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RESUMO

A formulacéo da estratégia empresarial € essencial para o crescimento a longo prazo
das atividades comerciais uma vez que identifica oportunidades e ameagas do
ambiente em que a empresa esta ou estara inserida, e, ainda, busca prever riscos em
cada um destes cenarios relacionado os fatores internos e externos que podem afetar
a operacao e o alcance dos objetivos da empresa em questéo. A ferramenta de gestéo
Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como de extrema utilidade e 6tima aplicacéo.
O BSC traduz as estratégias da empresa em termos operacionais para todos os niveis
da organizacao utilizando indicadores de desempenho e sendo desenvolvido sobre as
perspectivas: financeira, do cliente, interna e de inovacédo e aprendizado. Sao parte
dessa ferramenta objetivos de curto e longo prazos, medidas financeiras e nao-
financeiras, indicadores de tendéncia e ocorréncia, perspectivas interna e externa de
desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997). O objetivo desta pesquisa €, assim,
desenvolver um planejamento estratégico a partir da metodologia BSC para uma rede
de franquias de barbearia do Rio Grande do Sul, considerando o contexto da
franqueadora e franquia. O modelo desenvolvido neste trabalho auxiliou a
franqueadora a realizar o processo de definicdo da estratégia com auxilio de
indicadores de desempenho incluindo um processo de mensuracdo e
acompanhamento dos franqueados, parte fundamental de sua rede. Este estudo de
caso realizado em franqueadora de barbearias evidenciou a relevancia dessa
ferramenta para a gestdo por se mostrar pratica, aplicavel, conseguir elucidar as
direcdes que a empresa deve seguir e auxiliar o processo de tomada de decisOes,

engajando a todos os envolvidos no processo.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Franquia. Franqueadora. Balanced

Scorecard. Gestédo de desempenho.



ABSTRACT

The formulation of business strategy is essential for the long-term growth of
commercial activities since it identifies opportunities and threats from the environment
in which the company is or will be inserted, and also seeks to predict risks in each of
these scenarios related to internal factors and external factors that may affect the
operation and the achievement of the objectives of the company. The Balanced
Scorecard (BSC) management tool is extremely useful and has great application. The
BSC translates the company's strategies into operational terms for all levels of the
organization using performance indicators and being developed on the perspectives:
financial, customer, internal process and learning and growth. Short and long-term
objectives, financial and non-financial measures, trend and occurrence indicators,
internal and external performance perspectives are part of this tool (KAPLAN;
NORTON, 1997). The objective of this research is, thus, to develop a strategic planning
based on the BSC methodology for a chain of barbershop franchises in Rio Grande do
Sul, considering the context of the franchisor and franchise. The model developed in
this work helped the franchisor to elaborate the strategy definition process with the aid
of performance indicators including a process for measuring and monitoring
franchisees, a fundamental part of its network. This case study developed in a
barbershop franchisor showed the relevance of this tool for management by proving
itself practical, applicable, being able to elucidate the directions that the company must
follow and assist the decision-making process, engaging everyone involved in the

process.

Key words: Strategic Planning. Franchise. Franchisor. Balanced Scorecard.

Management.
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1 INTRODUCAO

Segundo a lei n® 8.955, vigente desde 1994, franquia empresarial € o sistema
pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso de marca ou patente,
associado ao direito de distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou
servicos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacéo e
administracdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo
franqueador, mediante remuneracdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique
caracterizado vinculo empregaticio. Dessa forma, uma franquia trata de um acordo
contratual entre duas companhias, legalmente independentes, em que o franqueador
concede ao franqueado o direito de vender o produto do franqueador ou fazer
negocios, utilizando sua marca registrada em determinado local durante um intervalo
de tempo especificado (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). A modalidade de
franquias tem seu nascimento nos Estados Unidos, por volta dos anos 1850, a partir
da autorizacdo de licencas de uso de marca e métodos operacionais da empresa
Singer Sewing Machine Company, sediada na regido de Nova Inglaterra, a alguns
comerciantes interessados em revender seus produtos (CHERTO, 2006). A explosao
deste movimento, contudo, ocorre somente entre as décadas de 30 e 50 quando ha o

surgimento de marcas conhecidas mundialmente como o McDonald’s e Burger King.

Nos Estados Unidos, o franchising conta atualmente com 801 mil unidades
franqueadas e 3050 franqueadores, 0 que resulta na média de 263 franquias por rede,
de acordo com dados divulgados na convencao de 2019 da Internacional Franchise
Association. No ano passado, o setor registrou US$ 868 bilhdes em faturamento e 9
milhdes de pessoas empregadas diretamente. Ainda, de acordo com a Associagao
Brasileira de Franchising, o setor de rede de franquias brasileiro vem crescendo
aproximadamente 10% ao ano, nimero relevante ao considerarmos sua superioridade
comparado ao PIB do pais. Segundo levantamento da Associacdo Brasileira de
Franchising (ABF), o mercado em questao faturou R$ 40,7 bilhdes entre os meses de
abril a junho de 2018, representando um avanco de 8,4% frente ao registrado no
mesmo periodo do ano passado. Atualmente, o mercado brasileiro encontra-se entre
0s 4 maiores mercados do mundo, de acordo com o World Franchise Council, e 0
interesse pelo segmento tem se intensificado cada vez mais desde a publicagdo da lei

de franquias, a qual deu suporte e legitimidade a este meio de relacdo empresarial,
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uma vez que trouxe clareza e definiu as obrigacbes e informacdées que as

franqueadoras deveriam fornecer aos interessados na franquia.

Como ocorre a outras empresas fora da modalidade de franquias, é de comum
conhecimento que a formulacdo da estratégia empresarial € essencial para o
crescimento a longo prazo das atividades comerciais uma vez que esta identifica
oportunidades e ameacas do ambiente em que a empresa esté ou estara inserida, e,
ainda, busca prever riscos em cada um destes cenarios e relacionado os fatores
internos e externos que podem afetar a operacdo e o alcance dos objetivos da
empresa em questdo. O SEBRAE, em S&o Paulo, realizou um estudo para entender
0s motivos que levam ao fechamento precoce da maioria das empresas no Brasil.
Dentre os principais insumos originados da pesquisa, pode-se observar que 55% dos
empreendedores ndo elaboraram um plano de negécios, 38% nao possuiam
conhecimento sobre os seus concorrentes e 61% dos empresarios ndo buscaram
ajuda de instituicbes ou pessoas para abertura do negocio. Sendo clara a andlise de
gue grande parte dos empreendedores apresentam déficits de conhecimento a cerca
de um planejamento prévio e uma gestdo empresarial, a gestdo estratégica tem sido
exaustivamente estudada, por conseguinte, em iniUmeras pesquisas e publicacfes

nos ultimos anos.

Aléem de se entender e olhar para os ambientes internos e externos, faz-se
necessario, devido ao aumento de competitividade atual, que a gestdo disponha de
ferramentas que fornecam informacdes rapidas, de forma integrada em toda a
organizacdo e que gerem acado para orientar aos objetivos. Neste contexto, a
ferramenta de gestdo Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como de extrema
utiidade e étima aplicacdo. O BSC traduz as estratégias da empresa em termos
operacionais para todos o0s niveis da organizacdo, utilizando indicadores de
desempenho e sendo desenvolvido sobre as perspectivas: financeira, do cliente,
interna e de inovacao e aprendizado. Sao parte dessa ferramenta objetivos de curto e
longo prazos, medidas financeiras e nao-financeiras, indicadores de tendéncia e
ocorréncia, perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN; NORTON,
1997).

Considerando o grande crescimento das redes de franquias no Brasil, muitas

acabaram por nao definir sua expansao por meio de estratégias claras e definidas e,
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de modo oposto, tiveram-na definida pelo interesse do mercado e, por conseguinte,
do franqueado investidor. A indefinicdo de estratégias claras para a franqueadora, de
uma traducdo destas para todos os niveis da organizacdo e, nao obstante, do
entendimento do contexto especifico de cada franquia pode influenciar no impacto da
manutencdo e crescimento dos resultados alcancados pela rede de franquias de
forma espontanea. Com a busca por maior definicdo, alinhamento como rede, visdo
sistémica e aumento dos resultados obtidos até entéo, faz-se necessario definir: como
definir modelo de planejamento estratégico para uma rede de franquias de
barbearias do Rio Grande do Sul a partir da metodologia de BSC?

1.1OBJETIVOS

1.1.1 OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo de
planejamento estratégico a partir da metodologia BSC para uma rede de franquias do
Rio Grande do Sul, considerando o contexto da franqueadora e franquia.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingimento do objetivo geral foram elencados os objetivos especificos
listados abaixo:

e Identificar como se d4 a elaboracdo adaptada da metodologia de planejamento
para uma rede de franquias, considerando a diferenca entre franqueadora e
franquia;

e Validar a metodologia com um caso piloto no segmento de barbearia;

e Desenvolver mapa, objetivos, indicadores, e iniciativas estratégicas, a partir de
modelo adaptado;

e Definir indicadores que permitam realizar comparacfes de desempenho entre

unidades franqueadas para facilitar seu gerenciamento;

1.2 JUSTIFICATIVA

Dado o cenario macroeconémico trazido anteriormente, percebe-se que as

redes de franquias, visando manter o crescimento apresentado, precisam definir suas
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estratégias empresariais da mesma maneira que uma pequena empresa, porém,
necessitam desenvolver tal estratégia de forma sistémica: considerando a rede, a
marca, o negécio de maneira geral, e, principalmente, visando englobar cada unidade
franqueado e seus colaboradores. Na pratica, sdo poucas as redes de franquias que
possuem uma estratégia clara e delimitada e que esta esteja amplamente difundida
na organizacao, sendo absorvida e aplicada pelos franqueados em suas unidades.
Uma vez que ainda ndo ha um consenso entre os especialistas sobre a quantidade e
a ordem das etapas do planejamento estratégico, considerando que as abordagens
costumam variar de acordo com autores e escolas da Administragdo, para uma
empresa pequena, a maior complexidade de uma rede de franquias, dado todos seus

stakeholders, torna este desafio ainda maior.

Com base nas revisdes realizadas dos estudos até entdo, ndo ha consenso e
nem publicacdes suficientes a respeito da possibilidade, viabilidade e efetividade da
aplicacdo de uma ferramenta de estratégia em rede de franquias, especificamente o
BSC, dado a complexidade de todos os envolvidos. Com uma busca por melhoria
continua na gestao de redes de franquias e na alavancagem de seus resultados de
maneira sustentavel, este trabalho busca compreender como deve ser aplicada a
ferramenta de BSC em uma rede de franquias, gerando conhecimento acerca de qual
a melhor forma de utilizagdo da ferramenta dada as variaveis presentes, como deve
ser a estrutura e a elaboracdo da mesma, quais adequacdes se fazem necessarias,
e, também, quais os resultados que esta aplicacdo pode gerar para a franqueadora
em curto prazo. Para tal, o estudo serd realizado em uma rede de franquias de
barbearia do Rio Grande do Sul, tendo em vista o crescimento deste setor no Brasil
e, principalmente, o crescimento desta rede especifica sem definicdo de estratégia até
0 presente momento, a qual possui 26 unidades abertas e 4 contratos assinados
instalados em quatro estados brasileiros. O conhecimento obtido através da aplicacéo
deste estudo possibilitara que redes de franquias em pleno desenvolvimento e
crescimento consigam organizar e ter clareza dos seus objetivos, além do
entendimento de como traduzi-los para a pratica a partir da possibilidade de uma
ferramenta simples e pratica como o BSC, numa situacdo complexa como uma rede

de franquias com diversos franqueados.
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2 REVISAO TEORICA

O presente capitulo tem como objetivo realizar a apresentacéo de referenciais
tedricos capazes de embasar os temas discutidos ao longo desse estudo. Seréo
apresentadas e revisadas algumas literaturas que abordem o processo de elaboracéo
de estratégia e o Balanced Scorecard, além de analise acerca do surgimento do tema

e do conceito de sistema de franquias.

2.1SURGIMENTO E CONCEITO DE FRANQUIA

Através de praticas comerciais semelhantes as atuais, o sistema de franquias
tem seu inicio no século Xll, em Londres. O modo como o sistema de franchising é
disseminado comumente nos dias de hoje se atribui ao periodo pés Guerra Civil,
(século XIX), nos Estados Unidos, com a expansdo da rede Sewing Machine
Company (fabricante de méquinas de costura), em 1852, sendo considerada o marco
inicial das franquias (BRASIL, 2006) quando a rede inicia a outorga de licencas de uso
de sua marca e seus meétodos de operacdo a comerciantes que desejavam revender
os produtos em lojas exclusivas situadas em cidades e vilarejos de diversos portes e

diversos locais do pais norte-americano.

A origem do conceito, segundo alguns historiadores, pode, ainda, ser remetido
a ldade Meédia, época em que a Igreja Catdlica e, posteriormente, 0s monarcas,
concedem licencas ou “franquias” a senhores feudais e outros benfeitores para que,
em seu nome, coletassem impostos e taxas. Dahab (1996) corrobora com tal ideia de
forma que traz que a palavra franquia tem sua origem na Franca, e sua derivagao,
franchisage, vem de franc, ou seja, a outorgacdo de um privilégio ou de uma
autorizacdo. As cidades francas, chamadas de franche ou franchise, eram cidades as
quais permitiam a livre circulagdo de pessoas e bens, sem que fosse necessério o
pagamento de taxas e impostos ao poder central e/ou a Igreja durante o feudalismo.
A concessao de um privilégio ou autorizacéo, o que abolia o estado de serviddo dos
servos e camponeses, havendo senhores feudais que ofereciam letters of franchise

(cartas de franquia) as pessoas traduz, assim, o significado do verbo franchiser.

Em 1898, inicia-se a utilizacdo deste sistema para a expansao dos pontos de
vendas dos carros produzidos pela General Motors, dando origem ao conceito de

concessionaria de veiculos. Vale ressaltar que, até tal momento, a venda ocorria de
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forma direta ao consumidor através da montadora. No ano seguinte, a empresa Coca-
Cola cria sua primeira Franquia de Producédo (também chamada Franquia de
Fabricacdo), passando a outorgar licencas para empresarios interessados em
produzir e comercializar seus refrigerantes em areas geogréaficas definidas por

contrato, de modo similar ao que é feito até a atualidade.

Nos Estados Unidos, o uso deste novo sistema se difunde no inicio do século
XX, quando surgem, no ano de 1917, as primeiras franquias de mercearias (grocery
stores) e, em 1921, a locadora de veiculos Hertz se origina como a primeira franquia
de servigos. As companhias de petroleo, na década de 30, adotam o sistema ao
transformar os postos de combustivel em franquias e ao autorizar a revenda de seus
produtos em oficinas, momento em que tal sistema passa a se tornar mais conhecido
e mais utilizado como método para expansao de rede de negdcios ha economia norte-

americana.

Acontecimentos que elucidam a evolucéo do sistema sao resumidos de forma

rapida por Brasil (2006) no Quadro 1.

Quadro 1 - Evolucédo do sistema — breve resumo

DECADA ACONTECIMENTOS

Surgiram as redes Mc Donald’s, Burger King, KFC, Dunkin
50 Donuts e outras;
Grande explosdo nos Estados Unidos
Conflitos e Leis;
Algum movimento no Brasil (Y&zigi, CCAA e poucas outras)
Internacionalizacao — Dos EUA para fora;
Mais movimento no Brasil (Ellus, Agua de Cheiro, Boticario)
Globalizacao;
80 Surge a ABF — Associacao Brasileira de Franchising;
Franchising explode no Brasil
Efeito da globalizacdo cada vez mais forte no mundo dos
negacios;
As franquias de servigco comecam a se destacar no Brasil;
Franqueados mais exigentes, buscando por mais informacoes e
por conhecer melhor o franqueador;
O efeito da Infernet nos negdcios e no relacionamento entre
franqueado e franqueador cada vez maior;
Aprovagao no Congresso da Lei 8.955.
Mais consisténcia, franqueados e franqueadores melhor
2000 em | preparados;

diante | Tendéncia: crescimento mais lento e mais saudavel.

60

70

90

Fonte: MDIC (2009).

Em 1994, como elucidado no quadro, o conceito de franquia no Brasil € definido

pela Lei n°® 8.955/94, em seu artigo 2°:
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Franquia empresarial € o processo pelo qual um Franqueador cede ao
Franqueado o direito de uso da marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semiexclusiva de produtos ou servigos, e
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacdo e
administracdo de negdcios ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo Franqueador, mediante remuneragéo direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio [...] (BRASIL, 1994).
Relativo ao conceito, Luiz et al. (2006, p.3) coloca: “contratos em que uma
empresa (franqueador) concede o direito de uso de um ou mais elementos do seu
negdécio a outra empresa (franqueado). Em troca, o franqueador recebe um fluxo de
receita”. Alguns termos, dessa forma, se fazem interessantes de serem esclarecidos

e conceituados visando maior compreenséao acerca do conceito de franquias.

Quadro 2 - Terminologias

Franqueador E a pessoa juridica que autoriza terceiros (0s
franqueados) a fazerem uso restrito de uma marca cujos
direitos sdo proprios. Nos sistemas mais avancados,
também sado transmitidos padrdes e conhecimentos
necessarios para a operacdo bem-sucedida do negadcio.
O conhecimento transmitido permite a um franqueado
implantar, operar e administrar seu proprio negocio.

Franqueado Pessoa fisica ou juridica que adquire uma franquia.

Franquia Pessoa juridica que participa de determinada rede,
utilizando-se do sistema de franquias de um franqueador
o termo ainda designa sistema ou contrato de franquias
Territorio Area de atuacdo de uma franquia determinada em
contrato firmado entre as partes, com garantia de
exclusividade ou preferéncia do franqueado.

Royalties Remunerac¢do do franqueador em contrapartida a cesséo
e manutencao dos direitos da franquia ao franqueado
Fundo de propaganda | E um fundo cooperado, administrado pelo franqueador,
podendo ter também a participacdo de franqueados,
constituido especificamente para viabilizacdo de ac6es
de marketing e publicidade da rede.

Circular de Oferta de | Documento obrigatério pela lei de franquias 8.955 que
franquia contém todos os dados e informacfes necessarias para o
candidato a franqueado poder analisar a oportunidade de
investimento em determinada franquia.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de BRASIL (2006).
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As franquias sao uma forma alternativa para o lancamento independente de
produtos e servicos ja existentes em um novo mercado (LUIZ et al., 2006) e, uma vez
gue possuem caracteristicas pré-existentes, auxiliam na reducdo das incertezas e
estabelecem um formato de negécio a ser seguido, promovendo a redu¢ao dos riscos.
O franchising pode ser definido como uma das muitas estratégias da qual uma
organizacdo pode fazer uso para expandir seus resultados, otimizando as
competéncias por ela desenvolvidas ao longo de sua existéncia, cobrindo o mercado
e escoando de forma eficaz seus produtos e/ou servicos (CHERTO et al., 2006, p. 23).

No Brasil, conforme Rocha e Silva (2008), ha alto nivel de mortalidade de
empresas perto do seu terceiro ano de atividade. Este fato se deve a alguns aspectos
como: alta concorréncia e competitividade acirrada causada principalmente pela
globalizacdo de mercado. As franquias, assim como qualquer outro tipo de
empreendimento, demandam planejamento para que suas atividades possam ser
realizadas de maneira eficiente, atingindo os objetivos e crescendo da forma

esperada.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo que possibilita 0 alcance de uma situagao futura de modo mais
eficiente, eficaz e efetivo, e com a melhor concentracéo de esfor¢os e recursos pode
ser denominado como o processo de planejamento estratégico. O planejamento se
constitui, segundo Chiavenato (2004), na primeira funcéo do processo administrativo,
permitindo o estabelecimento dos objetivos organizacionais em fungéo dos recursos

necessarios para atingi-los de maneira eficaz.

A afirmagao de que “todos os homens podem ver as taticas pelas quais eu
conquisto, mas o que ninguém consegue ver é a estratégia a partir da qual grandes
vitorias sao obtidas”, realizada pelo general chinés Sun Tzu mostra uma das primeiras
citacGes do termo estratégia (CAMARGOS, DIAS, 2003). Em grego antigo, a palavra
strategia tem sua definigdo por “qualidade e a habilidade do general”. Sua etimologia

se apresenta no Quadro 3.
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Quadro 3 - A origem grega da palavra estratégia

Stratos/stratia Exército acampado

Stratéia Expedicao/campanha

Strategeo Liderar como um general

Strategds Comandante de exército

Strategia Qualidade e habilidades do
general

Fonte: Serra, Torres e Torres (2002).

Minzberg e Quinn (2001) apontam que strategos definia um papel (um general
no comando de um exército). Posteriormente, teve seu significado alterado para "a
arte do general", referindo-se as habilidades psicoldgicas e comportamentais com as
quais exercia seu papel. Em 450 a.C., o termo passou a significar habilidade
administrativa e de gestdo (lideranca, oratéria e poder). Mais tarde, a época de
Alexandre Magno (330 a.C.), se referia as habilidades de empregar forcas para vencer
um oponente e criar um sistema unificado de governanca global (EVERED, 1983 apud
QUINN, 2001).

O conceito “estratégia” evoluiu ao longo do tempo, acompanhando a evolugao
das organizacdes, empresas e ambiente. Somente na década de 1950 o termo foi
aplicado nos negécios a partir da ideia de que as estratégias necessitavam ser
planejadas (BARCELLOS, 2001). Na década de 1960 duas abordagens distintas
surgem nas publicacdes das estratégias empresarias. A primeira abordava técnicas e
a utilizacéo de ferramentas de planejamento e possuia como pioneiros Ansoff, Ackoff
e Steiner. De outro lado, Chandler concentrava seu estudo no progresso e
desempenho das empresas, desenvolvendo bases de dados e baseando-se em
teorias econémicas (WHITTINGTON, 2004).

Estratégia em organizacbes como campo de estudos € muito mais recente que
a sua atual prética (RUMELT, SCHENDEL; TEECE, 1994), e seu conhecimento esta
em construgdo. No ambito académico, o tema “estratégia” € introduzido e estudado
como uma disciplina na década de 1970, tendo grande crescimento nas décadas
seguintes. Em 1972 a divisao de “Politica e Planejamento de Negdcios”, BPP, em
inglés, do Academy of Management americano, possuia metade do tamanho de suas
trés outras maiores divisbes. Contudo, em 1991, esta divisédo passou a se denominar
“Estratégia e Politica de Negocios”, e representava a segunda maior divisdo daquela

academia. O surgimento destas varias escolas de pensamento sobre a estratégia
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ampliou ainda mais a complexidade e abrangéncia associadas ao termo “estratégia”
(JOHNSON et al., 2007).

O conceito de estratégia possui diferentes conotacdes e concepcdes em
diferentes contextos. Considerando sua importancia, abrangéncia e complexidade,
ndo ha definicdo Unica universalmente aceita para o termo que possa resumir todas
as particularidades de sua utilizagdo (MINTZBERG E QUINN, 2001), embora existam

diversas defini¢cdes reconhecidamente validas.

Mintzberg (2001), ndo definindo apenas um conceito, propde cinco definicdes
distintas: estratégia como plano, como manobra (do inglés ploy), como padrdo, como
posicdo e como perspectiva. Para Mintzberg e Quinn (2001), estratégia € um modelo
ou plano que integra os objetivos, as politicas e as acdes sequenciais de uma
organizacdo, em um todo coeso, sendo a esséncia da estratégia a construcdo de uma
postura ao mesmo tempo forte e flexivel o suficiente a ponto de capacitar a
organizacdo a alcancar seus objetivos maiores a despeito da imprevisibilidade das

pressdes externas.

Em meados da década de 60, Ansoff considerava o conceito de estratégia
como uma inovagdo na &rea administrativa, e a determinava como um conjunto de
decisdes determinadas pelo mercado do produto a comercializar, crescimento
objetivado, vantagens competitivas da organizacdo e sinergia organizacional
(ANSOFF, 1965). Em Oliveira (2007, p.182): “estratégia € caminho, maneira, ou agao
formulada e adequada para alcancar preferencialmente, de maneira diferenciada, os
objetivos e desafios estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante o

seu ambiente”.

Kaplan e Norton conceituam estratégia como:

A escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negdcios
pretendem servir, identificando 0s processos internos criticos nos quais a
unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor
aos clientes dos segmentos alvo, e selecionando as capacidades individuais
e organizacionais necessérias para atingir os objetivos internos, dos clientes
e financeiros. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.38)

O enfoque do planejamento estratégico ganhou amplitude, profundidade e

complexidade, dando origem a administracdo estratégica a partir da década de 80
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(FERREIRA et al.,, 1997), surgindo com o intuito de conservar os beneficios
propiciados pelo planejamento estratégico, porém combatendo suas imperfei¢cdes. A
administracdo estratégica apresenta o objetivo maximo do desenvolvimento dos
valores da corporagédo, da sua capacitacdo gerencial, das suas responsabilidades
como organizagao inserida na sociedade e dos seus sistemas administrativos, que
interligam o processo de tomada de decisdo estratégica, tatica e operacional, em
todos o0s niveis hierarquicos, tanto entre os diversos negoécios quanto entre as
diferentes linhas de autoridade funcional (FISCHMANN, 1987).

Para Ansoff e McDonell (1990), a gestdo estratégica € uma abordagem
sistematica a gestdo de mudancas, compreendendo o posicionamento da organizacao
por meio da estratégia e do planejamento; resposta estratégica em tempo real por
meio da gestdo de problemas; e gestdo sistematica da resisténcia durante a

implementacéo da estratégia.

Segundo Oliveira (1993), a administracdo estratégica é a administracdo do
futuro, que proporciona a atuacao interativa da empresa com os fatores ambientais
em constante mutagéo, distanciando-se cada vez mais da administragao tradicional.
Desta forma, o processo de administragdo estratégica deve ser flexivel para poder,

caso necessario, ser reavaliado.

Porth (2002), por sua vez, considera que a gestao estratégica pode ser definida
como um processo entreposto de formulagdo, implementacdo e avaliacdo das
decisbes que habilitam as organizacbes a definir e alcancar sua missdo, e
ultimamente para a criagdo de valor. O processo foca em questdes fundamentais
sobre a organizagao: “O que € seu negocio? O que quer tornar-se? Quem Sao seus
consumidores? O que cria valor para eles? ”. Assim, com a resposta a essas
perguntas, o processo de gestao estratégica ajuda a estabelecer a direcdo futura da

empresa, tendo como foco a geracéo de valor para a organizagao e seus clientes.

Mintzberg (2001) traz que as organizagdes devem compreender o passado com
0 objetivo de gerenciar o futuro, pois, através do conhecimento dos padrées
anteriores, serao capazes de conhecer suas capacidades e seus potenciais. Portanto,
0 processo de planejamento estratégico envolve uma analise do passado, do presente

e um vislumbramento do futuro da organizag&o. Tiffany e Peterson (1998) afirmam
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gue o planejamento estratégico é uma ferramenta que fornece a organizacdo uma
visdo especifica do futuro, através da analise do setor de atuacdo, do mercado, dos
concorrentes, dos produtos e servigos, dos valores a serem oferecidos ao cliente, das
vantagens a longo prazo, da lucratividade, entre outros aspectos, aumentando a
probabilidade de a empresa aproveitar as oportunidades e explorar suas

potencialidades.

O planejamento pode ser classificado a partir das posi¢des de diferentes niveis
hierarquicos da organizac&o, como estratégico, tatico e operacional. A elaboracéo da
estratégia empresarial € o processo que ocorre no nivel estratégico da estrutura da
organizacdo e deve nortear as atividades de planejamento nos demais niveis
hierarquicos (FERREIRA et al., 1997), o qual pode ser realizado através de diferentes

metodologias.

N&o se ha consenso entre os especialistas sobre o modelo, quantidade e a
ordem das etapas para definicdo de estratégia de alguma empresa, uma vez que as
abordagens costumam variar de acordo com autores e escolas da Administragéo. Os
processos de definicdo, implantacdo e acompanhamento das estratégias
empresariais ocorrem em circunstancias de constante mudanca. Desta forma, a
estratégia ndo deve ser considerada como um plano fixo ou determinado, mas um

esquema de orientacao dentro do fluxo de decisdes empresariais (OLIVEIRA, 1991).

Em relacéo as diversas metodologias do processo estratégicos presentes na
literatura, percebe-se que a forma e ordem das metodologias propostas se distinguem,
contudo, seguem ldégicas de elaboracdo similares. Elas iniciam através da
determinacao dos objetivos da organizacéo, realizando, na sequéncia uma analise do
ambiente inserido e, por fim, a formulacdo das estratégias para alcancar seus
objetivos. Terence (2002) desenvolve sintese comparativa de varias metodologias
encontradas na literatura, apontando que as etapas principais, muitas vezes com

denominacgoes distintas, estédo presentes em todas elas, apresentadas na tabela 1.
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Fischmann

Oliveira

Certo & Petter

Bethlem

Thompson Jr
&Strickand llI

Avaliacdo das
necessidades e
possibilidades

Andlise do
Ambiente

Sustentagéo da

Andlise do
ambiente

Estabelecimento

Estabelecimento

N estratégia S -
Deflnlg_ao dos empresarial da (_jlret_rlz dos objetivos Estabelecimento
Objetivos e organizacional L
- dos objetivos
metas (misséo e
objetivo)

Desenvolvimento
da visdo/missao
estratégica

Formulacéo de

Formulacéo da

estratégias

estratégias estratégia
alternativas empresarial
Formulacgéo e
Estabelecimento selecdo de
de critérios estratégias
alternativas
Selecéo de Escolha das

estratégias

Formulacdo da
estratégia

Estabelecimento
das estratégias

Elaboracéo do
plano estratégico

Elaboracéo das
estratégias

estratégias

Implementacéo Execucéo e Imolementacio e
da estratégia Implementacdo | Implementacéo da | implantacéo das gxecugéogda
Execucdo do das estratégias estratégia acoes estratégia

plano estratégico necessarias
o Controle e I o
Avaliacéo e o Controle Avaliacao, revisdo
avaliacédo das L ~
controle estratégico e corregdes

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Terence (2002).

De forma sucinta, a definicdo de uma estratégia empresarial se da pelo

estabelecimento de metas, objetivos e planos de acédo desenvolvidos a longo prazo
gue orientardo a empresa de forma sistémica. Em busca do atingimento dos objetivos
das organizacdes de forma eficiente, diversas metodologias foram elaboradas para
desenho e definicdo de Planejamentos Estratégicos. No sistema de franquias, ao
projetar o futuro da rede de franquias, € imprescindivel que o gestor tenha claramente
descrito os seus objetivos em relagdo a marca. Assim, serdo apresentados dois
modelos relevantes e consolidados na atualidade para definicdo de objetivos e
estratégia: o Objective Key Results (OKR) e Balanced Scorecard (BSC).

2.2.1 OBJECTIVE KEY RESULTS - OKR

A metodologia de OKR (Objectives and Key Results — Objetivos e Resultados-
Chave) é uma estrutura de definicdo de metas que ajuda as organizagfes a definir e

rastrear objetivos e seus resultados. Embora o conceito desta metodologia tenha sido
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desenvolvido na década 1970 por Andy Grove, de acordo com seu livro High Output
Management, ela se tornou amplamente difundida com John Doerr a partir de sua
utilizacdo no Google, primeira de muitas empresas de tecnologia as quais vieram a

adotar este sistema.

O modelo de gestéo agil de desempenho com foco em resultados baseia-se
em um sistema de metas coletivas e individuais, que convergem para a busca de
metas globais de uma organizagdo. Os OKRs estdo intrinsicamente ligados ao
planejamento estratégico, uma vez que os objetivos devem ser elaborados de acordo
com a visao e a missao da empresa, 0S quais servem como guia para todas as metas
e decisdes da corporacdo. Lamorte (2015) a define como uma metodologia que
trabalha para que os colaboradores criem alinhamento entre si e suas equipes
baseada em gerenciamento de resultados, através de entregas mensuraveis de valor,

gue levam as organizacdes ao estado desejado futuro.

Os OKRs compreendem dois principais aspectos: um objetivo - meta
claramente definida, e de trés a cinco resultados principais - medidas especificas
usadas para rastrear o cumprimento dessa meta (WOTDKE, 2016). Em conjunto,
definirdo, de forma individual ou coletiva, como atingir os objetivos de uma
organizacdo através de acbes concretas, especificas e mensuraveis. Para Doerr
(2018), a férmula principal para estabelecer as metas é definir a sentenga: “Eu vou

(objetivo) medido por (conjunto de resultados-chave)”.

O método surge como proposta de resposta as seguintes perguntas: “Onde
gueremos (como empresa) chegar?”, a qual balizara a definigdo do objetivo, e “Como
saberemos se estamos chegando 1a?” definindo o resultado-chave. De acordo com
Niven e Lamorte (2016), os objetivos devem ser ambiciosos, aspiracionais e

gualitativos, com o intuito de impulsionar a organizacdo em uma direcado desejada.

Conforme explicado por Doerr (2018, p.31), o sistema elaborado por Grove tem
premissas simples: "O resultado chave tem que ser mensuravel, entdo no fim, vocé
pode olhar sem davidas: Eu realizei ou ndo? Sim? Nao? Simples. Sem julgamentos".
Os resultados-chave sdo um conjunto de métricas que, se alcangados, terdo concluido
0 objetivo principal definido pela empresa e ilustram a organizacao se o objetivo esta

sendo atingido de acordo com o esperado de forma quantitativa. Devem, dessa forma,
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ser mensuraveis em unidades numéricas ou escala percentual, flexiveis,
transparentes e ambiciosos e precisam ser compreendidos como um indicador de
desempenho. Considerando a premissa de que para atingir o objetivo se faz
necessaria a concluséo de todos os resultados chave, a construcao destes deve ser
realizada com muita atencéo visando evitar que, ao final, os resultados tenham sido
atingidos em sua totalidade, mas o objetivo ndo tenha sido concluido. As iniciativas,
por sua vez, descrevem 0 que precisa ser realizado como projetos, atividades e
atitudes, para atingir o objetivo desejado. A visdo geral da metodologia e sua relagéo
entre etapas é apresentada na figura 1.

Figura 1 - Estrutura OKRs

COMO SEI QUE O QUE FAREI
ESTOU NO PARA CHEGAR
CAMINHO? LA?

ONDE QUERO

NORTEADORES CHEGAR?

Resultado-

Obijetivo 1
Ietivo Chave 1

Missao e
Visao
Resultado-

Objetivo 2
Jetvo Chave 2

Iniciativa 1
Resultado-
Chave 3
Iniciativa 2

Fonte: Elaborado pela autora.

A metodologia, segundo Niven e Lamorte (2016), se baseia em uma
comunidade colaborativa de compartilhamento constante de melhores praticas. Para
iISso, 0 sistema proposto possui como caracteristica grande flexibilidade em suas
formas de aplicagéo. Podendo ser determinados com diferentes frequéncias (mensais,
trimestrais, semanais, anuais), os OKRs auxiliam a delimitar e monitorar os objetivos
da organizacgéo, analisando e observando o caminho percorrido até o objetivo tracado.
Possuem, entdo, como grande finalidade o intuito de oportunizar que os membros da
organizacdo trabalhem pela mesma visdo, com prioridades e caminhos claros,
buscando aumento do engajamento a partir de uma melhor compreenséo de metas e

impacto das atividades por parte da equipe no desempenho da organizacgao.

Os OKRs podem ser divididos em niveis organizacionais, aqueles que guiardo

toda a empresa em prol dos resultados desejados, devendo inspirar e motivar a
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empresa, e departamentais, em que as metas sdo direcionadas a atuacdo de cada
time e, portanto, € preciso ter objetivos mais especificos alinhados com o propdésito da
companhia e individuais focados na performance do colaborador. Todos os OKRs da
empresa devem ser divulgados na presenca de todos dentro da organizacgéo, ou seja,
todos os colaboradores devem possuir conhecimento dos OKRs. De forma
semelhante, a revisdo dos OKRs deve ser feita com todos os funcionarios, 0s quais
devem seguir o critério de objetivos S.M.A.R.T. (Specific, Measurable, Aspirational,

Relevant, Time-based).

O método é definido por algumas caracteristicas como: o foco na comunicacao,
buscando o alinhamento das expectativas da empresa com os colaboradores de forma
publica a partir de linguagem simples, clara e transparente; os ciclos curtos,
normalmente trimestrais, e acompanhamento constante (GROVE, 1983 apud
DOERR, 2018), ao acompanhar e gerir 0 progresso em tempo real e buscar corrigir
os erros de forma mais rapida que os métodos tradicionais, com foco em resultados e
performance, considerando a necessidade das organizacdes de se adaptarem
agilmente com o mercado externo; a priorizacao e disciplina, visto que um dos grandes
beneficios € geracdo de foco na organizacao, e, para isso, o0s OKRs criados devem
ser limitados e pensados de forma a impulsionar a equipe a sair de sua zona de
conforto e direcionar ao desenvolvimento e evolucdo no método de trabalho; e o
desdobramento e engajamento, uma vez que a criacdo dos OKRs nao deve ser
determinada apenas pelo nivel estratégico e repassada ao nivel operacional,
denominado como método de desdobramento “top-down”. De forma contraria, deve
ser uma pratica conjunta com os colaboradores, havendo um percentual dos objetivos
definidos de forma “top-down”, e, de forma complementar, os niveis taticos e
operacionais devem definir demais objetivos, a partir de desdobramento “bottom-up”,
gerando engajamento e propoésito para cada colaborador. Em diversos aspectos, €
possivel encontrar pontos em comum com outros métodos, porém as diferencas que
se encontram no OKR fazem dele mais eficaz para os desafios dos negdécios da

empresa e para os colaboradores na atualidade (MELLO, 2016).
2.2.2 BALANCED SCORECARD E MONITORAMENTO DA ESTRATEGIA

A ferramenta de Balanced Scorecard, ou BSC, possibilita que se mapeie a

estratégia de uma organizagdo em objetivos estratégicos e estes em indicadores de
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desempenho que permitem aos gestores visualizar a empresa sob varias
perspectivas, resultando na capacidade de traduzir e implementar a estratégia para
alinhar esforcos e metas em busca de melhoria continua, criacdo de valor e

crescimento.

A maioria das organizagfes utilizavam, até a década de 90, métodos de
avaliacdo baseados fundamentalmente em indicadores financeiros, sem considerar
fatores ndo quantificaveis e subjetivos, mas que possuem grande impacto sobre os
resultados. Este fato, por muitas vezes, acabava por ndo levar o negocio ao
atingimento dos seus objetivos, visto que tais aspectos eram subestimados.
Desenvolvendo uma ferramenta com visao sistémica e holistica da estratégia, Kaplan
e Norton possibilitaram a determinacdo de objetivos, valores, missdo e um guia
horizontal e vertical, de forma a abarcar toda a empresa intrinsicamente para a

execucao do plano que a guia. Como conceituado pelos autores:

O Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O 'scorecard’ cria
uma estrutura, uma linguagem para comunicar a missdo e a estratégia, e
utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso
atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela empresa com o0s
vetores desses resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira,
para alcancar as metas de longo prazo. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.25)

A ferramenta inclui indicadores financeiros (resultado das a¢cdes do passado) e
operacionais (satisfacdo dos clientes, processos internos e capacidade de aprender e
melhorar), ou seja, além de mostrar o desempenho da empresa no passado, também
inclui atividades que impulsionam o desempenho financeiro futuro (KAPLAN;
NORTON, 2008) e tem sua aplicacdo para a implementacdo da estratégia, visando
descrevé-la e alinhar-se a toda a organizacao.

A construcao do BSC, de acordo com seus criadores, ocorre em seis estagios

distintos:

1) Desenvolvimento da estratégia: missdo, valores, visao; andlise estratégica,;

formulacdo estratégica;

2) Planejar a estratégia: mapa estratégico/temas estratégicos; indicadores e

metas; iniciativas;

3) Alinhar a organizacéo: comunicagcao e comprometimento da organizacao e
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unidades com os objetivos;

4) Planejar operacdes: melhoria dos processos-chave; planejamento das

vendas; plano de alocacao de recursos; orcamentacao;
5) Monitorar e aprender: avaliacdes da estratégia e operacionais;

6) Testar e adaptar: andlise da lucratividade; correlacdes estratégicas;

estratégias emergentes.

O processo de formulacdo de BSC, como trazido anteriormente, deve ocorrer
no sentido da misséo para os objetivos operacionais. Faz-se, entdo, uso do mapa
estratégico, ferramenta grafica expositora dos pontos criticos das quatro perspectivas,
considerada pelos autores como elo entre a formulacdo e execucdo da estratégia, ao
mostrar suas inter-relacdes de causa e efeito que culminam no cumprimento da

missao e na visao de longo prazo. Conforme Kaplan e Norton (2004, p.81):

O mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hipotese da estratégia.
Cada indicador do Balanced Scorecard se converte em parte integrante de
uma cadeia l6gica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da
estratégia com os vetores que induzirdo a essas consequéncias. O mapa
estratégico descreve o0 processo de transformacéo de ativos intangiveis em
resultados tangiveis. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 81)

Desdobram-se, entéo, 0s objetivos estratégicos (0 que a estratégia define para
ser alcancado em cada perspectiva), em indicadores (como serd medido o progresso
em um determinado objetivo estratégico), metas (qual o valor devera ser alcancado
em cada indicador) e plano de acao (o que devera ser feito para facilitar o alcance da

meta estipulada para um determinado indicador).

Estruturada em suas quatro perspectivas inter-relacionadas que, de acordo
com Kaplan e Norton, formam um conjunto coeso e interdependente ao inter-
relacionar seus objetivos e indicadores e gerar um diagrama de causa e efeito que se
inicia na perspectiva do aprendizado e crescimento e finaliza na perspectiva

financeira, a ferramenta facilita a compreenséo e desdobramento da estratégia.

A perspectiva financeira destina-se a avaliar a lucratividade da estratégia,
buscando responder questdes sobre como os acionistas percebem a organizacéo e
de quais sao os objetivos financeiros que deverado ser alcangcados do ponto de vista

destes. Como exemplos de indicadores financeiros para tal perspectiva, encontram-
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se o ROI, a lucratividade e, subsequentemente, a reducao de custos e aumento de

receita, além de demais aspectos financeiros.

A perspectiva dos clientes busca por identificar os aspectos essenciais para
seus clientes, seu publico-alvo, e como atender as suas necessidades. Em termos de
indicadores considerados como essenciais nessa perspectiva, constam a participagao

de mercado, aquisicao, retencdo, fidelidade e nivel de satisfacdo dos clientes.

A perspectiva dos processos internos responde quais Sao 0S processos criticos
para satisfazer os clientes e acionistas da organizacéo e, para tal, deve ser elaborada
posteriormente as perspectivas financeira e dos clientes, visto que fornecerdo guias
para seus objetivos. De acordo com Faria (2007, p. 19): “Os processos internos sao
as diversas atividades empreendidas dentro da organizacao que possibilitam realizar

desde a identificagdo das necessidades até a satisfagdo dos clientes ”.

A perspectiva do aprendizado, por fim, destina-se a elucidar como a
organizacdo deve inovar e evoluir para atingir seus objetivos estratégicos e ter
conhecimento para tal, identificando a infraestrutura necessaria para dar base ao
crescimento e melhorias em longo prazo. Nivel de satisfacdo, lucratividade por
funcionério, rotatividade, capacitacao e treinamento dos funcionarios séo alguns dos

indicadores a serem considerados.

Proposta por Kaplan e Norton (2004), a figura 2 mostra as quatro perspectivas,
0s questionamentos que devem ser realizados em cada uma, seus objetivos, medidas
metas e iniciativas, e seu relacionamento com a visao e a estratégia adotadas pela
organizacdo. Como vantagens claras da utilizacdo da metodologia, percebe-se a
traducdo da estratégia em indicadores e aspectos mensuraveis de forma a permitir a
disseminagdo da estratégia definida a todos os participantes da empresa, 0s quais
terdo seus objetivos, metas e acdes individuais alinhados com os objetivos

estratégicos da organizacdo, dada a inter-relacéo das perspectivas.



Figura 2 - As quatro perspectivas do BSC
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Fonte: Faria (2007) - Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo visa clarificar o processo pelo qual este trabalho sera
desenvolvido de modo a atingir seu objetivo geral e seus objetivos especificos.
Buscando metodologia adaptavel ao contexto de uma franqueadora para definicdo de
sua estratégia e sistema de gestdo de desempenho, esta pesquisa se caracteriza
como aplicada, no que tange sua natureza, qualitativa, no que se refere ao problema,

e exploratoria, em relacdo ao seu objetivo.

A pesquisa € definida como aplicada por gerar conhecimentos para aplicacao
pratica, objetivando a solucdo de problemas especificos (TERENCE, 2002). A
definicdo qualitativa oriunda de considerar que ha uma relacdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, de ndo requerer a utilizacdo de métodos e técnicas estatisticas
e de se tomar o ambiente natural como fonte direta para coleta de dados. Richardson
(1985 apud TEIXEIRA E PACHECO, 2005, p. 61) destaca a metodologia qualitativa
como forma de “descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos

por grupos sociais”.

A classificacdo deste estudo como pesquisa exploratéria deve-se a
proporcionar maior familiaridade com o problema, no intuito de torna-lo explicito a
partir de levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas vinculadas a questéao
estudada (SILVA & MENEZES, 2000). Em relacdo aos procedimentos técnicos, foi
realizada pesquisa bibliografica mediante livros, artigos e publicacdes visando possuir
conhecimento sobre o conteddo existente. A pesquisa bibliografica é, segundo
Fonseca (2012), a pesquisa realizada em todo o tipo de material tornado publico a
respeito do tema que se propds a estudar. Para Cervo e Bervian (1983) a pesquisa
bibliogréafica pode ser definida como aquela que busca explicar um problema a partir

de referéncias tedricas publicadas em documentos.

Este estudo se caracteriza, também, como um estudo de caso para uma
franqueadora do ramo de barbearias do estado do Rio Grande do Sul. Gil (1999, p.
57) define o estudo de caso como um “[...] estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados do mesmo,

tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos
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considerados.”. De acordo com Runeson e Host (2009), as principais caracteristicas
do estudo de caso sao: é flexivel, pois trata caracteristicas complexas e dinamicas
dos fenbmenos do mundo real; suas conclusdes sdo baseadas em uma clara cadeia
de evidéncias, seja qualitativa ou quantitativa, coletada de multiplas fontes de dados
de uma maneira planejada e consistente; e acrescenta ao conhecimento existente,
baseando-se na teoria previamente estabelecida, se tal existir, ou pela construcéo de

teoria.

3.1COLETA DOS DADOS

Para desenvolver um modelo de estratégia a partir da metodologia BSC para
uma rede de franquias de barbearia do Rio Grande do Sul, este estudo teve como seu
processo de coleta de dados o roteiro adaptado de Kaplan e Norton (1997) em suas
obras que tratam do BSC. O processo de coleta de dados foi realizado por meio de
revisdo bibliografica, coleta de dados secundarios e, também, através de entrevistas

semiestruturadas.

A revisado da literatura teve como principal objetivo conhecer as dificuldades e
desafios para se implementar um sistema de gestdo do desempenho que se adapte a
realidade de uma equipe de franqueadora, sobretudo utilizando o framework do BSC.
A partir desse estudo foi possivel elaborar o roteiro semiestruturado da entrevista em

profundidade e embasar as outras fontes de coleta de dados.

A entrevista semiestruturada € um dos principais meios para o pesquisador
realizar a coleta de dados de acordo com Trivinds (1987). A ferramenta caracteriza-
se por guestionamentos basicos, apoiados em teorias e questdes que interessem a
pesquisa e, a0 mesmo tempo, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas questées as quais surgem a medida em que as respostas do entrevistado sdo
recebidas. Neste estudo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas presenciais.
Nelas foram reunidos presencialmente os dois sécios e dois gestores da empresa
visando a realizacdo de analise interna e definicdo da estratégia com perguntas
balizadoras a todos os presentes. Estes respondiam individualmente, num primeiro
momento, as perguntas elaboradas pela autora delimitadas no Apéndice B as quais
foram desenvolvidas com o objetivo de entendimento da situacao atual do negdcio e

da definicdo de visdo e objetivos futuros alinhados a metodologia de BSC.
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Posteriormente, as respostas individuais foram compartilhadas com todo o grupo e,
entdo, foram agrupadas as respostas similares, gerando novas perspectivas e
complementos ao que fora posto. Num segundo momento, foram realizadas oito
entrevistas exploratorias individuais com os soécios e funcionarios da equipe da
franqueadora, o que permitiu maior liberdade nas respostas sobre a estrutura atual da
empresa. O instrumento utilizado para aplicacdo da entrevista encontra-se no
Apéndice A, elaborado pela autora buscando a compreenséo, de forma sistémica,
acerca da situacao especifica do funcionamento das areas e dos funcionarios e o
dominio de pontos fortes e de melhorias da empresa. A coleta destas informacdes
ocorreu por meio de video-chamada. Houve, também, a coleta de dados secundarios,
através de documentos internos da franqueadora, assim como materiais de expansao

da mesma.

3.2 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa realizada caracteriza-se como qualitativa e, por esta razdo, a
analise dos dados foi feita a partir da interpretacdo dos dados coletados no trabalho
de campo. A partir do roteiro proposto, o qual sera apresentado a seguir, foi possivel,
ao longo das etapas, analisar as principais conclusdes e definicbes embasadas nas
respostas e dados coletados. Com isso, visando a proposicado de gestéo estratégica
com o uso do BSC numa rede de franquias, a partir das adaptacfes vistas como
necessarias ao longo da pesquisa, realizou-se, entdo, a definicdo de objetivos e
indicadores, a partir da missdo e da visdo, de acbes e estratégias, assim como

definicdo das perspectivas com base na metodologia do BSC.
3.3 METODOLOGIA PROPOSTA

Considerando as metodologias de planejamento estratégico apresentadas,
constata-se que, além de existir variacdo de conceitos, etapas, abrangéncia e outros
aspectos, o principal ponto a ser considerado é a forma como esta metodologia sera
aplicada na franqueadora visando o alinhamento com as unidades da rede. Assim, a
elaboracéo do roteiro deve se caracterizar por sua praticidade e importancia a partir

da adequacéo as especificidades da franqueadora. Essas especificidades se dao pelo
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fato de a franqueadora possuir a responsabilidade de definir as diretrizes bases do
negécio, como a missdo, Vvisdo e estratégia, cabendo aos franqueados a
implementacéo das acfes sugeridas, controle e acompanhamento de indicadores e
engajamento da equipe nos norteadores. O roteiro proposto aborda as fases da
elaboracdo do planejamento estratégico na franqueadora, assim como definicdo de
métodos de controle e avaliagdo, ndo considerando, portanto, a etapa de

implementacéo, e foi desenvolvido conforme as etapas abaixo descritas.
3.3.1 ANALISE EXTERNA - DADOS SETOR DE BARBEARIAS

Nesta etapa € realizado o levantamento de dados historicos e secundarios do
setor de barbearias brasileiro para contextualizacao da realidade deste mercado. Ela
teve como objetivo obter melhor compreensdo do mercado em questdo. A partir

destas informacdes, serdo definidas ameacas e oportunidades existentes no negaocio.
3.3.2 ANALISE INTERNA

Essa etapa tem por objetivo estudar a empresa em que serd feita a
implementacédo do BSC, analisando sua estrutura e organizacgéo, visando observar
onde estdo as suas limitacdes e oportunidades para melhoria. Assim, foi avaliada a

forma de atuacao vigente através de suas areas e seus pontos fortes e fracos.
3.3.3 DEFINICAO NORTEADORES

A etapa de definicdo de norteadores estratégicos da empresa corresponde ao
estabelecimento da misséo e visdo da empresa. Para definir a missdo, buscou-se
delimitar a razdo de ser, a qual compde-se das seguintes informacdes: 0 que a
empresa faz, a quem ela atende e qual é o seu diferencial (TERENCE, 2002).

Segundo Kaplan e Norton, a visao se traduz nas aspiragdes aos resultados futuros.
3.3.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS, INDICADORES, METAS E INICIATIVAS

Nesta etapa, o foco se deu na defini¢cdo dos objetivos estratégicos e distribui¢do
destes das quatro perspectivas utilizadas através de entrevista com sOcios e gestores,
tornando clara para a equipe os objetivos da organizacdo. Posteriormente, foram

elaborados os indicadores de desempenho para cada objetivo estipulado, juntamente
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com os periodos em que serdo medidos. Também, foram definidas as metas que
devem ser atingidas para que os objetivos sejam cumpridos, assim como as iniciativas

gue devem ser executadas pela equipe, apos priorizacao.
3.3.5 ELABORACAO MAPA ESTRATEGICO

Com a definicho de objetivos estratégicos, seus indicadores e metas e,
também, as iniciativas a serem desempenhadas, foi elaborado um mapa estratégico
para a empresa. O mapa visa auxiliar a transmissao da estratégia da empresa,
ilustrando a relagéo de causa e efeito entre as perspectivas analisadas e mostra como

0Ss objetivos se inter-relacionam.
3.3.6 METODO DE GESTAO E ACOMPANHAMENTO FRANQUEADO

A medida que a estratégia sera executada, se faz necessario o
acompanhamento para monitorar o andamento dos planos desenhados, assim como
para aprender e monitorar sobre problemas e desafios inerentes a toda organizacao.
Também, é importante alinhar e motivar os franqueados, visto que fazem parte da
rede em questdo. Foram definidos métodos de acompanhamento com os franqueados
e internos da franqueadora visando a potencializacdo da estratégia e o
acompanhamento constante. A franqueadora “deve assegurar o crescimento e
sustentabilidade da empresa franqueadora e dos seus franqueados por meio da
avaliacd@o continua de sua estratégia, estrutura e capacitagcao. ” (RIBEIRO et al., 2013)
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados da pesquisa,
evidenciando a criacdo de um sistema de gestdo de desempenho alicercado no
instrumento gerencial Balanced Scorecard. Sera apresentado, primeiramente, um
breve histérico da empresa e sua estrutura organizacional. Apds, serdo apresentadas
as etapas para a criacdo do sistema de gestdo do desempenho e seu mapa

estratégico, resultantes das reunides realizadas na empresa.
4.1.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

O estudo de caso foi realizado em uma franqueadora do segmento de
barbearia. A empresa é pioneira no Rio Grande do Sul, tendo o primeiro espaco
exclusivo ao publico masculino ao inaugurar sua primeira sede em setembro de 2014
com dois sdcios que, inicialmente, tinham como objetivo complementar suas rendas.
Um dos soécios, ap6s morar um periodo em Floriandpolis, teve contato com um
conceito de barbearia que se diferenciava no atendimento e espagco em relagéo aos
“barbeiros de bairro” e, também, ndo era um salao de beleza, Unicos tipos de espacos

em que, naquela época, os homens cortavam seus cabelos.

A partir dessa inspiracdo, 0s s6cios se uniram e, em menos de um meés, ja
haviam sua marca e seu conceito definidos, os quais foram baseados na mafia
italiana. Com uma nova proposta para a cidade de Porto Alegre, diversos clientes
surgiram aprovando e validando o modelo. Um destes clientes questionou aos
proprietarios sobre a possibilidade de venda de franquias, pois desejaria implantar
uma da rede em questdo em sua cidade. Com este interesse, 0s sOcios iniciaram o
processo de formatacdo para expansao em franquias e, hoje, j& € uma das maiores
redes de barbearias do pais com 26 unidades em funcionamento e 4 unidades
comercializadas, tendo recebido o titulo de a Segunda Melhor Barbearia do Brasil
(Revista Cabelos & Cia 2018), maior prémio de beleza da América Latina. Em relacao
ao ano anterior, a rede teve crescimento de aproximadamente 7% em seu

faturamento.

7

O compromisso da empresa € “fazer com que o cliente se sinta ‘em casa’”. Se

consideram mais que uma barbearia, um clube com bar, videogame, sinuca e
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tatuagem. Todos os detalhes do ambiente sdo pensados, segundo os sécios, para o
homem sentir-se a vontade em um momento Unico, tranquilo e especial em meio a
correria do dia a dia, com os amigos. Desta forma, ser um franqueado implica em fazer
um investimento em uma marca forte com know-how que estd desde de 2014 no
mercado de beleza masculino, com foco total no atendimento ao cliente, que, hoje,
conta com canal exclusivo para atendimento ao franqueado e equipe de suporte

direcionada ao aumento da performance dos resultados das unidades.

A estrutura organizacional da empresa franqueadora é distribuida em trés
areas: suporte, marketing e administrativo-financeiro. A departamentalizacdo tem
como objetivo unir atividades e fun¢des que sejam compativeis em fungéo da criacdo
de departamentos, permitindo ao gestor aumentar a eficiéncia em sua gestao
(BELTRAME, 2005). O organograma abaixo apresenta o quadro de pessoal o qual,
hoje, possui seis funcionarios e dois sécios-diretores. Os funcionarios sao organizados
por funcdes e os diretores possuem trabalho de estratégia e gerencial, mas, também,

separam-se nas areas de marketing e administrativo-financeiro.

Figura 3 - Organograma da empresa
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os servicos oferecidos nas unidades sao: corte, corte infantil, dia do noivo,
barba, sobrancelha, pacotes de corte e corte e barba, escola progressiva,
relaxamento, pigmentacdo, tatuagem, barber delivery, além da venda de produtos
para cabelo e barba, como ceras, perfumes, bonés, gel e shampoo. Em média, o
percentual de venda destes servicos se encontra em 9%, considerando todas as
unidades da rede.

4.1.2 ANALISE EXTERNA — DADOS DO SETOR DE BARBEARIAS NO BRASIL



Nesta etapa avaliou-se o0 crescimento e faturamento do segmento de
barbearia no Brasil. Entre 2011 e 2016 o faturamento da parte masculina do setor
de beleza no Brasil cresceu 94,4%, conforme dados de 2017 da Euromonitor
Internacional. Segundo a ABF, Associacao Brasileira de Franchising, o segmento
de saude, beleza e bem-estar teve crescimento médio de 10% na ultima década,
chegando a atingir um faturamento de R$100 bilhdes. Destes, 30% do faturamento
vem do publico masculino. Estes dados, corroborados pelo valor de mercado ao
longo dos anos com base em dados da Euromonitor, conforme figura 4,
demonstram a tracdo no mercado e ascensdo das barbearias relacionada,
principalmente, a valorizacao da estética masculina no mercado de beleza, a qual
esteve, durante muito tempo, restrito ao universo feminino. Percebe-se, através do
tempo, a procura por barbearias em que os homens ficam mais a vontade a partir
das identidades com caracteristicas masculinas dos espacos, focados no
embelezamento dos clientes. Esses estabelecimentos oferecem também servigos
inovadores de barba e sdo considerados mais do que barbearias e locais para
realizar o corte de cabelo, mas uma experiéncia e espa¢o para momentos de

convivéncia para os homens.

Figura 4 - Gréafico do valor de mercado
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Fonte: Elaborado pela autora através de dados do Euromonitor.

O crescimento apresentado € percebido ndo somente nos servigos, mas

também nos produtos relacionados a este perfil de consumo. No Brasil, a venda
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de cosméticos para o0 publico masculino aumentou significativamente
nos ultimos anos. Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC), atualmente, os produtos
masculinos representam mais de 10% do consumo total no Brasil, totalizando 43
bilhdes. Entre os produtos mais consumidos pelos homens no segmento, de
acordo com relatério do SEBRAE realizado em 2019, estdo as fragrancias,

produtos de higiene e de barbear.

O ramo de barba e cuidados pessoais deve ampliar mais 17% até 2022, de
acordo com a Euromonitor. O estudo identifica que uma das justificativas para a
alta do consumo no mercado de beleza masculina € o aumento do poder de
compra da geracdo millenial (nascidos de 1980 a 1995), que gasta em média R$
80 em produtos de beleza. Nesta mesma pesquisa, 85% dos homens relatam que
se sentem melhor quando cuidam da aparéncia, o que possibilita grandes

oportunidades de negécios voltados a esse publico.

Outras tendéncias apontadas pelo relatério do SIS/Sebrae séo as
barbearias tradicionais e de luxo, os espacos compartilhados com outros servigos
de beleza masculina, as franquias de produtos para barba ou barbearias e o e-
commerce de produtos de cuidado pessoal. Segundo pesquisa realizada pela
Inteligéncia do Sebrae/SC, 83% dos homens acham que, nos dias atuais, a
preocupac¢do com a aparéncia nao é algo exclusivo do sexo feminino e 53% dizem
frequentar barbearias e se preocupam com muito mais do que apenas um corte de
cabelo. E importante ressaltar que deste percentual anterior, 59,88% visitam
barbearias ao menos uma vez por més. Estes dados impulsionam o surgimento de
novos negocios. As barbearias, as quais antes eram negdcios pequenos e locais,
ganharam versdes mais atraentes e se proliferaram com mais notoriedade por
ofertar servico especializado e sofisticado. De acordo com o grupo CGG, o
consumidor masculino se torna fiel ao estabelecimento ou marca quando fica
satisfeito com o servigo/produto oferecidos, e investe um share of wallet ainda
maior quando entende que o resultado supera os obtidos em outros

estabelecimentos.

E importante lembrar, todavia, que, com a crise provocada pela pandemia
da Covid-19, o mercado de beleza também obteve impactos negativos devido as

medidas de distanciamento social. Dados da Opinion box (2020) revelam que 25%
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das pessoas cancelaram ou suspenderam servigcos de beleza e bem-estar e,
desses, 76% pararam de pagar seus prestadores de servico. Segundo pesquisa
do Sebrae Nacional, 73% dos pequenos negdcios do setor em todo o pais ficaram
com as portas fechadas entre 30 de abril a 5 de maio, pois s6 conseguiam atuar

apenas de maneira presencial.

Segundo os dados mais recentes sobre o mercado de salbes de beleza e
barbearias no Brasil - divulgados pela Euromonitor para a Beauty Fair (2018) -,
antes da pandemia da Covid-19, existiam aproximadamente 500 mil empresas
formais desse segmento no pais. Sendo precoce a previsdo do impacto negativo
da crise sobre o mercado e o setor, ja foi observado que as vendas de produtos de
higiene pessoal, perfumes e cosméticos cairam de 10% a 15% em marco,
conforme estimativa da Associacédo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal e
Cosmeéticos (ABIHPEC). O numero apresentado mostra-se na direcao contraria a
estimativa de crescimento prevista antes da crise em que, em janeiro, por exemplo,
era esperado crescimento de 1,54%. Alguns desses negdcios tiveram que adaptar
seus negocios para o “novo normal’. Especialistas do SEBRAE apontam que,
mesmo diante das incertezas presentes atualmente, o mercado de beleza tendo a

caminhar para a reinvencao do atendimento e servi¢cos no periodo pés-crise.

Em pesquisa sobre comportamento do consumidor realizada pela
SIS/Sebrae, alguns dos comportamentos e tendéncias sédo relacionadas a
autoestima, tendo em vista que nas ocorréncias das redes sociais analisadas, a
vontade ou o desejo dos usuarios de se sentirem bem com a aparéncia e o cuidado
com o corpo apareciam em publicagcdes. Considerando esse comportamento
durante a pandemia, algumas empresas associam a divulgacdo dos seus servicos
(realizados por profissionais) como uma forma de ajustar as tentativas frustradas
dos usuarios ao tentarem cortar o cabelo em casa, por exemplo. Outra tendéncia
apresentada é a do atendimento a domicilio, uma vez que muitos setores
aproveitaram o momento e a oportunidade da pandemia para impulsionar, ou até
mesmo garantir o minimo de receita, a partir do delivery de servigos. Dentro do
mesmo aspecto, o streaming de cursos, forma de transmissao instantédnea de
video por meio da internet, o qual fez muito sucesso e passou a fazer parte do
cotidiano da populacdo é apresentado como uma oportunidade no estudo para

empreendedores no ramo. Por fim, ao considerar a extrema competitividade
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existente no mercado de saldes de beleza e barbearias, é essencial que empresas
desse ramo apresentem vantagens sobre seus concorrentes e atrativos
significativos para clientes cada vez mais exigentes. Assim, faz-se necessario um
trabalho estratégico de profissionais do marketing para auxiliar os negécios a se
manterem no mercado, principalmente no que tange a presenca destes nas redes

sociais, dado o contexto atual.

Considerando, ainda, as informacdes coletadas a partir da entrevista e da
coleta de dados, foi possivel definir algumas oportunidades e ameacas
vislumbrando o ambiente externo da organizacdo. Desta forma, tem-se o quadro a

seqguir:

Quadro 5 - Oportunidades e Ameacas

OPORTUNIDADES AMEACAS
e Fidelizacao de clientes; e Crise financeira
e Desenvolvimento plano mensal e Facilidade de novos entrantes
no mercado
e Espaco no mercado, mesmo em
época de crise financeira no pais; e Poder de escolha do
consumidor

* Parcerias para produtos e Concorréncia mais capacitada
e Facilidade em adquirir empréstimo
e Marketing forte

¢ Digitalizacao das midias

e Criacado de contetudo
Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.3 ANALISE INTERNA

Nesta etapa, a partir das entrevistas com a equipe e sécios, analisou-se 0s
principais pontos fortes e fracos da empresa franqueadora, com base nas
respostas das entrevistas individuais. Também, foi realizado diagndstico das areas

da empresa, conforme apresentado abaixo.

- Administrativo-Financeiro: a area é responsavel pela parte financeira da
franqueadora e das quatro unidades proprias que consiste, por exemplo, na
emissdo de boletos de royalties e taxa de franquia, no pagamento e recebimento
de contas, na conciliacdo bancéria, no gerenciamento e analise financeiro, além
de gerenciamento, emissao de boletos e notas fiscais e logistica do estoque de
produtos vendidos pela franqueadora. Com essas funcdes em vista, a equipe se
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encontra extremamente sobrecarregada, pois, além de executarem suas funcoes
como parte da franqueadora, acabam por atender as quatro unidades préprias e
diversas vezes acabam por resolver problemas destas, trabalho que deveria ser
realizado pelos gerentes. Em relacdo ao papel dos gerentes, a falha do trabalho
dos mesmos retira o foco e produtividade do setor, uma vez que acabam revisando
processos e entregas que nao seriam de sua responsabilidade, além de realizar
cobrancas e acompanhamento de tarefas néo realizadas. Ainda em relacdo as
tarefas, fica nitida a sobreposicdo de funcbes e sobrecarga de trabalho
operacional, o que culmina na auséncia de olhar estratégico para area como, por
exemplo, é percebido pela falta e demora de elaboracdo de demonstrativos de
resultado do exercicio e a auséncia de trabalho orientado a reducéo de custos e a
reorganizacdo financeira. Além da distribuicdo de trabalho ndo estar adequada, é
citada a falta de conhecimento por parte da equipe, a qual ndo é capacitada para
realizar analises sobre os dados e, também, ndo consegue realizar gestdo de
processos e rotinas mensais, 0 que implica em um resultado financeiro nao
satisfatorio como franqueadora, uma vez que as contas ndo sao segmentadas por

centro de custos.

- Suporte: a area de suporte é responsavel pelo suporte as unidades
proprias e aos franqueados através de resolugdo de problemas e demandas,
visitas e acompanhamento e implantacdo de novas unidades. Percebe-se que a
equipe precisa de qualificacdo, uma vez que o supervisor de campo nao se sente
apto para ter conversas e orientacdes sobre gestao, financeiro e dados com os
franqueados em nivel de exceléncia, o que faz parte de sua funcdo. Ainda no
aspecto de conhecimento, relata que precisa de mais propriedade e embasamento
técnico e teorico. Em relagdo aos processos e tarefa, nao possui organizacao clara
de rotinas de trabalho, citando que as demandas sao inconstantes ao longo da
semana. Da mesma forma que a area anterior, fica clara a necessidade de
reorganizagao e reestruturacao da equipe para prestar um suporte de qualidade a

todos os franqueados da rede.

- Marketing: a area € responsavel pela criagdo do planejamento de
marketing da rede, definindo as campanhas que serdo elaboradas para a rede e,
também, executando essas campanhas por meio da elaboracdo de artes,

publicacdbes em redes sociais, producdo de conteddo e edicdo, além de
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gerenciamento das midias sociais da empresa. Também, a area € responsavel
pela criacdo de pecas e atendimento das solicitagcdes dos franqueados, além de
realizar investimentos em midias para os mesmos. De modo oposto as anteriores,
a area apresenta maior conhecimento e embasamento, assim como organizacao,
na empresa. Todavia, fica nitido o problema de produtividade do setor, visto que,
mesmo atendendo as demandas de pecas e campanhas de todos os franqueados
da rede, possui tempo ocioso. Este problema se da pela deficiéncia no
gerenciamento da equipe por parte do gerente, principalmente com as atividades
de seus funcionarios para que entreguem mais e com mais qualidade. Também,
falta iniciativa para desenho de campanhas e acoes criativas, as quais ainda ficam
sobre responsabilidade do diretor, sobrecarregando-o com as fungdes que ja
exerce. Sobre o0s processos e tarefas, precisa ser melhor desenvolvido o
planejamento da equipe, pois muitas entregas sdo feitas no dia, sem um prévio

planejamento.

Levando em consideracdo as caracteristicas observadas, a interpretacao
das entrevistas concedidas e do material disponivel, foram considerados os pontos
fortes e fracos da empresa, criando condicGes para formulacdo das estratégias
procurando identificar e avaliar entre os componentes avaliados suas fraquezas
para procurar neutraliza-las e, ao mesmo tempo, explorar suas potencialidades.
Para isto, fez-se necessario considerar a capacidade da empresa, os diferenciais,

os funcionarios e a estrutura organizacional.

Quadro 6 — Forcas e Fraquezas

FORCAS FRAQUEZAS

e Consolidagdo das franquias no e [Falta de organizagéo e planejamento

mercado ,
e Gerentes e equipe despreparada

e Valor de investimento e custos dos

franqueados reduzidos * Equipe ndo qualificada
« Comité de marketing e suporte e Lojas sobrecarregam gestéo da
franqueadora

e Ambiente da equipe e empresa . , . .
e Auséncia de relatérios e analises por

e Expanséao a nivel Brasil dados de desempenho
e Atendimento ao cliente e Controle de estoque ineficaz
e Marca consolidada e Gestdo financeira ineficiente

e Centralizacdo e sobrecarga dos
diretores

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.1.4 SWOT

Considerando, ainda, as informacbes coletadas a partir da entrevista e
dados secundarios, foi possivel elaborar, matriz SWOT, composta por Forcas e
Fraguezas, Oportunidades e Ameacas, a fim de obter uma boa leitura do mercado

e da organizacdo. Desta forma, tem-se o quadro a seguir:

Quadro 7 — Matriz SWOT

AMBIENTE INTERNO

FORCAS FRAQUEZAS
Consolidacado das franquias no L .
Falta de organizacéo e planejamento
mercado

Valor de investimento e custos dos

e o Gerentes e equipe despreparada

Comité de marketing Equipe ndo qualificada
Ambiente da equipe e empresa Lojas sobrecarregam gestao da
franqueadora
~ . . Relatorios e analises por dados de
Expansao a nivel Brasil
desempenho
Atendimento ao cliente Controle de estoque
Gestao financeira ineficiente
Marca consolidada Centralizagdo e sobrecarga dos
diretores

AMBIENTE EXTERNO
Fidelizacdo de clientes
Desenvolvimento plano mensal
Espaco no mercado, mesmo em
época de crise financeira no pais
Parcerias para produtos
Facilidade em adquirir empréstimo
Marketing forte
Digitalizacdo das midias
Criacao de conteudo
Fonte: Elaborado pela autora.

Crise financeira

Facilidade de novos entrantes no
mercado

Poder de escolha do consumidor

Concorréncia mais capacitada

Apds a andlise do cenério definido na matriz SWOT fica claro que a
organizacdo deve realizar melhorias significativas nos aspectos internos,
combatendo os pontos fracos e buscando reorganizacao interna, redistribuicéo de
funcdes e redesenho e padronizacdo de processos. A empresa precisa, ainda,
organizar sua gestao financeira, principalmente no que tange a definicdo de
processo e andlise de indicadores, visando o aumento da lucratividade. Por outro
lado, uma das principais forcas da empresa € seu marketing forte, prestigiado e
reconhecido, e, também, o conceito da marca atrelado a experiéncia e extrema

gualidade no atendimento ao cliente final.

Desta forma, considerando a desorganizagao financeira em que a empresa
se encontra, serd preciso estabelecer objetivos visando melhorar a solidez

financeira através reducao de custos e despesas, e, também, aumento de receitas,
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conquistando novos clientes e, principalmente aumentando a fidelizac&do daqueles
gue ja sao clientes atraves da satisfacdo dos mesmos em relacdo aos produtos e

servicos prestados.

4.1.5 DEFINICAO ESTRATEGIA

Levando em consideracdo as analises anteriores e 0s principais fatores
responsaveis pelo sucesso da organizagdo, foi definida a estratégia através da
metodologia adaptada de BSC seguindo o roteiro proposto apresentado anteriormente
o qual foi dividido nos topicos a seguir de acordo com a ordem de constru¢cdo com a

equipe e socios, a partir das entrevistas realizadas.

4.1.51 NORTEADORES ESTRATEGICOS

Nesta etapa do trabalho foi estabelecida a misséo e a visdo da empresa. A
missdo € a razdo de ser da empresa pois identifica e direciona 0 negocio da
organizacdo, fazendo com que ela consiga assumir uma posicdo perante a
sociedade, o mercado, os clientes, colaboradores e fornecedores, além de orientar
a tomada de decisdo. De acordo com Terence, 2002, p. 92 “A declaragéo de
missao geralmente compde-se das seguintes informacgdes: o que a empresa faz, a
guem ela atende e qual € o seu diferencial. ” Para auxiliar na definicdo da misséo

da empresa, foram respondidas as seguintes questdes:

Quadro 8 — Perguntas Misséo

Perguntas Respostas

Que tipo de produtos/servigos serdo oferecidos? | Servigos e Produtos de barbearias para
homens

O que se prop0de a fazer para satisfazer as Proporcionar servi¢cos e produtos de

necessidades do mercado? qualidade.

Como ir4 fazer? Através de atendimento e produtos de
exceléncia, confianga e satisfacdo maxima
aos clientes

Qual o papel da organizac&o no mercado e na Proporcionar aos clientes bem estar, lazer,

sociedade? relaxamento, reconhecimento

Qual a responsabilidade social do meu negécio? | Melhorar a vida dos barbeiros e clientes
gue tem contato conosco

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir de andlise através dos dados coletados para as perguntas
preestabelecidas, foi possivel elaborar a missdo da empresa:



“Proporcionar aos stakeholders, por meio de produtos e servi¢cos de
barbearia, bem-estar, lazer, reconhecimento e satisfacdo através do

cuidado e atengao. ”

A visdo busca mostrar, de forma realista, onde a empresa deseja chegar,
estimulando o sucesso da sua misséo. Para estabelecer a visao da franqueadora
foi questionado a equipe quais as suas expectativas e sonhos em relagdo ao futuro
da empresa para, entdo, definir visdo capaz de motivar os agentes internos e

cativar os externos (TERENCE, 2002). Foi obtida, assim, a seguinte definicao:

“Ser a maior rede de barbearias do Brasil até o final de 2022,

oferecendo a servi¢os de qualidade e exceléncia aos nossos stakeholders.”

4.15.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Com base nos norteadores estratégicos, foram elaborados, a partir dos
dados coletados e, posteriormente, aprovados pelos sécios da empresa, 0S
objetivos estratégicos, distribuidos dentro das quatro perspectivas utilizadas,
comecando pela financeira, em seguida a de clientes, processos internos e, por

fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento, conforme quadro 9.

Quadro 9 — Perspectivas e objetivos

PERSPECTIVA OBJETIVO
Aumentar a lucratividade da franqueadora

Aumentar a lucratividade das lojas da rede
FINANCEIRO Aumentar receita
Reduzir custos
Aumentar ticket médio
Aumentar nimero de novos clientes
Reter clientes atuais
Intensificar marketing local

CLIENTES , .
Expandir a marca nacionalmente
Garantir a satisfagdo dos clientes
Garantir a satisfagdo dos franqueados
Capacitar os franqueados
PROCESSOS Reconhecer franqueados de exceléncia

Controlar e gerenciar custos e despesas
Garantir suporte estratégico de exceléncia
Desenvolver forga de trabalho altamente qualificada
Redefinir e otimizar processos internos

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.1.5.3 INDICADORES, METAS E INICIATIVAS

Em conjunto com o0s objetivos, foram definidos os indicadores que
demonstravam o proposito de cada objetivo estratégico elaborado. Cada indicador
esta ligado aos demais e indica de que forma sera mensurada e acompanhada a
assertividade de cada objetivo elaborado, conforme quadro 10. Foram, ainda,
definidas as frequéncias de medicdo, de acordo com a complexidade de cada
informacéo a ser coletada pela empresa e pela sua disponibilidade em coleta-la. Ainda
nesta etapa do estudo foram definidas as metas que a empresa pretende atingir, tendo
como base os indicadores encontrados na etapa anterior. As metas foram definidas

apenas para os indicadores que, de acordo com a visao dos sécios, faziam sentido no

momento.
Quadro 10 - Objetivos, Indicadores, Periodicidade, Metas
OBJETIVO INDICADORES PERIODICIDADE METAS
Aumentar a Lucro liguido da Atingir lucro maior que
lucratividade da q Mensal g : q
franqueadora 15% da Receita Bruta
franqueadora
Iucratﬁ/?(:zgzgt?j;z loias Lucratividade Liquida Mensal Atingir lucro maior que
) Média das unidades 10% da Receita Bruta
da rede
. . Aumentar em 10% em
Aumentar receita Receita Bruta Mensal relag&o a0 ano anterior
. . Reduzir em 5% em
0,
Reduzir custos % Custos/Receitas Mensal relagio a0 ano anterior
0,
Aumentar ticket médio Ticket Médio Mensal Crescer em 10% o do ano
anterior
Aumentar nimero de | NUmero de novos clientes Mensal Aumentar em 20% em
novos clientes total relac@o ao ano anterior
0,
Reter clientes atuais % de retencéo Mensal Aumentar para 79 % ataxa
de retencéo
Média de acoes locais por Mensal 3 acBes mensais
o . unidade
Intensificar marketing
local . Destinar 5% da Receita
Orcamento de marketing : )
Mensal Bruta para investimento
local X
em marketing local
Numero de unidades Mensal Atingir 45 unidades
Expandir a marca
nacionalmente NUmero de cidades Estar presente em 35
Mensal )
presentes cidades
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NPS Bimestral Atingir nota minima de 70
Pesquisa de satisfacéo Bimestral Atingir nota minima de 8,5
Garantir a satisfacéo
dos clientes
Satisfacao no aplicativo Mensal Atingir nota minima de 4,5
Nota Cliente oculto Bimestral Atingir nota minima de 7
NPS franqueados Trimestral Atingir nota minima de 70
Garantir a satisfacéo
dos franqueados Namero de horas de Realizar 60 horas de
: Mensal .
treinamento franqueados treinamentos por semestre
Reconhecer % de franqueados Atingir percentual acima
franqueados de excelentes Mensal de 70%
exceléncia
% Custo Ocupacional da Destinar maximo de 10%
Mensal )
: franqueadora da Receita Bruta
Controlar e gerenciar
custos e despesas % Custo Ocupacional das Destinar maximo de 10%
. . Mensal :
unidades préprias da Receita Bruta
Garantir suporte .
estratégico de Nota média dos Bimestral Atingir nota minima de 8
2 franqueados
exceléncia
Horas de treinamento Realizar 30 horas de
Mensal .
Adm/Franqueadora treinamentos por semestre
Desenvolver forga de % de investimento em Investir 40% do lucro em
trabalho altamente capacitacdo Mensal capacitagdo profissional
qualificada P & P Gaop
Satisfagao equipe Trimestral Atingir nota minima de 8
franqueadora
Tempo de execucéo para Destinar 30% do tempo
. . Mensal . .
unidades préprias disponivel
Redefinir e otimizar I_\Il_Jmero de processos e Mensal Reduzir em 20%
processos internos atividades por funcionéarios
Tempo de execugéo para Destinar 70% do tempo
) Mensal . P
franquias disponivel

Fonte: Elaborada pela autora.

Partindo das metas tracadas pela empresa, foram listadas as acdes que a
empresa precisa tomar para atingir suas metas e, assim, realizar seus objetivos
estratégicos. Quanto as acdes elaboradas, ressalta-se que foram listadas acdes que
auxiliassem a empresa a alcancar os objetivos estipulados. Dado o grande nimero de
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acles e ideias que surgiram nas entrevistas, foram priorizadas as seguintes acoes,

conforme quadro abaixo, as quais serdo detalhadas na sequéncia.

Quadro 11 - Objetivos e Planos de Acéao

| Objetivo
Garantir a satisfacdo dos clientes

Planos de Acéo
Realizar pesquisa clientes

Area Responsavel
Marketing e Suporte

Garantir suporte estratégico de
exceléncia

Desenvolver programa
barbeiros

Marketing

Desenvolver programa de
exceléncia franqueados

Adm-Fin e Suporte

Redefinir processo de
supervisdo de campo

Suporte

Desenvolver forca de trabalho
altamente qualificada

Elaborar programa de
capacitacdo equipe

Suporte, Adm-fin, Marketing

franqueadora
Reestruturar documentos da
- _— Suporte
Redefinir e otimizar processos franqueadora
internos .
Reestruturar processos Adm-Fin
internos

Controlar e gerenciar custos e

Gestao financeira da rede

Adm-Fin e Suporte

despesas
Garantir a satisfacdo dos Realizar convencéo dos Marketing e Adm-Fin
franqueados franqueados
Intensificar marketing local Skl planejlamento de Adm-Fin e Marketing
marketing

Fonte: Elaborada pela autora.

a) Realizar pesquisa clientes

Esse plano de acéao foi criado para atualizar e redefinir a persona do cliente
consumidor da rede, visto que a Ultima pesquisa feita com esse objetivo aconteceu
guando a marca tinha apenas sete unidades. Foram debatidas diversas estratégias
para obter o maior nimero de respostas dos clientes, e a mais viavel encontrada foi
oferecer pontos no cartdo de fidelidade para o cliente responder a pesquisa, evitando
causar um impacto financeiro instantaneo no fluxo de caixa da franqueadora. A
franqueadora se encarregara de explicar todo procedimento e seus possiveis
resultados para os franqueados, com o intuito deles valorizarem e encontrarem

sentido no possivel trabalho extra que a pesquisa gerara nas lojas.

b) Desenvolver Programa Barbeiros

O intuito desta iniciativa é promover maior interagdo e proximidade com os

barbeiros da rede, ndo somente das unidades préprias. Assim, para executar este
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plano, deve-se realizar uma pesquisa com o0s barbeiros para identificar as principais
necessidades de conteudo. Posteriormente, sera criada, como visto nas tendéncias
observadas na analise externa, uma conta na rede social Instagram para comunicacao
direta da marca com os barbeiros. Nesta conta serdo postados contelddos técnicos
através de postagens, videos e lives visando o aumento do engajamento e
capacitacdo dos profissionais. Também, espera-se que, a partir deste programa, 0s
barbeiros tenham maior proximidade com a franqueadora através de relacionamento
transparente, sendo, também, fonte de informacgdes a respeito das unidades que cada

barbeiro trabalha.

c) Elaborar programa de capacitacédo equipe franqueadora

Tendo em vista a falta de conhecimento técnico da equipe da franqueadora,
faz-se necessaria a elaboracdo de um programa de capacitacao para toda a equipe.
Serdo definidos treinamentos para areas de gestdo de pessoas, financeiro,
atendimento, relacionamento interno e externo, marketing e operacional, abordando,

principalmente, os gerentes das unidades.

d) Realizar convencao dos franqueados

Para maior engajamento e apresentacdo deste planejamento, sugere-se a
criacdo de um encontro de franqueados voltado a explicar sobre a marca, o suporte
prestado para os franqueados, e, também, abrir-se-a roda de conversa e sugestoes.
Também, a realizacdo deste evento visa promover a intera¢édo entre franqueados para

troca de conhecimentos e experiéncias.

e) Definir método de Gestao Financeira da Rede

Como trazido anteriormente, hoje ndo ha controle claro e organizacdo dos
dados financeiros das unidades e da franqueadora. Assim, esta iniciativa tem como
objetivo, primeiramente, definir método de controle padréo para todas as unidades da
rede e para a franqueadora através do sistema de ERP disponibilizado hoje.
Posteriormente, deve ser apresentado aos franqueados, assim como realizado
treinamento interno na franqueadora, os procedimentos a serem seguidos, assim

como definidas os métodos de analise mensal.
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f) Desenvolver programa de exceléncia franqueados

Esta acdo tem como objetivo estruturar método de avaliagdo a partir dos
resultados das visitas de campo realizadas pelo supervisor de campo, das pesquisas
realizadas com o publico, dos clientes ocultos, além de demais avaliacdes e coletas
de dados que forem julgadas como pertinentes. Por fim, seréo elaborados prémios e

destaques para reconhecimento desses franqueados.

g) Elaborar planejamento de marketing

Deve ser elaborado planejamento de marketing anual pela equipe em conjunto
com os franqueados, os quais, através do comité de marketing, dardo ideias e
sugestbes, embora a decisao final do planejamento se dara pela franqueadora. A
iniciativa deve considerar e definir, também, manual de a¢bes locais possiveis para a
rede visando o aumento do faturamento e a captacdo de novos clientes. Deve ser
apontando, por fim, as projecdes do fundo de propaganda e futuros gastos e

planejamentos da marca nessa area.

h) Reestruturar documentos da franqueadora

Ao longo dos anos, desde sua inauguragéo, os processos das unidades foram
se alterando, mas 0 mesmo nao aconteceu com 0s materiais de procedimentos e
documentos técnicos, como manuais, 0s quais balizam e ddo um dos carateres mais
relevantes para o0 sistema de franquias: a padronizacdo do atendimento,
gerenciamento e método de operacdo. Esta acdo visa, entdo, a reelaboracao e revisdo

de todos os documentos, sejam manuais ou auxiliares, existentes.

i) Redefinir processo de supervisao de campo

O suporte presencial da franqueadora deve ser repensado considerando que,
a partir do aumento do nimero de unidades, a equipe atual ndo esta conseguindo
prestar suporte de exceléncia e auditar o padrdo de exceléncia estabelecido.
Também, o processo deve ser repensado considerando que, atualmente, as viagens
de supervisdo acabam por prejudicar, considerando o faturamento médio da rede, e,
por consequéncia, a média de pagamento de royalties relativamente baixo, o fluxo de

caixa da franqueadora, impactando diretamente seu resultado financeiro.
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]) Redefinir processos internos

Através das entrevistas realizadas, fica nitida a falta de processos e
responsabilidades claras e definidas. Nesta iniciativa, tem-se como objetivo o
mapeamento de todas as atividades atuais da equipe da franqueadora, uma analise
através de quadro de distribuicdo de tarefas e reorganizacao, através de processos e
de realocacdo de pessoal, assim como contratacdo de novos funcionarios para a

operacéao da franqueadora.

4.1.5.4 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico é uma representacao visual das relacdes de causa e efeito
entre 0s pontos da estratégia da empresa. Ele descreve o processo de transformacao
de ativos intangiveis em resultados alcancaveis para os clientes, e por consequéncia,
a geracao de receita, promovendo aos gestores uma forma de analisar os objetivos
estratégicos da empresa para a conducdo do desempenho almejado. Representa,
assim, a ligacéo perdida entre a formulacdo e a execucédo da estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2004). As perspectivas sao classificadas de uma forma hierarquica, sendo
a primeira a financeira; a segunda, a de clientes; a terceira de processos internos e,
por fim a de aprendizado e crescimento (GASPARETTO et al., 2007).

O mapa estratégico foi construido de cima para baixo e todas as suas
perspectivas tém como foco fazer a organizacdo crescer e ser rentavel aos seus
integrantes, em busca de maior solidez financeira, por meio de maior lucratividade da

franqueadora e das lojas da rede.
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Figura 5 - Mapa Estratégico
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na perspectiva de processos internos, com colaboradores mais qualificados e
reorganizacao interna por parte da equipe da empresa analisada os objetivos poderao
ser alcangcados com mais facilidade. Através de maior suporte para os franqueados,
auxiliando-os em seus desafios e mantendo as unidades dentro do padréo
estabelecido para a rede, tanto em termos de atendimento, quanto operacionais e
financeiros, os franqueados terdo maior exceléncia a qual serd percebida pelos

clientes, gerando maior retencao e fidelizacdo, além de maior niumero de clientes
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novos. Com o suporte prestado sera de maior exceléncia, sera possivel trabalhar
mais intensamente nos pontos fortes da franqueadora. Além disso, gerara maior
satisfacao nos franqueados ndo somente pelos pontos trazidos anteriormente, mas a
partir do olhar de aumento e potencializacdo de resultados das unidades através do
controle e gerenciamento processual dos custos e despesas.

Com clientes mais satisfeitos e aumento no nimero de clientes ativos, havera
aumento na receita de vendas e o aumento do faturamento da empresa, objetivo
estipulado para a perspectiva financeira. O aumento do ticket médio também foi um
objetivo estipulado para essa perspectiva e seu alcance podera acontecer por
medidas voltadas diretamente ao padréo de atendimento dos barbeiros e metas para
os franqueados, como por exemplo, premiando e reconhecendo a unidade com maior

percentual de produtos vendidos por servi¢o prestado.

De forma resumida, a capacitagcdo dos colaboradores e a reorganizagao interna
da franqueadora tornardo mais eficientes os processos internos, impactando no
suporte prestado aos franqueados, os quais disseminam, através de suas unidades,
a identidade da empresa. Atraves de intensificacdo no marketing local e na melhoria
dos servicos, tera como resultado a fidelizagcdo cada vez maior dos clientes, o aumento
de sua satisfacao e indicacdo e, dessa forma, o aumento na captacao de novos
clientes e franqueados para expansdo. Por consequéncia dessa captacdo e
fidelizacdo dos clientes, o aumento do faturamento acontecera com a elevacdo nas
vendas e da abertura de novas unidades na rede. Concomitantemente, a partir de
revisdo dos processos internos e do gerenciamento de custos e despesas, sera
possivel reduzir os custos, aumentando a lucratividade da franqueadora e das

unidades.

4155 ACOMPANHAMENTO DA ESTRATEGIA E DOS FRANQUEADOS

A medida que a estratégia sera executada, se faz necessario o
acompanhamento para monitorar o andamento dos planos desenhados, assim como
para aprender e monitorar os problemas e desafios inerentes a toda organizacéao.
Também, é importante alinhar e motivar os franqueados, visto que fazem parte da
rede em questdo e sdo responsaveis diretos pelo atingimento dos objetivos. Foram

definidos, entdo, métodos de acompanhamento com os franqueados e internos da
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franqueadora visando a potencializacdo da estratégia e o0 acompanhamento
constante. A franqueadora “deve assegurar o crescimento e sustentabilidade da
empresa franqueadora e dos seus franqueados por meio da avaliagcdo continua de

sua estratégia, estrutura e capacitagdo.” (RIBEIRO et al., 2013).

O modelo proposto, alinhado com o processo de reestruturagéo da supervisao
de campo apresentado nas iniciativas anteriores, se da por meio duas reunifes
mensais a serem realizadas. A primeira é interna da franqueadora, na qual devem
estar presentes 0s sécios e gestores. Nela, devem ser revistos os indicadores, 0s
guais serdo preenchidos anteriormente, além de atualizadas as iniciativas propostas,
apos detalhamento de prazos e tarefas. A equipe deverd monitorar as metas
estabelecidas de forma a identificar o seu cumprimento e a necessidade de sua
reformulacédo, tendo em vista que, se as metas ndo forem avaliadas regularmente,
poderdo tornar-se obsoletas e o objetivo final ndo ser atingido. Esta atividade
demandara dos sécios a organizagcdo e acompanhamento de prazos da equipe,
considerando a dificuldade encontrada na empresa em manter organizacdo e a

auséncia desta atividade hoje.

Em relacdo ao desdobramento da estratégia para os franqueados, propde-se
indicadores que serdo acompanhados mensalmente pela equipe de superviséo de
campo. Estes indicadores (quadro 12) serdao acompanhados, visando maior facilidade
e agilidade a equipe por meio de relatorios automatizados com dados do sistema
existente, desenvolvidos e apresentados no Anexo |. Em posse dos relatérios, o
supervisor deve realizar acompanhamentos mensais por meio de videochamadas com
as unidades franqueadas, trabalhando com os responsaveis sobre o atingimento das
metas e percentuais de sua unidade, a correcdo de problemas constatados, assim
como a criacdo de ideias para melhoria da unidade em conformidade com a estratégia

da rede.
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Quadro 12 - Indicadores Franqueados

Indicadores / Meses

($) Faturamento Bruto Total

(%) Faturamento de Servigos

($) Faturamento Bruto (Servigos)

(%) Faturamento de Produtos

($) Faturamento Bruto (Produtos)
($) Ticket Médio Total
(%) Ticket Médio Servicos
(%) Ticket Médio Produtos
($) Desempenho/dia

(%) Taxa de Ocupacgéo

($) Faturamento / Cadeira

($) Faturamento / Barbeiro

(%) Clientes Novos

(%) Clientes Reincidentes

(%) Agendamentos via Sistema

(%) Agendamentos via Aplicativo

(%) Agendamentos via Site

(%) Taxa de Cancelamento
(%) Nivel de Conformidade

(%) Produtos/Servicos

N° Servicos por Cadeira

(%) Crescimento de Faturamento
Fonte: Elaborado pela autora.

Através desses indicadores, sera possivel realizar comparacdes e rankings
entre as unidades da rede, possuindo visao sistémica e completa do panorama atual
de todas as unidades e, assim, entendendo as que necessitam maior correcao e

trabalho em vista dos objetivos estipulados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tinha como objetivo geral desenvolver um modelo de
planejamento estratégico a partir da metodologia BSC para uma rede de franquias do
Rio Grande do Sul, considerando o contexto da franqueadora e franquia. Desta forma,
de acordo com a analise dos dados coletados pode-se afirmar que o objetivo geral

desta pesquisa foi atingido assim como os objetivos especificos.

Através da implementacao do planejamento estratégico foram alcancados os
objetivos especificos, tais como identificar como se da a elaboracdo adaptada da
metodologia de planejamento para uma rede de franquias, considerando a diferenca
entre franqueadora e franquia; validar a metodologia com um caso no segmento de
barbearia; desenvolver mapa, objetivos, indicadores, e iniciativas estratégicas, a partir
de modelo adaptado, e definir indicadores que permitam realizar comparacdes de
desempenho entre unidades franqueadas para facilitar seu gerenciamento. Para isso
foram utilizadas algumas ferramentas que serviram para auxiliar o processo de

elaboracao do planejamento.

A revisdo da literatura foi de extrema importancia para entender o conceito, a
relevancia e as etapas e desafios na implementacdo do framework do BSC que se
adapte a realidade de uma equipe de franqueadora. No referencial tedrico, foi
constatado que seria uma ferramenta, através de sua adaptacao, viavel para
aplicacdo de estratégia em rede de franquias, dada a complexidade de todos os
envolvidos. A elaboracdo do roteiro se caracterizou, assim, por sua praticidade e
importancia a partir da adequacéo as especificidades da franqueadora definindo-se,
entdo, que caberia a franqueadora a definicdo das diretrizes bases do negdcio, como
a missao, visdo e estratégia, assim como o acompanhamento dos franqueados
através de controle e acompanhamento de indicadores e engajamento da equipe

visando o alinhamento com as unidades da rede.

A realizacdo do estudo de caso se deu, inicialmente, através de andlise e
levantamento de dados histéricos e secundarios do setor de barbearias brasileiro para
contextualizacdo da realidade deste mercado. A partir destas informacdes, foram
definidas ameacas e oportunidades existentes no negécio. Através de entrevista com
equipe e gestores, pesquisa documental nos arquivos da empresa e observacao, foi

realizada a analise interna, realizando diagndéstico na empresa alvo do estudo sobre
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sua estrutura e organizacdo, observando suas limitagcbes e oportunidades para

melhoria.

Levando em consideracdo as pesquisas realizadas sobre o tema, as
caracteristicas observadas na empresa, a interpretacdo das entrevistas concedidas,
do material disponivel e das ferramentas elaboradas, foi possivel realizar a definigcdo
de norteadores estratégicos da empresa, 0 que correspondeu ao estabelecimento da
missao e visdo da empresa. Assim, foi possivel iniciar a elaboracéo e implementacao
do Balanced ScoreCard a partir da definicdo dos objetivos estratégicos e distribuicdo
destes nas quatro perspectivas utilizadas, através de entrevista com equipe, tornando
clara para esta os objetivos da organizacdo. Posteriormente, foram elaborados os
indicadores de desempenho para cada objetivo estipulado, juntamente com o0s
periodos em que serdo medidos, seguindo da definicdo das metas e iniciativas. Com
a definicdo de objetivos estratégicos, seus indicadores e metas e, também, as
iniciativas a serem desempenhadas, foi elaborado um mapa estratégico para a
empresa a ser utilizado para esclarecer, comunicar, implementar e monitorar a

estratégia.

No sistema de franquias, ao projetar o futuro da rede de franquias, é
imprescindivel que o gestor tenha claramente descrito os seus objetivos em relagéo a
marca. A gestdo estratégica visa assegurar o crescimento e sustentabilidade da
empresa franqueadora e de seus franqueados por meio da avaliagdo continua de sua
estratégia, estrutura, e capacitacdo, envolvendo todos os seus franqueados e equipe
na construcao dos resultados almejados. Considerando o objetivo inicial do trabalho,
foi, por fim, definido o método de gestdo e acompanhamento da estratégia e dos
franqueados visando a potencializacédo da estratégia. O acompanhamento constante
foi definido através de reunides mensais de acompanhamento interno da
franqueadora e dos franqueados, utilizando como material base modelo de relatorio
desenvolvido baseado em indicadores especificos para as unidades franqueadas, 0s

guais serdo comparados com a rede.

O modelo proposto neste trabalho teve como principal objetivo auxiliar a
franqueadora a realizar o processo de planejamento estratégico com auxilio de
indicadores de desempenho incluindo um processo de mensuracdo e
acompanhamento dos franqueados, parte fundamental de sua rede. Este estudo de

caso realizado em franqueadora de barbearias evidenciou a relevancia dessa
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ferramenta para a gestdo, por se mostrar pratica, aplicavel, conseguir elucidar as
direcbes que a empresa deve seguir e auxiliar o processo de tomada de decisfes,

engajando a todos os envolvidos no processo.

5.1 LIMITACOES E TRABALHOS FUTUROS

As limitacGes encontradas para a realizacéo desta pesquisa estao relacionadas
a disponibilidade de tempo dos gestores da empresa estudada, assim como também
a impossibilidade de compartilhamento de determinadas informagdes financeiras da
empresa e de contatar os franqueados da rede. Também, outra limitacdo desta
pesquisa, inerente ao estudo de caso, é a realizacdo do modelo com apenas uma
empresa franqueadora, considerando as adaptacfes necessarias no modelo,
elaboracao e analise dos dados que fossem de acordo com a realidade presenciada,
impossibilitando uma generalizacéo dos resultados para outras organizagdes, mesmo

que do mesmo ramo.

Acredita-se que este trabalho possa contribuir para melhorar a compreenséao
de metodologias de desdobramento estratégico de outras redes de franquias, por
meio da criagdo de métricas e rotinas de acompanhamento. O modelo utilizado ndo
significa garantia no sucesso da execucdo da estratégia, visto que a execucao e

acompanhamento serdo realizados pelos gestores da empresa.

Visando a continuacdo do trabalho, ha a possibilidade da validacdo do
resultado atingido a partir da utilizacdo de outras ferramentas de gerenciamento que
agreguem as solucdes de dificuldades encontradas durante a aplicacdo. A partir da
definicdo de estratégias claras para a franqueadora, da traducdo destas para todos os
niveis da organizacao e, nao obstante, do entendimento do contexto especifico de
cada franquia, acredita-se que, com acompanhamento continuo, havera impacto
positivo na manutencdo e no crescimento dos resultados alcancados pela rede de

franquias.
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ANEXO A - RELATORIO MENSAL PARA FRANQUEADOS

Evolugdo do Faturamento
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951% 2%
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i Apesar do crescimento médio da unidade ser maior do que o da rede, deve-se atentar que isso ocorre
por conta de grandes variagdes ao longo dos meses. O desvio médio de 6,2% ao més indica pouca
consténcia nas vendas da unidade, que acaba tendo tanto evolugdes quanto quedas grandes, sendo o
ideal manter um ritmo de crescimento constante. Em relagao a agosto, a unidade apresentou um dos

ndo abaixo de outras 13 franquias.
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Informacdes da Rede

A média da rede de produtos vendidos, no ana, & de 284, enquanio
a da unidade & de 250. Entretanto, exchindo os meses “outiers” a
média da unidade passa a ser 22300

Ryt
0 Ticket médio da unidade, ao kngo dos meses é de RS 12.70,

senda o da rede igual a aproximadamente 13 reis. Ainda, ha
unidades com a média de ticket médio superior a RS 30,00.

Em agoste, a unidade apresentou o segundo pior ticket médic de
produtos, comparada s demais franquias da rede.
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Em agosto, a unidade apresentou o segunda pior
ticket médio de produtes, comparada &s demais
franquias da rede.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

| - IDENTIFICACAO

Nome:

Cargo:

I — PERGUNTAS

Conte sobre o0 que é e o que faz a franqueadora.

Conte a historia do surgimento da franqueadora.

Quiais os principais desafios ha empresa atualmente?
Quais séo suas atividades? O que demanda maior tempo?
Quais os objetivos dentro da empresa, como profissional?
Como gostaria de estar daqui 1 ano na empresa?

Como sente o clima da empresa?

Quais considera que sejam os pontos fortes e fracos da empresa?

© © N o g s~ wDdh P

Quais considera que sejam o0s seus pontos fortes e fracos dentro da
empresa?

10. H& alguma limitacdo em seu trabalho hoje? Qual?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Qual é o nosso negocio?

Quais sado 0s nossos clientes?

Quais produtos/servi¢os oferecemos?

Como esta a nossa empresa atualmente?

Onde a nossa empresa esta?

O que fizemos muito bem em 20197

Quais aprendizados tivemos?

O que gostariamos de ter feito e ndo fizemos em 20197
Onde queremos estar no final de 20227

Quais sdo 0s nossos objetivos para 20227

O que precisamos medir para atingir estes objetivos?

O que precisamos fazer para atingir estes objetivos?



