma universidade corporativa e de um sistema de gestdo que permita
controle e métricas desde inscricdo como avaliacédo de performance do participante e

de resultado do negocio.”

“Aumento da abrangéncia oferecendo treinamento presenciais e a distancia."”
“Implementar um programa de com foco em resultados”

“Consolidar educagdo a distancia e universidades corporativa”

“Disponibilizar webaula ja que muitos franquead0s ndo participam dos treinamentos

por ndo poderem se ausentar do negocio em horario comercial”

“Fazer mais a¢oes a distancia complementares as presenciais iniciais.”
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“Estabelecimento da Universidade Corporativa, desenvolvimento das liderangas das

’

lojas, formagdo para multifranqueados, entre outros.’

4.4.1.11 — Informacdes adicionais

Na terceira e Ultima pergunta aberta o franqueador poderia fornecer informacdes
adicionais que acreditasse ser relevantes a pesquisa. No total, 10 franqueadores
adicionaram informacdes, apresentadas a seguir de acordo com sua relevancia para este

estudo.

“Destaco a lacuna existente no auxilio administrativo e gestdo aos franqueados

inexperientes.”

“Trabalhei com algumas outras franqueadoras e elas tinham em comum a falta de
interesse no desenvolvimento das franqueadas existentes. Foco s6 no aporte de capital

na venda dias novas franquias”

“«“

uitos franqueados resistem a realizar a atualiza¢do e aprimoramento da equipe dele.
Muito acreditam que somente um treinamento inicial é o suficiente para boa operacéo

da unidade/loja.”

“Nota-se uma grande quantidade de franqueadores com uma "pseudo” universidade
corporativa. O franqueado, muitas vezes nunca foi empresario, portanto um
treinamento de apenas 05 a 10 dias ndo é suficiente para todos, devido a grande
diferenca de experiéncia e conhecimento, assim como em uma universidade, alguns

’

alunos tem mais facilidade e mais vivéncia de acordo com a matéria.’

4.4.2- Resultados dos questiondarios aplicados aos franqueados
4.4.2.1 - Perfil dos franqueados

Ao todo 99 franqueados, representantes de 60 marcas diferentes responderam ao
questionario enviado, representando 31% do total de franqueados abordados neste

estudo. Em relacdo aos segmentos de negocio considerados, os franqueados que
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participaram do estudo correspondiam a 8 diferentes segmentos. A figura 14 apresenta
0s segmentos representados pelos participantes da pesquisa, assim como o numero total
de participantes de cada segmento. De acordo com esta figura € possivel perceber a
maior participacdo dos servicos educacionais (n=35), seguido pelo de
alimentacdo(n=22). Os setores com menor participacdo foram comunicagéo,

informatica e eletrénicos (n=3) e hotelaria e turismo (n=2).

SERVICOS EDUCACIONAIS e 35
ALIMENTACAO I 2?2
SAUDE, BELEZA E BEM ESTAR I 12
CASA E CONSTRUCAO G 11
MODA I 3
SERVICOS E OUTROS NEGOCIOS I 6
COMUNICAGAO, INFORMATICA E ELETRONICOS Wl 3
HOTELARIA E TURISMO 1l 2

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Figura 16. Segmentos das franquias cujos participantes responderam a pesquisa, com
percentual dos participantes de cada segmento

Os participantes podem ser divididos em trés funcdes principais: franqueados ou
donos das franquias (67%), gestores ou gerentes (27%) e funcionarios administrativos
(6%).
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Gestor 27%

Funcionario

67%

Figura 17. FuncGes exercidas pelos entrevistados.

4.4.2.2 — Experiéncia ou formacao na area de negdcios e/ou em gestao

A primeira perguntado questionario dos franqueados foi “Vocé possui formacéo
e/ou experiéncia profissional anterior na area de negocios da franquia, na sua area de
atuacdo na franquia ou em gestdo?” Foi permitido selecionar apenas um nivel para cada

categoria (como gestor, na area de negdcios da franquia ou em outra area).

A figura 16, abaixo, apresenta o resultado da formacgdo e/ou experiéncia
profissional na area de negdcios da franquia. As respostas mostram que 44% do total de
respondentes ndo possuem experiéncia profissional ou formacdo académica na area de
negocios da franquia. Este percentual vem seguido de 38% possuem experiéncia
profissional anterior e 11% que possuem formacdo académica. Apenas 6% dos

respondentes possuem formacao académica e experiéncia profissional alterior.
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EXPERIENCIA
PROFISSIONAL
ANTERIOR 38%

FORMAGAO ACADEMICA,
EXPERIENCIA PROFISSIONAL
ANTERIOR 6%

FORMACAO ACADEMICA
11%

Figura 18. Percentuais entre os participantes da pesquisa que possuem experiéncia
profissional e/ou formacdo na area de negdcios da franquia.

A figura 18, abaixo, apresenta o resultado em relacao a formacéo e/ou experiéncia
profissional em gestdo de negdcios. As repostas mostram que 38% do total de
respondentes possuem apenas experiéncia profissional anterior em gestdo, seguido de
25% que possuem formacéo académica. 21% nao posuem nem experiéncia profissional
anterior, nem formacdo académica em gestdo. Apenas 15% possuem experiéncia

profissional e formacao académica em gestdo de negdcios.

FORMACAO
ACADEMICA,
EXPERIENCIA

PROFISSIONAL
ANTERIOR 15%

FORMACAO EXPERIENCIA
ACADEMICA PROFISSIONAL
25%

ANTERIOR 38%

Figura 19. Percentuais entre os participantes da pesquisa que possuem experiéncia
profissional e/ou formacdo em gestdo de negécios.

A figura apresenta o resultado obtido junto aos entrevistados em rela¢do a sua
formacdo e/ou experiéncia profissional em outra area. As respostas mostram que 37%

possuem formacdo académica acrescida de experiencia profissional em outra area, 35%
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ndo possuem nem formacéo profissional, nem experiencia profissional em outra &rea;
14% possuem somente formacdo académica em outra area e 13% possuem formacao

academica em outra area.

EXPERIENCIA
PROFISSIONAL
ANTERIOR 14%

FORMACAO
ACADEMICA,
EXPERIENCIA

PROFISSIONAL
ANTERIOR 37%

NAO POSSUO 35%

Figura 20. Percentuais entre os participantes da pesquisa que possuem experiéncia
profissional e/ou formacdo em outra area.

A figura 21 mostra que 44% dos respondentes ndo possuem nem experiencia
profissional, nem formacéo na area de negocio da franquia, seguido de um percentual
de 35% que ndo possuem nem experiencia profissional, nem formacao em outras areas
e um percentual de 21% que ndo possuem nem formacao, nem experiencia em gestéo.
Os profissionais que possuem tanto experiencia profissional quanto formagao em outras
areas, na area de negocios da franquia ou em gestao atingem os menores percentuais na

pesquisa.
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_ 35%
NAO POSSUO 21%

44%

FORMAGAO ACADEMICA, EXPERIENCIA 1‘1*;/3 3
PROFISSIONAL ANTERIOR 6% 4

1

13%
11%

FORMAGAO ACADEMICA 25%

37%
38%
38%

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

OUTRAS AREAS  ®AREA DE GESTAO m AREA DE NEGOCIOS DA FRANQUIA

Figura 21. Experiéncia profissional anterior e formagdo academia em outras areas, na
area de gestdo e/ou na area de negdcios da franquia.

E importante destacar como resultado que 8% dos respondentes ndo possuem nem
formagdo profissional, nem experiéncias anteriores em outras areas, na area de negdcios

da franquia ou em gestdo de negocios.

4.4.2.3 — Objetivo em participar das ac¢des educativas

A segunda pergunta realizada foi “Qual ¢ seu principal objetivo ao participar de
treinamentos, capacitacdes ou acbes de educacdo corporativa, promovidas pelo

franqueador?”, sendo permitido selecionar apenas uma resposta.

A figura 22 mostra que o maior interesse dos franqueados ao participar dos
treinamentos € suportar as estratégias da empresa, através do desenvolvimento de
competéncias essenciais ligadas ao negocio, possibilitando também seu crescimento
profissional, resposta que teve 42% das escolhas dos respondentes. Em segundo lugar,
com 24% das respostas 0 objetivo dos franqueados é obter competéncias gerenciais,
possibilitando o crescimento no negdécio, seguido pelo objetivo de obter conhecimento
e experiéncia operacional para realizar minhas atividades na franquia, com 23% das

respostas e 0 objetivo de garantir que sua franquia seja representada nas capacitagdes
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realizadas pelo franqueador, com 9% das respostas. 1% dos franqueados responderam

que o franqueador ndo oferece treinamentos.

Obter competéncias gerenciais,
possibilitando meu crescimento no negécio.
24%

Obter conhecimento e
experiéncia operacional
para realizar minhas
atividades na franquia 23%

Garantir que sua
franquia seja
representada nas
capacitacOes realizadas
pelo franqueador 9%

O franqueador nédo
oferece treinamentos
1%

Figura 22. Principal objetivo dos franqueados ao participar de a¢des educativas.
4.4.2.4 — Publicos que deveriam participar das acdes educativas

A terceira pergunta da pesquisa foi “Quais sdo as pessoas que deveriam ser
prioritariamente capacitadas na franquia?”, sendo permitido selecionar mais de uma

resposta.

A figura 23 mostra que 84% dos franqueados acreditam que os esforcos de
educacédo corporativa realizados deveriam ser direcionados aos donos das franquias,
81% acreditam que deveriam ser direcionados aos gestores das franquias, 71%
acreditam que deveriam ser direcionados aos funcionarios, 17% entendem que deveriam
ser direcionados a futuros franqueados, e apenas 3% acreditam que fornecedores
deveriam ser capacitados. Seguido do menor resultado, 2% que acreditam que deveriam

ser direcionados & comunidade em geral.
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Comunidade em Geral Wl 2%
Fornecedores [l 3%
Futuros Franqueados [INGG 27%
Funcionarios [NINIGIGEEEEEEE 1%
Gestores |G 81%

Donos das Franquias | 34%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 23. Pessoas que deveriam ser prioritariamente capacitadas nas franquias.

E importante ressaltar aqui que apenas 16 respostas (16%) foram respostas Gnicas.
Dentro deste universo, 14 respondentes acreditam que os esforcos deveriam ser
direcionados prioritariamente a funcionarios e 2 respondentes disseram que deveriam
ser direcionados apenas a futuros franqueados. Todas as outras respostas incluiam 2 ou

mais publicos como prioritarios.
4.4.2.5 — Contetdos importantes

A quarta pergunta da pesquisa foi: “Marque os cinco principais conteidos que
vocé considera que ndao podem ficar de fora das a¢Oes de capacitacdo promovidas para

a franquia.”. Os participantes poderiam selecionar até cinco opgoes.
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Planejamento de Ac¢des Estratégicas de Mercado I 1%

Sistema de franchising e Estruturacdo de uma

. I 15%
franquia

Gestdo de logistica e estoques NN 29%
Produtos e Servigos Especificos NS 33%
Desenvolvimento e Inovacdo [N 39%
Histdria, missdo, valores, cultura da franquia NS 39%
Operacgdes e sistemas I 55%
Gestdo de recursos humanos e lideranca I 59%
Gestao administrativa e de backoffice NN 0%
Gestdo financeira NI 7 1%
Gestdo de marketing, comunicacdo e vendas [  33%

0% 20% 40% 60% 80%

Figura 24. Selecdo dos cinco principais contetudos que deveriam ser trabalhados nas
acOes educativas.

Na figura acima, verificamos que os franqueados possuem maior interesse nos
conteldos de gestdo, que sdo responsaveis pelos seguintes percentuais: marketing,
comunicacdo e vendas com 83% da eleicdo dos franqueados, financeiro com 71%,
gestdo administrativa e de backoffice com 60%, seguido por gestdo de pessoas e
lideranca om 59%. O conteudo de logistica e estoques é responsavel por apenas 29% da
eleigéo dos franqueados.

Os temas que envolvem a estrutura da franquia, cultura e operagcbes ficam em
segundo plano na elei¢do dos franqueados com 0s seguintes percentuais: operacdes e
sistemas com o maior indice deste grupo, com 55% das escolhas; historia, missao,
valores, cultura da franquia junto desenvolvimento e inovagdo sdo responsaveis
igualmente por 39% cada um; produtos e servigos especificos por 38%; sistema de
franchising e estruturacdo de uma franquia por 15%. Um participante ainda indica como

tema importante planejamento de a¢des estratégicas de mercado.
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4.4.2.6 — Metodologias adequadas

A quinta pergunta foi “Selecione quais as metodologias vocé acredita que
deveriam ser priorizadas ao realizar atividades de capacitagdo para a franquia?” e o
franqueado deveria categorizar suas respostas em nédo deveria ser utilizada; € utilizada

de forma adequada; deveria ser mais utilizada ou deveria ser priorizada.

As respostas serdo apresentadas por metodologia utilizada e com o percentual de
respondentes para cada uma das respostas possiveis (ndo deveria ser utilizada; é

utilizada de forma adequada; deveria ser mais utilizada; deveria ser priorizada).

A figura 25 abaixo mostra como cada uma das metodologias foi categorizada.

Outros ... 59% 20% 12% 9%
Programas de visitacao 22% 34% 26% 17%
Visita de consultor 2% 37% 27% 33%
Manuais e autoestudo ~10% 51% 29% 10%
Coaching e/ou mentoring 12% 20% 38% 29%
On the job training 6% 23% 37% 33%
Blended 12% 30% 47% 10%
A distancia 7% 38% 44% 10%
Presenciais 3% 40% 20% 36%

Nao deveria ser utilizada ® E utilizada de forma adequada = Deveria ser mais utilizada = Deveria ser priorizada

Figura 25. Percentual das metodologias utilizadas por cada categoria.

Para possibilitar uma andlise de cada categoria sdo apresentadas mais 4 figuras
com as respostas categorizadas. A figura 26 mostra os percentuais das respostas de cada

metodologia na categoria ndo deveria ser mais utilizada.
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Outros .. N 59%
Programas de visitagdo NN 22 %
Coaching e/ou mentoring NN 12%
Blended NN 12%
Manuais e auto estudo |INEG_<=GE_G—_—10%
A distancia I 7%
On the job training N 6%
Presenciais WMl 3%
Visita de consultor Wl 2%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 26. Metodologias que ndo deveriam ser mais utilizadas.

A figura apresenta que 60% dos franqueados acreditam que ‘outras metodologias’
ndo deveriam ser utilizadas, seguidos por ‘programas de visitagdo’, com somente 22%.
Em seguida os franqueados elegem programas de coaching e/ou mentoring e blended
learning, ambos com 12% de percentual dos respondentes. As demais metodologias

possuem um percentual muito baixo de rejeicao.

A figura 27 apresenta os percentuais das respostas de cada metodologia na

categoria ¢ utilizada de forma adequada’.

Manuais e autoestudo NI 519
Presenciais I 4-0%
Adistancia I 38%
Visita de consultor N 37 %
Programas de visitacdo [ 349
Blended I 30%
On the job training GGG 23%
Outros .. NN ?20%
Coaching e/ou mentoring I 0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 27. Metodologias que séo utilizadas de forma adequada.
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Os resultados presentes na figura 27 mostram que 51% dos franqueados acreditam
que 0s manuais e auto estudo sdo utilizados de forma adequada. J& as metodologias
presenciais recebem 40% das percepcdes seguidas por metodologias a distancia, com
38%, visita do consultor com 37% e programas de visitacdo com 34%. Blended learning
tem 30% das escolhas. On the job training teve 23% das escolhas. Tanto ‘outras’
metodologias como ‘coaching e/ou mentoring’ sdo categorizados por 20% dos

participantes como utilizados de forma adequada.

A figura 28 apresenta os percentuais das respostas de cada metodologia na

categoria ‘deveria ser mais utilizada’.

Blended I 47 %
Adistancia I 449
Coaching e/ou mentoring I 38%
On the job training I 37 %
Manuais e autoestudo NG 29%
Visita de consultor NN 27 %
Programas de visitagdo NN 2 6%
Presenciais NN 20%
Outros .. NN 12%
0% 20% 40% 60%

Figura 28. Metodologias que deveriam ser mais utilizadas

Como resultado da pesquisa nesta categoria, 47% dos franqueados disseram que
metodologias blended, com 47% das respostas e metodologias a distancia, com 44% das
respostas deveriam ser mais utilizadas. Coaching e/ou mentoring foi categorizado por
38%, enquanto on the job training por 37%, 29% dos franqueados disseram que manuais
e auto estudo deveriam ser mais utilizados, seguido de 27% que escolheram visita de
consultor. Os programas de visitacdo foram escolhidos por 26% dos participantes. Os
programas presenciais por 20%. ‘Outras’ metodologias tiveram 12% da categorizagao

dos franqueados.

A figura 29 mostra a Ultima categorizacao desta pergunta, com os percentuais das

respostas de cada metodologia na categoria ‘deveria ser priorizada”.
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Presenciais I 36%
Visita de consultor I 33 %
On the job training I 33 %
Coaching e/ou mentoring I 2 9%,
Programas de visitacdo NN 17%
Manuais e autoestudo NN 10%
Blended NN 10%
A distancia GG 10%
Outros .. NN 9%

0% 10% 20% 30% 40%

Figura 29. Metodologias que deveriam ser priorizadas.

A figura acima mostra que 36% dos franqueados acreditam que as metodologias
de formato presencial deveriam ser priorizadas.33% dos franqueados disseram que ‘on
the job training e ‘visitas do consultor’ deveriam ser priorizadas. 29% categorizaram
para priorizagdo ‘coaching e/ou mentoring’. Programas de visitagdo tiveram 17% das
marcagoes dos franqueados. Somente 10% definiram que ‘manuais e auto estudo’,
“metodologias no formato blended’ e ‘metodologias a distancia’ deveriam ser
priorizadas. ‘Outras’ metodologias foram categorizadas por 9% do total de

respondentes.

4.4.2.7 — Participacdo da franquia na definicdo do sistema educativo

A sexta pergunta foi “Vocé ou sua franquia sdo consultados sobre o programa
de educacdo corporativa/capacitacdo realizados pela empresa franqueadora?”, sendo

permitido selecionar somente uma resposta.

A figura 30 apresenta os resultados percentuais destes questionarios.
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EU NAO e FRANQUIA
NAO 29%

EU SIM e FRANQUIA NAO 8% EU NAO e FRANQUIA SIM 14%

Figura 30. Consulta aos franqueados/franquias sobre educagéo corporativa.

A figura acima demonstra que 48% dos participantes e suas franquias sdo
consultados sobre os programas de educagédo corporativa e somente 29% afirmam que

nem o respondente, nem sua franquia sdo consultados.

4.4.2.8 — Ciclos de ofertas

A sétima pergunta foi “Em quais momentos devem ser realizadas as atividades de
capacitacdo na franquia?”, a qual era permitido indicar mais de uma resposta. A figura

31 apresenta as respostas obtidas a este questionamento.

73



Quando os funcionarios sio contratados || NE_NEIGNGNGNEGEGEGEGEEEE 95%
Durante todo o trabalho na franquia ||| | QN D /4%
Antes da compra [ NRERNEIIEEEE 1%
Uma vez ao ano para atualizacées ||| NG 43%

Momentos de Crise || N [NRNGEGEGEG 30%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 31. Momentos (em %) nos quais deveriam ser realizadas as atividades de
educacéo corporativa, segundo os participantes.

A figura acima mostra que 98% acreditam que devem ser realizadas atividades
educativas no momento em que os funcionarios sao contratados. 74% acreditam que 0s
treinamentos devem ser realizados de forma continua, durante todo o trabalho na
franquia. 54% dos participantes afirmam que agOes educativas devem ser realizadas
antes da compra da franquia e 43% afirmam que é importante realizar acdes educativas
uma vez ao ano para atualizacbes. Somente 40% afirmam que acbes deveriam ser

realizadas em momentos de crise.

4.4.2.9 — Problemas enfrentados na visédo do franqueado

Da mesma forma que o questionario dos franqueadores, este questionario
contava com trés perguntas abertas ndo obrigatorias que foram respondidas por parte
dos franqueados. Com objetivo de refletir os resultados de uma forma mais adequada,
as respostas foram lidas e classificadas em grupos de respostas para serem aqui
apresentadas. Também sdo apresentados, ao final, algumas respostas, ou partes destas,
de forma a ilustrar as reflexdes e consideracdes feitas pelos franqueadores participantes

da pesquisa.

A pergunta referente a “Quais sdo 0s principais problemas que devem ser
enfrentados em relacdo a formacdo / capacitacdo de pessoas?” foi respondida de
diferentes maneiras por 61 participantes. A figura 30apresenta as respostas obtidas,

assim como o percentual de cada resposta.
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Tempo, distancia e investimento
necessario.

- 46%

Problema com a gestdo do conhecimento
/ alta rotatividade.

—— 2.6%
Metodologias e formatos inadequados NG 2 1%
Resultados ndo refletem mudancas [NENEGGGGGEGEGEE 21%
Contetdo inadequado NG 15%
Cronograma inadequado. NN 13%
Baixo interesse em participar [l 3%
Falta de customizagio ao perfil W 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 32. Principais problemas enfrentados para a formacéo/capacitacdo, segundo
franqueados.

Na figura acima podemos acompanhar, que na percepcdo dos franqueados, 0
tempo, distancia e investimento € visto como principal problema, com um percentual de
46% das respostas. O segundo problema é a gestdo do conhecimento devido a alta
rotatividade de pessoal, com 26%, seguido por metodologias e formatos inadequados e

‘resultados ndo refletem as mudangas’, ambos empatados com 21% das respostas.

A seguir sdo apresentados alguns extratos das respostas fornecidas pelos
franqueados a este questionamento. Destaca-se que o0s entrevistados, conforme indicado

anteriormente, ndo sao identificados de modo a manter o sigilo dos participantes.

"Treinamentos muito genéricos sdo pouco eficientes e ndo respeitam as diferencas

regionais existentes em cada loja. “

“E um desafio tirar as pessoas da operagdo para fazer os treinamentos. A estrutura

enxuta da franqueadora também dificulta a frequéncia das capacitagoes.”

“Entender as diferencas e necessidades regionais, foco em treinamentos mais praticos

)

e adaptados a maturidade e tamanho do negocio.’

“O treino continuo aos colaboradores, em especial do quadro gerencial, como fonte de

capacitagdo e redugdo da rotatividade”
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“Alguns problemas sédo: o deslocamento dos colaboradores quando a capacitacao
ocorre fora da franquia; treinamentos pouco atraentes ou "mais do mesmo™ que nao
atendem especificamente as necessidades e a realidade da franquia e a falta de

motivacao de colaboradores experientes para participar de treinamentos. ”

“Disponibilidade de tempo, custos de deslocamento e estadia, objetos alvos x resultados

alcangados, cultura regional.

“A resisténcia de alguns colaboradores em adotarem novas praticas no retorno do

treinamento’”

4.4.2.10 — Caracteristicas de um sistema de educacéo corporativa de sucesso

A segunda pergunta aberta foi “Quais s3o as caracteristicas de um programa
educativo de sucesso, em sua opinido?”, sendo respondida por 57pessoas. Os resultados
foram agrupados para serem aqui apresentados, conforme figura abaixo apresenta a

sequir.

Gere resultados através da pratica do aprendizado. I 549,

Metodologia dindmica e participativa. GG 29,

Customizada as necessidades e perfil dos participantes e das franquias. INEGzcNGEG 14%

Sugestdo de metodologias. IE— 8 10%
Aprendizagem continua. I 10%
Sob responsabilidade de pessoas preparadas. I 8%
Acompanhamento pds-treinamento. Wl 5%
Acgdes educativas de curta duracdo. WM 5%
Gere motivacdo e engajamento. Wl 3%
Sugestdo de contetidos. WM 3%
Forma multiplicadores. W 2%
Padroniza a operacdo. W 2%
Oportunizar a paticipar de varios publicos. B 2%
0% 20% 40%

Figura 33. Caracteristicas de um programa de educacdo corporativa de sucesso, sendo
a opinido dos franqueados.
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A maior parte dos respondentes (54%) acredita que um programa de sucesso deve
gerar resultados préaticos. A segunda resposta dada por 29% das pessoas é a caracteristica
de que deve haver uma metodologia dindmica e participativa. 14% dos participantes
também acreditam que as atividades devem ser customizadas as necessidades dos

participantes.
A seguir sdo apresentados extratos das respostas obtidas.

“Que tenha abordagem construtivista, que seja continuado, que contemple processo

’

avaliativo e que reconheca 0s avangos observados.’

“Trazer experiéncias praticas e cases de sucesso, e segmentar por regido.
Normalmente o franqueador ndo tem a experiéncia de campo, e ndo considera as

caracteristicas de cada regido”.

“Atraente, interessante e prazeroso que capacite de verdade os funcionarios da
empresa. Isso quer dizer, que eles efetivamente utilizem o que aprenderam, pois, muitas

empresas ministram treinamentos, mas nem sempre o contetdo € colocado em pratica ”.

“Ter que ser dinamico, envolvente e na pratica comprovar os resultados

preconizados! ”
“Os que mudam a forma de agir e geram melhores resultados .

“Simplicidade e personalizacao das necessidades de cada regido. ”

4.4.2.11 — Informag0es adicionais

Na terceira pergunta aberta o franqueado poderia fornecer informacgdes adicionais
que acreditasse ser relevantes a pesquisa. Somente 27 franqueados responderam. As

respostas foram classificadas e apresentadas na figura 34.
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Critica a falta de conhecimento do franqueador da realidade do... I 369%
Critica a legislagdo e falta de protecdo do franqueado a seus direitos... I 27 %
Trabalhar dificuldades na gestdo da franquia. NN 14%
Sugestdo de treinamento seguido de acompanhamento dos... I 14%
Trabalhar inovagoes e mudancgas. N 9%
Necessidade do dono da franquia se dedicar a gestdo do negécio. I 9%
Trabalhar cases de sucesso nas capacitagcoes. Il 5%
Sugestdo de metodologia on the job e intercambios entre franquias. M 5%
Mais preocupagao com abertura de franquias do que com... Il 5%
0% 10% 20% 30% 40%

Figura 34. Respostas dos franqueados sobre informac6es adicionais

Na figura acima podemos acompanhar que 36% dos franqueados que responderam
a esta questdo criticam a falta de conhecimento do franqueador da realidade do
franqueado para fazer adequagdes e customizagdes. 27% criticam a legislacéo e falta de
protecdo do franqueado a seus direitos e servigos de suporte. Ambas as respostas com
14% foram: ‘sugestdo de treinamento seguido de acompanhamento dos resultados da
franquia.” e ‘trabalhar dificuldades na gestio da franquia’. A seguir podemos

acompanhar trechos dessas informacdes adicionadas pelos franqueados:

“Franquias com dificuldades, ao invés de serem ajudadas, elas sdo penalizadas. O

6«

apoio in loco da Franqueadora nem sempre ajuda, pois ela ndo conhece a ponta.

“O franqueador deveria olhar o franqueado mais de perto. Existe uma diferenca muito
grande de renda entre as cidades e tudo € tratado e cobrado como nas grandes

)

cidades.’

"0 sistema de franquias no pais é balizado por uma lei confusa e que sé prevé direitos
aos franqueadores. A maioria das franquias do nosso pais € um processo que visa 0

’

lucro do franqueador na venda direta ao varejo com um canal de baixissimo custo.’

“O franqueado é apenas um personagem secundario, um empresario ficticio que nao

tem gestdo alguma sobre a franquia. O gerenciamento é totalmente feito pelo
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franqueador que protegido por contratos leoninos faz o que bem entende nas franquias.
Franqueadores, espalharam lojas pelo pais sem analise de viabilidade, territorio de
atuacdo, padronizacédo de precos entre canais, e hoje se vé centenas de franqueados
sendo ejetados do nego6cio numa escalada de enriquecimento ilicito por parte do

franqueador, pois usa os franqueados e seus recursos num ciclo interminavel."

“O treinamento deve sempre ser seguido de acompanhamento. Esta formula leva ao
sucesso, pois se algo ndo esta no caminho certo, pode-se mudar a dire¢do antes que

situacdo seja irreversivel.”

“Em funcdo da crise absurda que vivemos, pessoas como eu, fora do mercado de
trabalho, optamos por investir numa franquia pequena, no inicio, que cabe no bolso.
Isso gerou varias marcas novas no mercado, sem contetido, sem estrutura, sem pessoas
capacitadas para desenvolvé-las. Eu comprei um emprego que me remunera muito mal

e nunca trabalhei tanto em minha vida! ”

“Analise do franqueado (tem o perfil?) se vocé sé pensa no financeiro, ndo ha

dedicacdo. Uma franquia mal operada néo representa bem a marca nem a rede.”
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4.4.3. ContribuigOes da pesquisa

Os resultados de ambas as pesquisas mostram que os sistemas de educacéo
corporativa de franquias brasileiras vem evoluindo em sua maturidade, sendo
direcionados para uma estrutura mais robusta, com aporte de recursos financeiros,
humanos e envolvimento estratégico da alta direcdo da organizacdo. Apesar das
hipGteses iniciais, criadas ndo terem sido confirmadas completamente, ao serem
testadas, os resultados apontam para a necessidade de um olhar mais aprofundado para
alguns elementos criticos dos sistemas de educacdo corporativa como, por exemplo: as
necessidades de desenvolvimento de competéncias dos franqueados e de suas equipes,
publico-alvo, metodologias, periodos de oferta das iniciativas e avaliacdo de resultados,

como veremos a seguir.
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V - Discussao

Modelos diferentes de educagdo corporativa coexistem nas franquias brasileiras,
incluindo os mais simples, com programas de treinamentos pontuais e com objetivo de
transferir competéncia operacional para a abertura de novas franquias, até os modelos
estruturados, com a criacdo de verdadeiras universidades corporativas que objetivam
desenvolver competéncias essenciais ao negdcio, gerar resultados estratégicos e manter

solucBes continuas de aprendizagem, envolvendo diversos stakeholders.

A fim de identificar os elementos responsaveis pelo sucesso dos sistemas de
educacdo corporativa adotados pelas franquias brasileiras e suas necessidades de
melhoria, esta analise leva em consideracdo a multiplicidade dos sistemas identificados,
seus niveis de maturidade, assim como as aspiracfes de franqueados e franqueadores,

levantados a partir da pesquisa online.

Os elementos abordados nesta discussdo e aqui apresentados séo (i) perfil dos
franqueados, (ii) os objetivos dos sistemas educativos; (iii) os publicos envolvidos; (iv)
0s conteudos trabalhados pelos programas; (v) as metodologias utilizadas; (vi) a
estrutura organizacional responsavel pelas ac6es educativas; (vii) a forma de avaliacao
dos resultados; (viii) o envolvimento dos franqueados na definicdo dos sistemas e; (ix)

0S momentos que em as ac¢des educativas sdo oferecidas.

5.1 — Perfil dos franqueados

O sistema de franchising alia 0 sonho do empreendedor de abrir um negécio, com
a oportunidade de uma empresa franqueadora de oferecer um projeto formatado e
testado, competéncia operacional, a utilizacdo de uma marca ja construida e a
oportunidade de obter resultados sobre a venda de produtos ou servi¢os. Como apresenta
Machado & Espinha (2010) a falta de conhecimento gerencial e falta de conhecimento
na area de negocios que a empresa atua convertem-se em fatores de fechamento

prematuro de franquias brasileiras.

Na pesquisa online realizada, as respostas sobre o perfil dos franqueados reforcam
a necessidade de desenvolvimento das areas de gestdo e de negdcios da franquia. Os

indices mostram que 44% dos franqueados ndo possuem experiéncias anteriores ou
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formacdo na area de negocios da franquia e 21% dos franqueados ndo possuem
experiéncias anteriores ou conhecimento em gestdo. As respostas mostram também que
18% dos respondentes ndo tem experiéncia na area de negocios das franquias ou na area

de gestdo.

A resposta reforca a necessidade de direcionamento das agdes de educacgédo

corporativa para proporcionar a aquisi¢do de competéncias destas competéncias.

5.2 — Objetivos da educacao corporativa

Durante o treinamento da ABF, médulo 6 - Manuais e Treinamentos, uma das
motivacOes apresentadas para que os franqueadores realizassem treinamentos foi a
transmissdo de competéncia operacional, em cumprimento da lei do franchising. A
partir desta informagéo, as pesquisas online procuraram identificar as motivagdes
primarias dos franqueadores ao realizar atividades educativas, correlacionando estes

resultados com as motivacdes dos fraqueados em participar das iniciativas promovidas.

No que se refere ao objetivo principal pelo qual os franqueadores realizam
treinamentos e atividades educativas, 0s mesmos informaram na pesquisa online que
buscam principalmente suportar as estratégias do negocio. Os franqueados, ao serem
questionados sobre o principal objetivo em participar de acGes educativas promovidas
pelo franqueador, demonstraram um alinhamento e responderam que 0 maior interesse
€ 0 suporte as estratégias da empresa, através do desenvolvimento de competéncias

essenciais ligadas ao negdécio, possibilitando também o crescimento profissional.

Ambos os resultados mostram uma convergéncia de objetivos da maior parte dos
participantes das pesquisas. Esta convergéncia também amplia o entendimento de
aprendizagem, deixando o restrito conceito de uma pratica centrada apenas no
desenvolvimento das pessoas ou processos em direcdo a um conceito mais amplo, de
desenvolvimento do negdcio, centrado nas estratégias adotadas pela empresa e buscando

a aquisicao de competéncias essenciais.

O interesse em direcionar o sistema de educagdo corporativa para atender as
estratégias do negdcio estd alinhado a uma maior maturidade dos sistemas, conforme

apresentados por Deiser (2010), e constante na revisao de literatura, capitulo Il, desta
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dissertacdo. Ao apresentar os cinco niveis crescentes de maturidade dos sistemas de
aprendizagem Deiser (2010) informa no quarto nivel, que a aprendizagem atua como
direcionador das iniciativas de negdcios, o que implica no envolvimento de diversos
stakeholders para construir o direcionamento estratégico da empresa. Este
direcionamento é feito atraveés da participacdo destes publicos no sistema de
aprendizagem da empresa, ao discutir conjuntamente as iniciativas geradoras de novas

solucgdes ao contexto do negocio.

5.3 — Publico-alvo das agdes

A fim de verificar se as estratégias de educagdo corporativa se restringiam aos
donos das franquias, gestores e seus funcionarios ou contemplavam os diversos
stakeholders da empresa foi solicitado que os franqueadores e franqueados informassem

guem sdo ou deveriam ser 0s principais publicos das a¢Ges educativas.

Franqueados e franqueadores poderiam escolher vérios publicos relacionados ao
negécio como futuros franqueados, donos de franquias, funcionarios das franquias,
fornecedores, clientes e/ou comunidade. Poderiam também, como forma de
complementar sua resposta, identificar outros publicos que acreditavam ter uma

participacdo essencial nas iniciativas de educagdo promovidas.

Os franqueadores informaram que os principais publicos sdo os donos e gestores
das franquias, funcionarios e candidatos a futuros franqueados. Houve um baixo nimero
de respostas relativos a participacdo de clientes e/ou comunidade em geral e
fornecedores, o que pode demonstrar pouco envolvimento de maltiplos e diversificados
de stakeholders. A diversidade de publico é importante por envolver diferentes forcas
e, ainda, contribuir na construcdo do conhecimento da empresa, visto as diferentes

perspectivas e experiéncias de cada publico.

Da mesma forma, os franqueados foram perguntados sobre os publicos que
deveriam prioritariamente participar de capacitacdes na franquia e ndo incluiram como

publicos prioritarios a comunidade em geral e os fornecedores.

No estudo de caso, no entanto, foram identificadas iniciativas como o Open Day
na McDonald’s University, que comprovam a mobilizagédo para criagdo de um modelo

de negocios e de um sistema de educacdo voltados ao envolvimento, engajamento e
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gestdo de stakeholders de forma mais participativa, favorecendo a gestao de aliangas e

parcerias estratégicas para a empresa.

Cabe ainda ressaltar que o sistema de educacdo corporativa, mais do que somente
transferir conhecimento, pode contribuir com a definicdo de estratégias de negdcio, com
a inovacdo e com a criagdo de mudancas necessarias a perpetuacdo da empresa no
mercado. Desta forma, é essencial trazer a tona mdultiplas forcas e diferentes

experiéncias e ideias atraves do envolvimento de diferentes stakeholders do negdcio.

5.4 — Conteudos trabalhados

A selecdo dos contetidos a serem trabalhados nas atividades educativas deve ser
feita através da analise dos objetivos propostos e do perfil dos publicos envolvidos.

No que se refere as necessidades de conteudo identificadas a partir do perfil dos
franqueados, Machado & Espinha (2010) apresentam a relacéo entre o fechamento de
franquias e a falta de experiéncia gerencial e de experiéncia na area do negdcio por parte
dos franqueados. Conforme artigo constante da revisdo sistemética apresentada neste
estudo, item 4.3.1, grande parte dos franqueados que fecharam suas franquias
informaram a necessidade de maior assisténcia dos franqueadores e de melhor

capacitacdo dos franqueados.

De acordo com a pesquisa online ainda ficou evidente que franqueados e
franqueadores, apesar de concordarem sobre 0s objetivos propostos para os sistemas de
educacdo das franquias, diferem sobre as expectativas em relacdo aos conteudos
trabalhados. Enquanto os franqueados tém uma expectativa maior em relagcdo a
contetidos relativos a gestdo da franquia como marketing, financas, administracdo e
recursos humanos; os franqueadores buscam investir mais em a¢des de desenvolvimento
das areas de operacdo e na estruturacdo das franquias. Franqueados demonstram ainda
alto interesse pelo contetdo ligado a inovacgédo e desenvolvimento do negocio, porém

franqueadores demonstram baixo atendimento a estes mesmos conteudos.
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5.5 — Metodologias educativas

Na revisdo sistematica de artigos foi verificado, no que se refere as metodologias
de gestdo do conhecimento utilizadas por empresas franqueadoras brasileiras e
internacionais, que a maioria dos franqueadores brasileiros realiza a transmissao de
conhecimento para os franqueados de forma tacita e informal, com menor controle sobre
resultados. J& nas empresas internacionais, a transferéncia do conhecimento é mais
formal, com maior controle sobre os resultados e énfase em tecnologia, além de serem

voltadas para o conhecimento explicito Morgado & Fleury (2011).

Na pesquisa online os franqueadores informaram, em sua maioria, que atualmente
sdo utilizadas metodologias formais e presenciais nos sistemas de educagdo, como
visitas do consultor a franquia, treinamentos e cursos presenciais, assim como manuais,
videos e livros. Os franqueados informaram haver necessidade do uso mais frequente

dos formatos blended e a distancia.

Os formatos a distancia contribuem com a resolucao dos problemas apresentados
pelos franqueadores e franqueados, como o momento, a distancia, a logistica e os
investimentos altos para participacdo nos treinamentos. Ao enviar um gestor ou
funcionario da franquia para participar de um treinamento presencial fora de seu local
de trabalho, existe a necessidade de retirar um colaborador o do local de seu trabalho
por um longo periodo, assim como investir financeiramente na compra de passagens,
hospedagem e alimentacdo. Os formatos a distancia apresentam, no entanto, criticas
relacionadas ao baixo engajamento por parte dos participantes e maior dificuldade de

troca de experiéncias e utilizacdo das ferramentas escolhidas.

Segundo Filantro (2007), a educacdo deve ser um investimento constante na vida
de uma pessoa, ou seja, a educacdo € um processo continuo. Esta € uma nova exigéncia
da sociedade do conhecimento, que demanda o entendimento da educacdo e da escola
como um conceito e ndo mais como um locus. Por esta razdo € essencial que a educacdo
corporativa utilize meios que propiciem o didlogo e a troca continua e imediata de
conhecimento; a reducdo do tempo e da distancia, através da adequacao de tecnologias

de informac&o e comunicagdo disponiveis.

85



Pensar no desenho e na concepcao das solugdes de ensino € uma importante tarefa
e demanda a anélise do contexto e das necessidades dos alunos, o planejamento, o
desenvolvimento e a combinacdo de métodos, técnicas, ferramentas, atividades e
materiais, eventos e produtos educacionais para proporcionar os resultados esperados
(FILATRO, 2007).

5.6 — Estrutura organizacional

Ao criar sistemas de educacdo para as franquias é essencial definir sua
governanca, atraves da estruturacdo de papéis essenciais a sua manutencdo. Entre as
atividades necessarias que devem ser propostas na estrutura de governanga, além da
operacionalizacdo das solugdes, encontram-se também as iniciativas para facilitar o

direcionamento de recursos necessarios a operacionalizacdo das solucGes criadas.

E interessante manter a estrutura da educagio corporativa posicionada junto ao
nivel estratégico da empresa ou ter a ele acesso direto (EBOLI, 2014). A McDonald’s
University pode ser indicada como um exemplo de empresa onde h4 uma estrutura
organizacional estruturada para implantacdo e realizacdo de um sistema de educacao
corporativa estruturado. Deste modo, elencamos 0s setores que “patrocinam” as
diferentes areas da McDonald’s University a seguir: a escola de exceléncia operacional
tem como sponsor o Chief operating officer (COO) da empresa; a escola de negdcios
tem como sponsor o Chief executive officer (CEO); a escola de desenvolvimento e
inovacdo tem como sponsor o Vice-presidente de desenvolvimento e a escola de
lideranca tem como sponsor o Vice-presidente de recursos humanos (MCDONALD'S
UNIVERSITY, 2018).

Especificamente em relacdo as universidades corporativas, os resultados da
pesquisa online realizada indicam que 19% franqueadores ja criaram uma universidade
corporativa e mais de um terco dos franqueadores informou possuir uma area de
treinamento responsavel pelo sistema de educacdo corporativa. Isso indica uma clara
preocupacdo com a manutencdo de atividades continuas e direcionadas, garantindo

também o expertise necessario a sua conducéo.
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Apesar destes resultados, uma parte dos franqueadores, ao serem questionados
sobre 0s principais problemas enfrentados pela empresa no que se refere a formacao dos

franqueados, respondeu que falta estrutura e equipe para atender a atual demanda.

5.7 — Avaliacdo dos resultados

Como ultimo elemento este trabalho analisou a forma como os sistemas de
educacéo das franquias e suas solucdes séo avaliados, visando refletir se os objetivos

identificados para o sistema estdo sendo atingidos.

Na pesquisa online com franqueadores foram investigadas as formas como séo
avaliados os resultados das solugdes educativas. Utilizamos como referéncia os niveis
de avaliagdo de reagdo, avaliagdo de aprendizagem, avaliagdo de mudanca de
comportamento, avaliacdo de impacto e ROI. Os resultados demonstram que mais de
10% dos franqueadores ndo utilizam qualquer método de avaliacdo dos resultados. Nas
respostas dos franqueados que informaram utilizar pelo menos um formato de avaliagé&o,
0s mais utilizados sdo: 1° lugar- avaliacdo de impacto, 2° lugar - avaliagdo de reacdo, 3°
lugar - avaliacdo de aprendizagem, 4° lugar - avaliacdo de comportamento e 5° lugar -
ROI. O return on investiment possui um indice de utilizacdo muito pequeno, que
precisaria ser melhor investigado e confirmado, tendo em vista que o calculo de ROI
demanda a adocdo dos outros formatos de avaliacéo e os franqueadores que informaram

que utilizam o ROI ndo reportaram na pesquisa que utilizam os demais formatos.

Ao serem solicitados na pesquisa online a opinar sobre os principais problemas
relacionados a educacao corporativa, franqueados e franqueadores informaram que os
resultados obtidos ap6s as acGes ndo refletem as mudancas esperadas. Alguns
franqueadores ainda informam que pretendem implementar sistemas de educagdo com
formas estruturadas de medicdo de resultados que permitam o direcionamento correto e

aprimoramento continuo.
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5.8 — Envolvimento dos franqueados

O alinhamento das iniciativas propostas pelos franqueadores com as necessidades
e expectativas dos franqueados é um importante fator de reducdo de conflitos existentes

na rede entre 0 suporte e a assisténcia esperada e as acdes oferecidas pelas empresas.

A pesquisa demonstra que grande parte das empresas franqueadoras tem buscado
envolver sua rede na definicdo dos sistemas de educacdo corporativa, na definicdo de
suas prioridades e das iniciativas propostas. Fica, no entanto, mapeada nesta pesquisa,
uma reflexdo sobre a importancia que ampliarmos cada vez mais instancias de dialogo,
consulta, troca de ideias e discussdo para a formatacdo de sistemas que possam gerar

resultados mais efetivos para as franquias.

5.9 — Oferta continua de a¢6es educativas

Como a ABF direciona os franqueadores para desenvolver uma orientacédo
continua, com novos treinamentos sendo realizados sempre que existirem novos
franqueados, funcionarios nas franquias, procedimentos ou produtos, a pesquisa online
realizada também questionou os franqueadores e franqueados sobre os ciclos de ofertas

de solucgdes educativas.

A pesquisa online mostrou que os franqueadores e franqueados acreditam que o
processo educacional deve ser continuo, porém os franqueadores definem alguns marcos
importantes para que as acdes de educacdo sejam oferecidas, como o momento da
compra da franquia, o inicio das atividades e 0s momentos em que a franquia passa por
crises. Os franqueados, em sua maioria, apontam como principal marco para as ofertas
de acGes educativas, 0 momento em que os funcionarios sdo contratados, demostrando

claramente a preocupacdo com a operacdo da franquia.

Franqueados e franqueadores na pesquisa online abordaram o turnover alto como
um dos principais problemas a serem resolvidos, tendo em vista que o0 investimento
realizado em capacitacdo precisa ser constantemente refeito para que o conhecimento
seja mantido apos desligamento de pessoal ja treinado. Os prejuizos causados pela
rotatividade de profissionais trazem novamente a gestdo do conhecimento como fator
importante na criacdo e manutencdo de um sistema de educacdo corporativa eficiente.
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Desta forma, é importante para as franquias, que o franqueador crie solugdes
educativas que possam ser oferecidas de forma continua, com objetivo ndo s6 de
preparar 0s novos funcionarios e novos gestores para a operacao das franquias, mas
também atualiza-los em relacéo as inovacgdes do negdcio e do mercado, criar junto com
stakeholders discussdes estratégicas e envolve-los em ciclos de desenvolvimento de

novos produtos e servico.
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VI — Consideracoes finais

A presente dissertacdo apresenta um olhar panordmico sobre as caracteristicas
estruturais dos sistemas de educacédo corporativa das franquias brasileiras, associadas a
ABF, de forma ndo setorizada por &rea de negdcios, mercado de atuacdo ou tamanho
das empresas. Ao abordar franqueadores e franqueados testando suas visfes sobre as
hipdteses levantadas, buscamos apresentar convergéncias ou contradi¢cbes importantes

para apoiar a analise.

A revisdo de literatura procurou abordar os principais conceitos para avaliacao de
maturidade do sistema de franchising e da educacdo corporativa, trazendo a tona,
discussOes sobre o papel estratégico da educacgéo corporativa nos resultados estratégicos
da empresa, seu papel como direcionador de inovacdo no negoécio e para 0

desenvolvimento de todo o mercado.

A consulta sobre a orientacdo da ABF, através do programa de capacitacdo para
franqueadores, possibilitou entender o referencial dado sobre o tema educacdo

corporativa dentro do sistema de franchising.

Para acrescentar uma visdo pratica sobre uma Universidade Corporativa ja
estruturada trouxemos o0 caso da McDonald’s University, que apresenta 0 sucesso no
direcionamento estratégico de suas acdes, a forte ligacao entre as escolas e a alta direcao
da franqueadora, assim como escolas voltada para a inovacdo e desenvolvimento do

negaécio.

Como direcionador do estudo também foi utilizada a revisdo sistematica de
artigos, teses e dissertacdes, dando focos aos elementos estruturantes dos sistemas de
educacdo corporativa e o fechamento das hipoteses elaboradas para a pesquisa com

franqueados e franqueadores.

A pesquisa com franqueados e franqueados identificou semelhancas e diferencas
de percepcdo entre franqueados e franqueadores sobre estes elementos estruturantes dos
sistemas de educacdo corporativa. Se, por um lado, algumas franquias ainda criam
treinamentos e cursos presenciais pontuais direcionando seus esforcos para atender a
legislacdo na transmissdo de competéncia operacional apenas a novos franqueados, no
momento de abertura das franquias, por outro, os sistemas de educacdo corporativa,
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principalmente com a estruturacdo de universidades corporativas estdo sendo
privilegiados por grande parte das franquias pesquisadas. Muitas delas, aos serem
perguntadas sobre planos futuros, reforcam seu desejo de criar ou estruturar melhor os

sistemas de educacdo corporativa.

A percepcéo dos franqueadores e franqueados sobre a necessidade de utilizacdo
de metodologias a distancia também faz parte das propostas de a¢des futuras no sistema
de educacdo corporativa. Esta decisdo pode ajudar a superacdo das barreiras
relacionadas ao acesso e participacdo nas iniciativas de educacdo e desenvolvimento

criadas.

Os contetdos trabalhados pelos franqueadores nas ac¢fes educativas envolvem,
além da operacdo do negdcio, também contetdos relacionados a sua gestdo, como
administracdo, gestao financeira, gestdo de marketing e atendimento, gestao de pessoas,

inovacdo e desenvolvimento entre outros.

A andlise dos resultados da pesquisa identificou também algumas importantes
descobertas que podem ser pontos de atencdo na criacdo de sistemas de educacao
corporativa como (i) iniciativas de educacdo trabalhando contetdos operacionais do
negécio e poucos conteldos ligados a gestdo. Pouco sdo abordados conteddos
direcionados ao desenvolvimento estratégico ou do negécio; (ii) a inovacdo e o
desenvolvimento sdo pouco trabalhados e ndo sdo envolvidos os puablicos que
influenciam estas iniciativas, como por exemplo membros da direcdo dos
franqueadores, fornecedores, parceiros de negdcio ou mesmo consumidores; (iii) 0s
resultados das iniciativas, que ndo avaliando resultados para o negdcio, ndo apresentam
relevancia para o investimento estratégico em atividades educativas para as empresas

pesquisadas.

Dada a importdncia destes temas para a perpetuacdo das empresas, torna-se
possivel aos gestores responsaveis pelas estratégias de educacdo corporativa das
empresas franqueadores brasileiras, incluirem nos sistemas educativos ofertados,
iniciativas voltadas a inovagdo e desenvolvimento do negdcio e que possibilitem a
interlocugdo entre diferentes publicos envolvidos. Da mesma forma, na criacdo dos
sistemas de educacgéo corporativa e seus objetivos, deve-se também observar como o0s

resultados dessas iniciativas impactardo nos resultados da empresa e a forma como sera
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realizada sua medicdo. 1sso garantira a entrega de uma clara avaliagdo sobre o que o

sistema devolve como resultado & empresa.

A pesquisa apresenta como limitacdo a falta de tratamento estatistico das
pesquisas de franqueados e franqueadores, o0 que limita a analise de representacdo do
universo dos franqueados e franqueadores. Apesar do convite ter sido realizado a todo
0 universo de franqueados referenciado no site da Associac¢ao Brasileira de Franchising,
a pesquisa ndo obteve resposta de todos os franqueadores convidados. Como néo havia,
como no caso dos franqueadores, um cadastro com os contatos dos franqueadores, 0
namero de respostas obtidas das franquias foi bem reduzido. A pesquisa ndo incluiu
uma estratégia voltada a obtencdo de cadastro e divulgacdo para franquias ligadas aos
franqueadores respondentes. A obtencao de resultados cruzados ou a cria¢do de analises
de acordo com o perfil das empresas (por area de negdcios, mercado ou por porte da
empresa) também nao foi alvo deste estudo, apesar dos questionarios possibilitarem este

aprofundamento.

Como forma de ampliar a andlise dos resultados torna-se possivel uma futura
analise comparada das pesquisas correlacionando as respostas de franqueados e
franqueadores das mesmas empresas. Seria possivel com esta iniciativa fazer a anélise
dos sistemas destes franqueados, para entdo compara-los a outros sistemas dentro de um

mesmo mercado, tipo de negdcio ou entre empresas de um mesmo porte.

Finalmente, foi identificada a oportunidade da continuidade de estudos referentes
aos sistemas de educacéo corporativa em franquias brasileiras, ndo somente descritivos,
mas também propositivos, no sentido de englobar iniciativas estratégicas de inovacéo e
desenvolvimento do negdcio e do mercado, englobando metodologias presenciais e a
distdncia e envolvendo diferentes stakeholders, assim como propor como elemento

estruturante dos sistemas metodologias de avaliacdo do resultado.
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VI — Anexos

Encontram-se a seguir os formularios utilizados na pesquisa online para franqueadores

e franqueados.

8.1 — Formulario de pesquisa para franqueados

Prezados Amigos,

Franqueados, Gestores de Franquias e Funcionarios de Franquias

Gostaria da sua ajuda e PARTICIPACAO NESTA PESQUISA ACADEMICA
destinada & coleta de informagdes sobre EDUCACAO CORPORATIVA VOLTADA
AO MODELO DE FRANQUIAS, para o Mestrado de Engenharia de Producéo,
realizado por mim na Universidade Federal do Rio de Janeiro - COPPE.

Os franqueados, os gestores de franquias e os funcionarios de FRANQUIAS podem
responder a esta pesquisa. Todos os respondentes receberdo, ao final, o relatério

analitico de respostas.
Esta pesquisa é composta pelas secdes:

| - Dados Gerais (ndo divulgaremos os nomes dos respondentes ou 0s nomes das
franquias nos resultados. Os dados de gerais servem apenas para o controle e analise) -

5 perguntas rapidas;

Il - Informacdes sobre seu perfil e expectativas sobre capacitacdo e treinamento - 7

perguntas;

Il - Percepcbes Gerais (respostas ndo obrigatorias) - 4 perguntas de respostas ndo

obrigatorias.

Caso voceé tenha necessidade de receber qualquer informacao adicional, por favor, fique

a vontade para entrar em contato comigo.

Obrigada pela sua participacéo!
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Andrea Pereira Goeb
E-mail: andreagoeb@hotmail.com

Skype: andrea.goeb

OBS: A pesquisa € composta por dois questionarios - um destinado aos
FRANQUEADOS (este questionario que vocé esta respondendo) e outro destinado aos
franqueadores.

SECAO | - DADOS GERAIS

Né&o vincularemos o0 nome da franquia ou do respondente as respostas da pesquisa,
porém precisamos dos dados gerais para analises estatisticas.

- Nome da franquia

- Area de negécio em que a franquia atua

Ex.: alimentacdo, escolas de idiomas, servicos, petshop, beleza e saude, etc.
- Seu nome completo

- Seus contatos

- Seu cargo e area de atuacdo na franquia

SEC;AO I - INFORMAQOES SOBRE PERFIL E EXPECTATIVAS DE
CAPACITACAO
Esta secdo destina-se a coleta de informacdes especificas sobre seu perfil e expectativa

no que se refere a capacitacao e desenvolvimento.

- Vocé possui formacdo e/ou experiéncia profissional anterior na area de negécios da

franquia, na sua area de atuacao na franquia ou em gestédo?

- Qual é seu principal objetivo ao participar de treinamentos, capacitacdes ou acdes de
educacéo corporativa, promovidas pelo franqueador?

- Quais sdo as pessoas que deveriam ser prioritariamente capacitadas na franquia?

- Descreva 0s cinco principais conteudos que vocé considera que ndo podem ficar de

fora das acOes de capacitacdo promovidas para a franquia.

- Selecione quais as metodologias vocé acredita que deveriam ser priorizadas ao realizar

atividades de capacitacdo para a franquia.
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e Treinamentos presenciais
e Cursos a distancia (e-learning/virtual)
e Cursos blended (parte presencial e parte a distancia)
e On the job training (nas franquias, nas estac6es de trabalho)
e Programa de coaching e/ou mentoring
e Manuais, videos e livros, artigos para auto estudo
e Visita de consultor/instrutor a franquia para orientagdo pratica
e Programas de visitacdo para a comunidade (portas abertas)
e Qutros ...
- Vocé ou sua franquia sdo consultados sobre o programa de educacédo

corporativa/capacitacdo realizados pela empresa franqueadora?
- Em quais momentos devem ser realizadas as atividades de capacitacao na franquia?

SECAO Il - PERCEPCOES GERAIS
Esta secdo é facultativa. Por favor, utilize-a para colocar suas opinides e percepc¢oes.

Nenhuma resposta desta pesquisa serd identificada com seu nome ou franquia.

- Quais s&o os principais problemas que devem ser enfrentados em relacéo a formacao

/ capacitacdo de pessoas?
- Quais sdo as caracteristicas de um programa educativo de sucesso, em sua opiniao?

- Coloque aqui outras informac6es adicionais que acredita que sdo importantes para a
pesquisa.

- Caso tenha endereco de outros franqueadores ou franqueados que acredita que possam

participar da pesquisa, por favor, inclua aqui.
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8.2 — Formulario de pesquisa para franqueadores

Prezados Amigos,

Franqueadores, Gestores de Areas, Funcionarios Responsaveis pela Capacitacio dos
Frangqueadores

Gostaria da sua ajuda e participacdo nesta pesquisa académica destinada a coleta de
informagdes sobre EDUCACAO CORPORATIVA VOLTADA AO MODELO DE
FRANQUIAS, para o Mestrado de Engenharia de Producéo, realizado por mim na
Universidade Federal do Rio de Janeiro - COPPE.

Pessoas que trabalham com a¢6es de educacdo, treinamento e/ou capacitacdo em
empresas FRANQUEADORAS brasileiras podem responder a esta pesquisa,
independente de cargo, da area de negdcios da empresa, nimero de franquias, idade da

empresa. Todos os respondentes receberdo, ao final, o relatério analitico de respostas.
Esta pesquisa € composta pelas se¢oes:

1 - Dados Gerais (ndo divulgaremos os nomes dos respondentes ou 0s nomes das
franquias nos resultados. Os dados de gerais servem apenas para o controle e analise -

6 perguntas rapidas;

2 - Informacdes sobre Treinamento e Educacdo Corporativa - 7 perguntas de multipla

escolha;

3 - Percepgdes Gerais (respostas nao obrigatdrias) - 4 perguntas de respostas nao
obrigatorias.

Caso vocé tenha necessidade de receber qualquer informagéo adicional, por favor,

fique a vontade para entrar em contato comigo.
Obrigada pela sua participagéo!

Andrea Pereira Goeb
E-mail: andreagoeb@hotmail.com

Skype: andrea.goeb
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OBS: A pesquisa é composta por dois questionarios. Um destinado aos
FRANQUEADORES (este questionario que vocé esta respondendo) e um destinado

aos franqueados.

SECAO 1 - DADOS GERAIS

Né&o vincularemos 0 nome da empresa franqueadora ou do respondente as respostas da
pesquisa, porém precisamos dos dados gerais para analise estatisticas.

- Nome da empresa franqueadora

- Area de negdcio em que a franquia atua

Ex.: alimentacdo, escolas de idiomas, servicos, petshop, beleza e saude, etc.
- NUmero de unidades franqueadas
- Seu nome completo
- Seus contatos
- Seu cargo e area de atuacdo no franqueador

SECAO 2 - INFORMACOES SOBRE CAPACITACAO
Esta secdo destina-se a coleta de informacdes especificas sobre

Treinamento/Desenvolvimento/Educacdo Corporativa promovida pelos franqueadores.

- Quiais sdo os objetivos do franqueador ao realizar treinamentos/acdes de educacéo

corporativa?

- Selecione qual (quais) sdo os publicos dos treinamentos / cursos / atividades de

educacéo corporativa promovidos pelo franqueador.

e futuros franqueados (prospects)
e donos das franquias (franqueados) e/ou gestores das franquias
o funcionarios da franquia
o fornecedores
e clientes e/ou comunidade em geral
- Quiais sdo as principais areas de contetido das acdes de educacéo

corporativa/treinamentos/capacitacao?
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- Selecione o percentual que cada metodologia € utilizada para educagéo corporativa.
e treinamentos presenciais
e cursos a distancia (e-learning/virtual)
e cursos blended (parte presencial e parte a distancia)
e on the job training (nas franquias, nas estacGes de trabalho)
e programa de coaching e/ou mentoring
e manuais, videos e livros, artigos para auto estudo
e visita de consultor/instrutor a franquia para orientacéo préatica
e programas de visitacdo para a comunidade (portas abertas)

e 0ULros ...

- Existe uma area e/ou responsaveis dedicados as atividades de treinamento/educacéo
corporativa na franqueadora?

- Como a empresa mede os resultados das a¢des de educacéo
corporativa/treinamentos/cursos?

- Em quais momentos sdo realizadas as atividades de capacitacao na franquia?
SECAO 3 - PERCEPCOES GERAIS

Esta secdo é facultativa. Por favor, utilize-a para colocar suas opinides e percepcdes.
Nenhuma resposta desta pesquisa sera identificada com seu home ou franquia.

- Quais sdo os principais problemas enfrentados pela empresa no que se refere a
formacédo / capacitacdo dos colaboradores (franquias e franqueador)?

- Quiais sdo os planos futuros (1 a 2 anos) para as a¢oes de educagédo corporativa na
empresa?

- Coloque aqui outras informagdes adicionais que acredita que sdo importantes para a
pesquisa.
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