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RESUMO

Como consequéncia da globalizagcdo e da continua evolugdo tecnoldgica, qualidade tornou-se
ferramenta de sobrevivéncia para uma organizacao e a implementagdo de um Sistema de
Gestao da Qualidade (SGQ), condicao basica para sua entrada e permanéncia no mercado. No
entanto, a padronizagdo de atividades requerida por este tipo de sistema representa um dos
principais desafios para o setor de servicos, cujos parametros de qualidade sdo em sua maioria
intangiveis. Buscando maior vantagem competitiva, investimentos no modelo de franquias
tém crescido significativamente, destacando-se o segmento de ensino de idiomas. Portanto,
este trabalho propde-se a identificar os elementos criticos do SGQ utilizado por uma franquia
de escola de idiomas e a analisar sua implementagdo em quatro franqueadas de duas marcas
diferentes. A pesquisa ¢ de natureza aplicada, abordagem qualitativa e utiliza documentos,
entrevistas e visita in 10c0 como instrumentos para o estudo de caso. Uma comparagdo entre
as unidades estudadas evidencia grande similaridade nas respostas obtidas. Apesar de estarem
em locais diferentes, tendo método de ensino, abordagem comercial e mercado distintos, os
quatro franqueados reportaram contentamento com as diretrizes administrativas fornecidas
pelo SGQ da franqueadora e com as ferramentas deste para mensurar custos e resultados. Por
outro lado, apesar de receberem treinamentos quanto ao uso do sistema, afirmam ndo haver
devida assisténcia para implementa-lo nas escolas. Além disso, consideram que alguns dos
procedimentos impostos pelo SGQ sdo de dificil aplicagdo e pouca utilidade, exigindo, assim,

um aperfeicoamento para melhor adequar-se as necessidades de seus usuarios.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema de Gestdo da Qualidade. Vantagem competitiva. Franquias.

Ensino de idiomas. Implementacao.
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ABSTRACT

As a result of globalization and constant technological development, quality has become a
survival tool for organizations and the implementation of a Quality Management System
(QMS), a basic condition for their entry and stay in the market. However, the activities
standardization required by this type of system is one of the main challenges for the service
sector, whose quality parameters are mostly intangible. Seeking greater competitive
advantage, investments in franchising has grown significantly, specially in the language
school segment. Therefore, this paper proposes to identify critical elements of the quality
management system used by a language school franchise and to analyse its implementation in
four franchised schools among two different brands. It’s an applied research with qualitative
approach that uses documents, interviews and on-site visit as tools for the case study. A
comparison between the observed units shows great similarity of responses. Although they are
in different locations, having distinct teaching methods, commercial approaches and operating
markets, the four franchisees reported being satisfied with the administrative guidelines
provided by franchisor’s QMS, as well as its costs and results measurement tools. On the
other hand, despite the trainings in the use of the system, franchisor’s assistance is seen as
insufficient. Also, franchisees consider that some of the procedures imposed by the QMS are
difficult to apply and not really useful, requiring some improvement in order to better suit the

needs of its users.

KEYWORDS: Quality Management System. Competitive advantage. Franchises. Language

school. Implementation.
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1 INTRODUCAO

A crescente complexidade do mundo de negocios e a alta concorréncia internacional
obrigam organizagdes a melhorar sua performance por meio do alinhamento de suas praticas
de qualidade na tentativa de aproveitar todas as fontes de vantagem competitiva possiveis
(BRENNAN; VECCHI, 2009).

Com o aumento de colaboragdes entre empresas ou grupos internacionais € o
consequente crescimento do nimero de pessoas envolvidas em um projeto, a fusdo de
experimentos tem-se mostrado cada vez mais complexa. Considerando a bagagem de
experiéncia de cada entidade e seus diferentes historicos, adotar um sistema comum de gestao
da qualidade torna-se essencial para estabelecer regras que sejam aplicaveis a todos os
membros (BOSCH; FEIST; VILBRANDT, 2014).

Para Tate, Ellram e Kirchoff (2010), o pensamento gerencial sobre os papéis de uma
organizag¢do na sociedade mudou de maneira consideravel. Tradicionalmente, as organizagdes
preocupavam-se, sobretudo, em aumentar os beneficios economicos de seus stakeholders.
Com o tempo, elas passaram a assumir uma postura mais zelosa no cumprimento de suas
responsabilidades éticas e sociais (FAISAL, 2010).

Segundo este pensamento, o sucesso € a obtencdo de melhores resultados para os
negdcios de uma empresa nao se restringem a qualidade do produto ou servigo, mas estdao
diretamente ligados ao bem-estar de seus stakeholders (PARAST, 2014).

Parast (2014) define stakeholder como todo individuo ou grupo de individuos que
influencia os resultados e o comportamento de uma empresa, ou que ¢ influenciado por eles.
A interagdo com Stakeholders permite que a organizagdo desenvolva determinadas praticas
internas que lhe conferem vantagem competitiva.

Uma vez reconhecida a importancia da cultura organizacional para a estratégia de
producao, deve-se tratar qualidade como um fenémeno cultural, que consiste ndo s6 em um
conjunto de técnicas e ferramentas, mas também em valores e uma ideologia. Assim, uma
maior orientagdo para a qualidade implica em promover o entendimento desta filosofia entre
todos os membros da empresa, bem como a disseminagdo de praticas e sistemas focados nesta
politica (GOMISCEK; MALETIC; MALETIC, 2013).

Ao substituir o foco no cliente pelo foco no stakeholder, a gestdo da qualidade fornece
uma perspectiva mais ampla do conceito de qualidade, facilitando a implementacdo de

medidas associadas a responsabilidade social corporativa (PARAST, 2014).


http://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00207543.2013.848480#CIT0057
http://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00207543.2014.916043#CIT0134
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Surgem, entdo, as seguintes questdes: como se caracteriza o sistema de gestdo da
qualidade adotado por uma corpora¢dao ou rede de empresas atuante no setor de servigos?
Considerando os diferentes perfis administrativos que as constituem, de que forma tém
efetuado a implantagao de seu sistema da qualidade e coordenado a integragcdo deste entre
suas partes colaboradoras? E ainda, de que maneira cada parte colaboradora tem respondido a

gestdo do grupo organizacional a que pertence?

1.1 OBIJETIVO

Partindo das questdes de pesquisa apontadas, este trabalho objetiva primordialmente
identificar os elementos criticos de sistemas de gestdo da qualidade adotados por franquias de
curso de linguas, descrevendo seus principais beneficios e pontos a melhorar. Para tanto,
destacam-se os seguintes objetivos especificos:

a) Analisar e comparar a forma como tais sistemas tém sido implementados entre as

unidades associadas;

b) Elaborar recomendagdes que permitam aprimorar este processo, bem como

contribuir para o desempenho dos sistemas observados.

1.2 DELIMITACAO

Levando em consideracao a complexidade envolvida na gestdo da qualidade do setor de
servigos, este trabalho adotou, como alvo de estudo, uma rede de franquia atuante no
segmento de ensino de idiomas, analisando quatro de suas unidades, localizadas no Estado de

Sdo Paulo.

1.3 JUSTIFICATIVA

A chegada ao Brasil de dois dos maiores eventos esportivos do mundo — a Copa do
Mundo de Futebol e as Olimpiadas, tem provocado mobilizagdo em diversos ambitos da
economia nacional, dentre os quais, destaca-se o setor de servigos. De acordo com o
levantamento do Instituto Data Popular, em 2010, tal setor ja constituia 65% dos gastos da

classe média brasileira.
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O segmento de ensino de idiomas, em especial, vive um momento ainda mais promissor
devido a expansao da classe C e a multiplicagdo de exigéncias por qualificagdo profissional
em empresas globais. Essa tendéncia pode ser observada no ranking anual da Associagdo
Brasileira de Franchising (ABF) que, em 2014, classificou em 2° lugar a rede Wizard Idiomas
pelo nimero de unidades no pais, atras apenas da rede Boticario.

Contudo, pelo fato de requererem intensa interagdo com o cliente, os servigos revelam-
se extremamente complexos de gerenciar. Comparado a producao manufaturada, o setor
terciario tem maior demanda por qualificacdes relativas a conhecimento € comunicagdo. A
intangibilidade, considerada como sendo sua principal caracteristica (MOELLER, 2010),
compromete a medi¢do de produtividade, rendimento e retorno sobre o que ¢ realizado.

De acordo com Cheng e Chuang (2010), a diferenga entre a expectativa do cliente e a
sua percep¢ao do servigo recebido pode servir como indicador para avaliar a qualidade de
servigos. Porém, trata-se de um pardmetro subjetivo, ndo muito evidente e de dificil
padronizagdo.

Para simplificar a gestdo da qualidade neste ramo e ganhar vantagem competitiva, uma
alternativa consiste no sistema de franquias, caracterizado pela replicagdo de um mesmo
modelo de negdcios em diferentes localidades.

Pesquisas da ABF mostram que, em 2014, o faturamento de todos os segmentos de
franquias no Brasil passou de R$ 127 bi, o que significa um crescimento de 7,7% em relagdo
ao ano de 2013. Considerando a base de dados fornecida pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), 37,8% dos municipios brasileiros tém unidades de franquia,
sendo estas responsaveis por um aumento de 6,5% na geragdo de empregos do pais (ABF,
2014).

Nos ultimos 40 anos, o tema franchising tem recebido ateng¢do consideravel por parte de
variados campos de pesquisa, como marketing, administragdo, direito e economia. Esse vasto
interesse pelo assunto deve-se a importancia econdmica que as redes de franquia alcangaram
em ambitos globais (CHABOWSKI; HULT; MENA, 2011).

Ao longo do tempo, muitos aspectos de franchising foram examinados. Por exemplo,
acordos contratuais, estratégias de precificacdo, meios de publicidade e internacionalizag¢do do
sistema de franquias. Usam-se diferentes técnicas para sintetizar dominios empiricos e
tedricos do assunto, identificar o estado da arte das pesquisas e sugerir caminhos para futuros
estudos. No entanto, at¢ o momento, ainda ndo houve analises suficientemente profundas
sobre os principios que fundamentam esta area de negdcios (CHABOWSKI; HULT; MENA,
2011).
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Pesquisas sobre franchising tem sido direcionadas a basicamente dois temas: as
caracteristicas estruturais do formato de franquia e a relagdo de tracos psicoldgicos dos
franqueados com o seu comportamento. No primeiro caso, teorias econdmicas explicando o
sistema de franquias sdo proeminentes na literatura e buscam entender que tipo de incentivos
permite o atingimento da eficiéncia 6tima. Ja4 no segundo caso, o exame psicoldgico das
atitudes dos franqueados tem como objetivo identificar seu grau de satisfacdo com o negdcio
a fim de propor medidas que contribuam para motiva-los (KAUFMANN; LAWRENCE,
2011).

Por possuir um carater duplamente empreendedor — tanto por parte do franqueador,
como por parte do franqueado, o sistema de franquias revela-se bastante atrativo como objeto
de pesquisa. Estudos ja descreveram diferentes processos pelos quais empreendedores
identificam oportunidades. Novas pesquisas no contexto de franquias podem esclarecer a
relacdo entre as caracteristicas de empreendedores e as oportunidades que estes buscam
(COMBS; KETCHEN JR; SHORT, 2011).

Outro motivo que liga intimamente franchising e empreendedorismo é a natureza
multidisciplinar de ambos os assuntos. Pesquisas de empreendedorismo precisam abordar as
diversas atividades com que empreendedores se deparam, como formacdo de equipes de
trabalho, estratégia, marketing, financas e direito (COMBS; KETCHEN JR; SHORT, 2011).

Em se tratando do setor tercidrio, a padroniza¢do de atividades em uma rede de
franquias representa um dos maiores desafios enfrentados pelos seus associados. Faz-se
necessaria a utilizagdo de um sistema de gestdo da qualidade capaz de sistematizar
procedimentos e prover indicadores de performance que sinalizem o alinhamento do servigo
prestado com a proposta original da rede.

Por muitos anos, economistas tém-se esfor¢cado para entender por que os resultados da
educacdo sdo continuamente fracos, especialmente nos paises em desenvolvimento. O Brasil,
por exemplo, esta entre os paises com coloca¢do mais baixa nos rankings de ensino, apesar
dos altos investimentos nacionais na area. A grande diferenca de resultados entre escolas com
as mesmas condi¢des e recursos pode ser explicada pelas variacdes nas praticas de gestdo
adotadas. A literatura tem questionado se ha praticas de gestdo universais, que possam ser
aplicadas em qualquer organizacao, ou se sua efetividade depende do meio, do ramo ou da
especialidade de cada industria (TAVARES, 2015).

Estudos recentes destacaram um conjunto especifico de praticas de gestdo que
compreende trés elementos: monitoramento, defini¢do de objetivos e incentivos. Bloom et al.

(2012) apresentaram os resultados de uma pesquisa com mais de 10 mil organizagdes em 20
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paises na qual classificaram empresas de acordo com sua qualidade de gestdo. A metodologia
definiu como gestdo forte aquela que acompanha continuamente a evolugdo das atividades,
estabelece metas claras e desafiadoras e tem um sistema de premiagao aos empregados de alta
performance, bem como medidas de corre¢do aqueles de baixa performance. Os autores
mostram que a presenga destas praticas de gerenciamento estd diretamente relacionada ao
sucesso de organizagdes em diferentes industrias e paises (TAVARES, 2015).

Por isso, a presente pesquisa propde-se a estudar os sistemas da qualidade adotados por
franquias de escola de idiomas, identificando possiveis problemas estruturais e analisando sua
forma de implementagdo entre as unidades franqueadas. Como 52,6% das franqueadoras
brasileiras concentram-se no Estado de Sao Paulo (ABF, 2014), foram focadas as unidades

desta regido.

14 METODO DE PESQUISA

Com o intuito de antecipar as dificuldades inerentes ao controle da qualidade de
servicos para, entdo, determinar as melhores condi¢des de efetua-lo, escolheu-se concentrar a
pesquisa em franquias de escola de idiomas, um dos segmentos de franquia mais antigos no
pais.

Dados o proposito e a delimitagdo mencionados, este trabalho classifica-se como tendo
natureza aplicada, ou seja, os conhecimentos por ele gerados orientam-se a solu¢do de
problemas especificos e interesses locais (YIN, 2010).

Optou-se pela abordagem qualitativa, uma vez que a fonte para coleta de dados ¢ o
ambiente natural e os resultados da pesquisa procedem da interpretacao de fenomenos que nao
podem ser generalizados. De acordo com Yin (2010), este tipo de abordagem nao requer
técnicas estatisticas e a relagdo dindmica entre o mundo real e a subjetividade do assunto nao
pode ser traduzida em niimeros.

Por meio da contextualizacdo do ambiente, os estudos qualitativos permitem a
compreensdo do comportamento de determinado grupo de pessoas e podem contribuir para
sua mudang¢a (COLLADO; LUCIO; SAMPIERI, 2006).

Em termos de objetivos, esta pesquisa tem cardter exploratorio e descritivo.
Exploratorio porque (GIL, 1991) busca familiarizar-se com um determinado problema até
evidenciar suas causas e efeitos. Utiliza-se, para tanto, o procedimento de multiplos estudos
de caso, que s3o andlises aprofundadas e empiricas acerca de um assunto ainda nao

suficientemente definido. Este procedimento permite investigar os processos de tomada de
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decisdo envolvidos, obter um conhecimento mais detalhado das questdes e desenvolver
teorias (MATTAR, 1996; YIN, 2010).

Ja o cunho descritivo deve-se a pratica de observar as caracteristicas de uma dada
populagdo para identificar uma relagdo entre suas variaveis. Neste caso, o procedimento mais
comum ¢ o de levantamento, por meio do qual se interroga diretamente uma amostra de
individuos (GIL, 1991).

A Figura 1 ilustra as escolhas de método de pesquisa descritas at¢ o momento.

Figura 1 — Classificacio e selecio de método de pesquisa

Tipos de Pesquisa
Natureza Abordagem Objetivo Procedimento
: Bibliografica
| Exploratoria Bl
Basica Qualitativa
Me— Experimental
\ ) \ y  Levantamento
Descritiva ;
Estudo de Caso
= Pesquisa-Acao
Aplicada Quantitativa .
— Participante
Explicativa
X Expost-Facto
—_— -_—

Fonte: Adaptado de (YIN, 2010).

Na Figura 2, ¢ apresentado o fluxograma das principais atividades a serem realizadas
durante a pesquisa.

Inicialmente, foi feita a revisdo teodrica dos conceitos e aplicagdes de sistemas de gestdao
da qualidade, do historico de redes de franquia no Brasil, bem como do funcionamento de

escolas de idiomas.
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Adotou-se como objeto de estudo a franqueadora Pearson, atual lider de mercado, e
dentre suas escolas franqueadas, escolheram-se duas marcas, nomeadas neste trabalho como
A e B. A escolha se deu com base no perfil das marcas, tendo como critério a nao-
similaridade entre elas.

A primeira, reconhecidamente forte na parte comercial, ¢ a marca com maior nimero de
unidades no pais. Ja a segunda, com participagdo de mercado relativamente inferior, ¢ mais

conhecida pela énfase na parte pedagogica e pela tradicao.

Figura 2 — Fluxograma do processo de pesquisa

[ Revisdo teodrica ]

/\

Caracterizacdo do grupo e das Escolha das unidades e
marcas escolhidas contato com representantes

Roteiro para coleta de dados

v

[ Multiplos estudos de caso ]

v

Compilagao dos dados

v

Analise critica dos dados

Conclusoes

genéricas

Relatorio final com
recomendagdes especificas

Relatorio final ]
v
Artigo cientifico ]

Fonte: proprio autor.

ApoOs sua caracterizagdo, selecionaram-se quatro unidades estabelecidas no Estado de
Sao Paulo para condugdo dos estudos de caso, sendo duas de cada marca. A fim de comparar
escolas em diferentes realidades de mercado, optou-se por analisar duas escolas da cidade de
Sao Paulo (sendo uma de cada marca) e duas escolas em cidades do interior (também uma de

cada marca).
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As quatro unidades foram contatadas e consultadas quanto a participagdo na pesquisa.
Definiram-se, entdo, os instrumentos de coleta de dados que mais se adequariam as condigdes
de trabalho e contribuiriam para a analise. Sao os seguintes: documentos de rotina, entrevistas
com representantes das unidades e visita in loco. O Quadro 1 exibe os detalhes referentes a

cada um dos instrumentos adotados.

Quadro 1 — Detalhamento dos instrumentos de coleta de dados

Documentos - Plano de qualidade da franqueadora
- Relatorios comerciais, financeiros, pedagogicos dos franqueados

Entrevistas Aos representantes das unidades estudadas, via telefone e e-mail

Visita in loco As unidades estudadas

Fonte: proprio autor.

Cumpridas estas primeiras etapas, passou-se a elabora¢do do roteiro para coleta de
dados. As questdes de base para as entrevistas encontram-se no Anexo 1.

De posse dos instrumentos de pesquisa, executaram-se os estudos de caso e, ao fim da
compilacdo das respostas e informacdes obtidas, os dados foram submetidos a analise critica
com vistas a elaboragdo das devidas recomendag¢des de solucao aos problemas encontrados.

Em seguida, preparou-se o relatorio final com a descri¢do de todo o processo e suas

conclusdes, que poderdo servir para futura publicagao cientifica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 FRANCHISING

Franchising ¢ um modelo organizacional estabelecido entre duas partes, franqueador e
franqueados, para obter competitividade no mercado, especialmente nos setores de varejo e
servicos (MICHAEL, 2013).

O franqueador, dono da marca e da tecnologia de producao, fornece o conceito do
negocio, o direito de uso sobre o nome da marca, bem como o acesso a suas estratégias de
marketing, rotinas organizacionais ¢ manuais operacionais (LEE et al., 2015; MICHAEL,
2013).

J4 o franqueado, normalmente um empresario local, paga ao franqueador pela aquisi¢cao
de uma ou mais unidades da rede no endereco de sua escolha, além de uma taxa pelo direito
continuo de franquia, retendo, porém o controle sobre os ganhos do estabelecimento (LEE et
al., 2015; MICHAEL, 2013).

Os franqueados recebem como suporte do franqueador treinamentos de gestdo,
reconhecimento de marca e assisténcia financeira, de forma que atuem de maneira
padronizada (LEE et al., 2015; MICHAEL, 2013).

Benavides, Rata e Sanchez (2012) analisaram a influéncia de trés fatores na
uniformidade do sistema de franquias: complexidade de conhecimento, capacidade de
absorcdo e ligacdo entre os agentes.

A complexidade pode ser estabelecida em duas dimensdes: elementar, que considera a
quantidade de elementos que compdem um sistema, e estrutural, que consiste no grau de
interagdo entre os elementos. Assim, um sistema complexo € aquele que possui numerosos
elementos entre os quais ha multiplas relagdes (BENAVIDES; RATA; SANCHEZ, 2012)

Capacidade de absorcao ¢ um termo que designa a habilidade de uma organizagdo para
explorar novos conhecimentos. Tal capacidade estd baseada na semelhanga entre o
transmissor € o receptor do conhecimento transmitido, ou seja, refere-se a quanto do
conhecimento recebido o receptor consegue aplicar no ambito comercial (BENAVIDES;
RATA; SANCHEZ, 2012)

Segundo Benavides, Rata e Sanchez (2012), a ligacdo entre os agentes (transmissor e
receptor, franqueador e franqueado) ¢ definida em termos de frequéncia e intensidade de
contato, ou seja, quantidade de interacdes e grau de envolvimento entre as partes envolvidas

(BENAVIDES; RATA; SANCHEZ, 2012).
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Por fim, uniformidade ¢ um parametro cada vez mais valorizado pelo mercado, e, por
isso, muitas organizagdes decidiram incorpora-lo a sua estratégia competitiva. Para empresas
com multiplas localidades, como ¢ o caso de franquias, o conceito ¢ ainda mais importante. A
fim de manter a uniformidade, franqueadores desenvolvem padroes de negdcio cuja
implementagdo ¢ contratualmente mandatdria para seus associados. Todo estabelecimento
deve seguir rigorosamente tais padrdes, ndo podendo improvisar procedimentos que quebrem
a uniformidade do sistema (BENAVIDES; RATA; SANCHEZ, 2012).

Os padrdes de funcionamento do negdcio incluem diferentes aspectos de operagdes,
como a qualidade de produto, os métodos de producdo e comercializagdo, horarios de servigo
e controle de estoque. Gragas a isso, os clientes t€ém a certeza de encontrar o0 mesmo produto
ou experimentar do mesmo servigo em qualquer unidade de franquia aonde vao
(BENAVIDES; RATA; SANCHEZ, 2012).

Para tanto, os franqueadores devem verificar constantemente que seus padrdes estdo
sendo cumpridos pelos franqueados, e ha diferentes mecanismos para realizar tal controle: por
meio de auditorias, visitas a unidade com disfarce de cliente ou pelo uso de sistemas de
informacao. Quanto mais requisitos de padronizagao, maior a complexidade de conhecimento
imposta aos franqueados e maior a uniformidade resultante (BENAVIDES; RATA;
SANCHEZ, 2012).

Da mesma forma, a capacidade do franqueado em aplicar o conhecimento transmitido
pelo franqueador também ¢ fundamental para a uniformidade do sistema. E para promover tal
uniformidade, os franqueados devem usar o conhecimento desenvolvido pelos franqueadores,
sendo esse um incentivo a contatos regulares entre ambas as partes. Sem um contato frequente
e com intensidade suficiente, os franqueadores serdo menos capazes de dar assisténcia aos
franqueados e o entendimento entre os agentes serd prejudicado (BENAVIDES; RATA;
SANCHEZ, 2012).

Assim, uma franquia consiste de multiplas organizacdes que sdo legalmente
independentes, economicamente interdependentes e operacionalmente indistinguiveis para os
consumidores (LEE et al., 2015).

A Figura 3 mostra a participagdo dos diferentes segmentos de franquia no Brasil.
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Figura 3 — Composi¢io de faturamento de franchising no Brasil

1,8% 0,9%

3,5% ’7 | Negocios, servigos e outros varejos

B Alimentagdo
M Esportes, saude, beleza e lazer
m Vestudrio
M Hotelaria e turismo
 Acessdrios pessoais e calgados
m Educacgdo e treinamento
m Casa e construgdo
Veiculos
m Comunicagdo, informatica e eletrénicos

Limpeza e conservacdo

Fonte: (ABF, 2014).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

O conjunto dos simbolos, linguagens, ideologias e crencas de uma organizagdo da
origem a cultura organizacional. Tal cultura impacta o sucesso da empresa pelo fato de
influenciar o comportamento, as motivagdes e a produtividade de seus colaboradores, bem
como a satisfagdo desses com a propria organizagdo (CHUNG; JUNG; YIH, 2015).

Segundo Barreto, Neto e Passos (2012), a cultura organizacional influencia a maneira
como os colaboradores pensam, agem e respondem as medidas tomadas pela empresa.

Cameron e Quinn (2011) consideram cultura como sendo os valores, principios,
filosofias e abordagens que caracterizam uma organizacdo. Para entender a cultura
organizacional, propuseram uma tipologia tedrica chamada Competing Value Framework
(CVF), que pode ser traduzida como quadro de valores concorrentes.

O quadro CVF, ilustrado na Figura 4, baseia-se em duas dimensdes, que formam quatro
quadrantes. Uma dimensdo enfatiza o foco organizacional: interno ou externo, enquanto a
outra diferencia flexibilidade e discri¢ao de estabilidade e controle. Cada quadrante representa

um tipo de cultura organizacional, sendo que nenhum deles é superior a outro (GIRITLI et al.,

2013).
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Figura 4 — Quadro de Valores Concorrentes

Flexibilidade e discri¢ao

Cla Adhocracia

Foco interno
OULI?)XI 020]

Hierarquia Mercado

\ / B\

Estabilidade e controle

Fonte: Adaptado de (CHUNG; JUNG; YIH, 2015).

O tipo Cla tem foco interno a organizacdo, com tragos de estrutura familiar, na qual
valorizam-se a tradicao, a lealdade, o trabalho em equipe, o comprometimento, € os objetivos
sdo comuns a todos os membros. Ja a cultura da Adhocracia ¢ orientada para fora, focando em
inovacdo, crescimento e dinamismo, fornecendo oportunidades para que seus colaboradores
desenvolvam-se por conta propria. A cultura da Hierarquia ¢ relativa a uma organizagao
formalmente estruturada, enfatizando o uso de procedimentos, bem como a ordem e a

previsibilidade para obter ganhos em produtividade, eficiéncia e confiabilidade de seus
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\

produtos. Finalmente, o tipo Mercado refere-se a cultura direcionada a interagdo com o
ambiente externo, tendo como prioridade o cliente e a eficacia (CHUNG; JUNG; YIH, 2015).

Sendo algo tacito e construido socialmente, a cultura opera no nivel inconsciente das
pessoas. Em organizagdes, valores compartilhados sdo essenciais para a eficiéncia, pois
ajudam os membros a escolher que postura adotardo de acordo com os padrdes aceitaveis de
comportamento que compdem a identidade da empresa. A cultura corporativa direciona as
acoes ¢ as respostas de cada pessoa (LEONARD; PAKDIL, 2015).

A socializagdo consiste na transmissdo da cultura organizacional a novos membros.
Quando bem-sucedida, implica em maior comprometimento de seus colaboradores, e quando
mal efetuada, cria individuos que se sentem excluidos do circulo a que pertencem

(LEONARD; PAKDIL, 2015).

2.2.1 Resisténcia a mudanca

Num momento de luta por sobrevivéncia e participagdo de mercado, as organizagdes
ndo podem mais se satisfazer com conquistas passadas, e mudancas tornam-se inevitaveis
para que explorem novas oportunidades, (APPELBAUM et al., 2015).

Appelbaum et al. (2012) reformulou uma metodologia de oito etapas para a
implementa¢do do que se pode chamar de lideranga transformacional. Os primeiros passos sdo
comunicar sobre a mudanga, convocar um time para liderar o processo e criar uma visio. E
nessa fase que a resisténcia a mudangas deve ser vencida pelos lideres ou podera
comprometer o sucesso da iniciativa (APPELBAUM et al., 2015).

A alta geréncia pode ser um individuo ou um grupo particular de individuos que
influencia a percepgdo e a disposicao dos funcionarios para que se envolvam nas atividades
(CHUNG; JUNG; YIH, 2015).

No contexto de uma organizagdo, resisténcia significa recusar-se a participar de uma
iniciativa. Tal resisténcia nem sempre € evidente. Parte do desafio de um lider ¢ identificar o
grau de resisténcia do grupo, bem como suas causas, € tomar medidas que minimizem seus
efeitos indesejados (APPELBAUM et al., 2015).

Diversos artigos consideram a ansiedade como o maior fator de resisténcia a mudanga.
Anderson e Anderson (2010) associaram as seis principais necessidades humanas (seguranca,

inclusdo/conexao, poder, controle, competéncia e justica) ao conceito de resisténcia. Todos os
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individuos possuem estas necessidades, mas apenas uma ou duas sdo predominantes para cada
pessoa, determinando assim seu comportamento.

Lideres dotados de sensibilidade e maior entendimento sobre tais questdes psicologicas
conseguem reagir de forma corretiva para reduzir a resisténcia, conferindo disposi¢cdo aos
membros da organizagdo e boa vontade na aceitacdo de mudangas (APPELBAUM et al.,
2015).

Os niveis de resisténcia variam de acordo com o tamanho da mudanga e seu impacto
nos costumes vigentes de trabalho (BROWN, 2011). O maior obstaculo para a mudanga ¢ a
tentativa de erradicar toda e qualquer resisténcia que a ela surgir. Ao invés disso, o objetivo
final deve ser o de amenizar a resisténcia existente, levando-a a niveis mais baixos e
praticaveis (APPELBAUM et al., 2015).

Deve-se considerar também a forma como uma organizacdo aborda a implementacao da
mudanc¢a. Expectativas ndo realistas que subestimam o tempo ¢ o esforco necessario para
realizar a mudancga levam a uma maior resisténcia (LINES et al., 2015).

Holt et al. (2007) identificou fatores que influenciam a prontidao. Os cinco mais
proeminentes foram: discrepancia, eficacia, valéncia organizacional, apoio gerencial e
valéncia pessoal. Discrepancia € o reconhecimento de que a mudanca € necessaria; eficicia ¢
a crenca de que a mudanga pode realmente ser implementada; valéncia organizacional ¢ a
crenga de que a mudancga serd benéfica para a organizagdo; apoio gerencial € a confiancga de
que os lideres da empresa estdo comprometidos com a mudanga e, finalmente, valéncia
pessoal ¢ o reconhecimento de que determinada mudanga é benéfica para o proprio individuo
(APPELBAUM et al., 2015).

Porém, ¢ igualmente importante enxergar resisténcia como uma oportunidade de
melhoria (BROWN, 2011). Embora seja predominantemente percebida como negativa, um
certo grau de resisténcia também pode gerar bons resultados. A principio, ela ajuda as
organizagdes a manter estabilidade e revela os aspectos fracos de uma iniciativa de mudanca,
conferindo mais robustez ao processo, pelo fato de forcar as pessoas a repensarem e
reavaliarem a mudanca desejada (APPELBAUM et al., 2015).

Portanto, se resultante de preocupacdes genuinas, a resisténcia representa um parametro
de controle favoravel ao processo, devendo, contudo, ser moderado de forma a ndo implicar
em maiores custos nem impedir a resposta adequada das empresas as ameagas ou

oportunidades do meio em que atuam (APPELBAUM et al., 2015).
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2.3 GESTAO DA QUALIDADE

Como consequéncia da globalizacdo, da grande circulacdo de bens e servigos na
economia mundial, da continua evolucdo tecnoldgica, da intensa concorréncia e do
aparecimento de clientes cada vez mais exigentes, qualidade tornou-se ferramenta de
sobrevivéncia para uma organizagio. E, portanto, em termos de gestio, uma das 4reas mais
importantes para as empresas contemporaneas (ISMYRLIS; MOSCHIDIS, 2014).

Com o objetivo de assegurar a qualidade, sistemas de gestao da qualidade direcionam-se
a melhoria do desempenho organizacional. Eles assumem a forma de padrdes normativos,
como a Organizagdo Internacional de Normalizag¢do (ISO), ou de teorias e conceitos, como a
Gestao da Qualidade Total (TQM) (ISMYRLIS; MOSCHIDIS, 2014).

Além das normas ISO, surgiram muitas outras praticas, com ou sem certificagdo,
derivadas principalmente de fabricas ou grandes empresas, como Toyota, Motorola e Ford
(KARTHI et al., 2012). De acordo com Ismyrlis ¢ Moschidis (2014), esses métodos
transcendem o setor industrial e sdo aplicaveis a todos os tipos de organizacdo. Uma lista de

algumas das principais metodologias ¢ apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 — Normas e Metodologias da Qualidade

TQM

6s

BPR

Lean (manufacturing, production, enterprise, six sigma)

EFQM

14001

OHSAS 18001

Outras normas ISO (26000, 27001, 31000 e outras)

Outras normas para setores de atividade especiticos (HACCP, CE EM, FPC e outras)

Fonte: (ISMYRLIS; MOSCHIDIS, 2014).

“A implementacdo de um sistema internacional de gestdo da qualidade representa a
condi¢do bdasica para o sucesso de uma organizacdo, bem como para sua introdugdo no
mercado” (GOTZAMANI; KAFETZOPOULOS; PSOMAS, 2015, p. 381, tradugdo nossa).

Entende-se Gestao da Qualidade (GQ) como uma filosofia de gerenciamento que busca

exceléncia por meio da melhoria continua e do foco no cliente. Como teorias da qualidade sao
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muito genéricas para pesquisas experimentais, e técnicas sdo detalhadas demais para se obter
resultados confiaveis, o estudo de GQ s6 assume forma concreta quando seus principios sao
fundamentados em um determinado conjunto de praticas (AROSTEGUI; MOLINA;
SANCHEZ, 2013).

O Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) ¢ o componente do sistema de gestdo da
empresa que objetiva atender os requisitos dos clientes e outras partes interessadas como meio
de alcangar a qualidade organizacional (ABNT, 2005).

Para Aréstegui, Molina e Sadnchez (2013), a implementagdo e avaliagdo de um sistema
de GQ se da basicamente por meio de sete praticas: lideranga, planejamento estratégico, foco
no cliente, gestdo de recursos humanos, informag¢do e analise, gestdo de processo e
gerenciamento de fornecedores.

A ISO 9001 ¢, sem duvidas, o sistema que mais contribuiu para o desenvolvimento da
GQ até o momento presente (HERAS, 2011). A norma estabelece os requisitos para que um
SGQ seja eficaz em atender as necessidades dos clientes. Ha clientes que até mesmo exigem o
certificado nessa norma para que possam realizar suas compras nas organizacdes (COSTAL,;
MARTINS; TURRIONI, 2013).

A efetividade deste sistema estd ligada a sua capacidade de atender as exigéncias do
consumidor, promover a melhoria continua de processos e se prevenir contra nao
conformidades em produtos ou servicos, de maneira a atingir o principal objetivo da
qualidade: a satisfacdo do cliente (GOTZAMANI; KAFETZOPOULOS; PSOMAS, 2015).

O funcionamento do SGQ baseado na norma ISO 9001:2008 ¢ mostrado na Figura 5.

As quatro clausulas — responsabilidade da direcdo, gestdo de recursos, realizagdo do
produto, e medi¢do, analise e melhoria — dirigem a melhoria continua do SGQ. O torque desta
engrenagem vem dos requisitos do cliente, que servem de insumo para o SGQ. A melhoria
continua do SGQ ¢ verificada na satisfagdo do cliente (DEVADASAN; MURUGESH;
SIVARAM, 2013).

Singh et al. (2011) alega que o sucesso da ISO 9001 depende principalmente de como a
padronizagdo ¢ efetivamente implementada pelas organiza¢des. Segundo Salaheldin (2009),
indicadores de desempenho sdo uma ferramenta essencial para a gestdo, pois sO apos

mensurar algo ¢ que se pode buscar sua melhoria.
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Figura 5 — Articulacio de se¢coes da norma ISO 9001:2008

Responsabilidade da Diregao
Gestao de Recursos
Realizagdo do Produto
Medicdo, Analise e Melhoria

Requisitos do Cliente

Melhoria continua do Sistema
de Gestdo da Qualidade

Fonte: (DEVADASAN; MURUGESH; SIVARAM, 2013).

A adesdo ao padrdo ISO 9001 requer um alto investimento de tempo, esfor¢o e recursos
organizacionais. Para a obtencdo de resultados robustos, trés parametros sdo analisados:
qualidade de produto, performance operacional e performance financeira. A qualidade de
produto pode ser medida pelos cinco fatores de Garvin: desempenho, confiabilidade,
durabilidade, qualidade percebida e conformidade com especificacdes (GOTZAMANI,
KAFETZOPOULOS; PSOMAS, 2015).

Ja as performances operacional e financeira s3o vistas normalmente como uma

composicao de diversos fatores. O Quadro 3 apresenta os 18 indicadores da certificagdo ISO

9001.
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PERFORMANCE OPERACIONAL
1 | Qualidade de fabricagdo de produtos/servigos Interno
2 | Qualidade de design Interno
3 | Variabilidade de processo Interno
4 | Tempo de entrega Interno
5 | Tempo de ciclo Interno
6 | Reducdo de desperdicio e ineficiéncia Interno
7 | Satisfagdo do cliente Externo
8 | Conscientizagdo dos colaboradores sobre qualidade Interno
9 | Melhoria do procedimento de documentacao Interno
10 | Aumento de eficiéncia do sistema da qualidade Interno
PERFORMANCE FINANCEIRA
11 | Vendas Interno
12 | Participacdo no mercado Externo
13 | Custo de producdo unitéria Interno
14 | Lucratividade Interno
15 | Aumento de produtividade Interno
16 | Aumento de oportunidade de exportacao Externo
17 | Eficacia da ferramenta de marketing Externo
18 | Melhoria da imagem da empresa Externo

Fonte: (ISMYRLIS; MOSCHIDIS, 2014)

Alguns dos beneficios observados pelas empresas com a certificagdo ISO 9001 sdo

(DEVADASAN; MURUGESH; SIVARAM, 2013):

Expansao de Mercado;

Melhoria na qualidade de produto e servigo;
Redugdo de custos e ganho de lucro;

Aumento na satisfacao do cliente;

Maior envolvimento por parte dos colaboradores;
Entrega pontual;

Organizacdo sistematica.

No entanto, Devadasan, Murugesh e Sivaram (2013) também afirmam ter encontrado,

na literatura, as seguintes criticas a norma:

Excesso de burocracia interna;
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e Altos custos de implementagdo (auditores, consultores, tempo empregado para a
certificagdo) que estdo fora do alcance de varias organizagdes, especialmente
aquelas de pequeno ou médio porte;

e Natureza genérica, ndo sendo especifico a industria.

Como solugdo para a complexidade da gestdo de documentagdo, Costal, Martins e
Turrioni (2013) sugerem a utilizagdo de sistemas informatizados, como o software wiki da
Web 2.0, capaz de gerir as atividades de manutencdo, atualizagdo e publicagdo de
documentos.

Muitos estudos tém sido realizados para investigar a relagdo existente entre a
certificagdo ISO 9001 e a evolugdo dos negoécios (GOTZAMANI; KAFETZOPOULOS;
PSOMAS, 2015). De acordo com pesquisas de Sampaio et al. (2011), por exemplo, empresas
com performance financeira mais alta apresentam maior propensdo a implementar e certificar
seu sistema de GQ. Mas ha também evidéncias de que a certificacdo ISO 9001 tem efeito
significativo na melhoria da qualidade de processos, procedimentos e produtos, permitindo as
organizagdes adquirir vantagem competitiva (GOTZAMANI; KAFETZOPOULOS;
PSOMAS, 2015).
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 A FRANQUEADORA

A rede de franquias escolhida para analise foi a Pearson. Lider global em educagdo e
presente em mais de 80 paises com cerca 40 mil colaboradores, a Pearson Education ¢ mais
conhecida pela publicacdo de livros, com a marca Longman, e compde o conglomerado
internacional Pearson PLC com sede no Reino Unido.

Suas origens datam de 1724, quando Thomas Longman fundou a Longman. Em 1844, a
Pearson foi fundada por Samuel Pearson, como uma pequena empresa de constru¢do em
Yorkshire, no norte da Inglaterra. Por volta de 1880, a empresa tornou-se uma das maiores
construtoras do mundo, em um periodo de desenvolvimento dos transportes, comércio e
telecomunicagdes que alimentavam as economias mundiais.

Em 1921, a Pearson adquiriu um numero de jornais locais no Reino Unido, que
formaram a Westminster Press. Em 1957, comprou o grupo Financial Timese uma
participacdo de 50% no The Economist. A Editora Longman foi adquirida em 1968 e em
1970, consolidou-se também a aquisi¢cao de 47% da Penguin Random House.

Nesta mesma década, teve inicio sua atuagdo no Brasil. Ao longo dos anos, a empresa
realizou outras aquisicoes e, ao fim de 2013, comprou da familia Martins a totalidade do
Grupo Multi, o maior detentor de cursos de idiomas no pais, com mais de 800.000 alunos em
2600 escolas franqueadas entre suas sete marcas: Wizard, Yazigi, Skill, Quatrum, Microlins,
SOS e People.

Tal aquisi¢do confirmou a estratégia da empresa de forcar investimentos em economias
emergentes e reforcar sua presenca global. Antes da compra, a Pearson ja possuia cerca de
600.000 alunos de inglés em mais de 600 centros de ensino no mundo. Em 2011, registrou um
faturamento de $ 7 bi, como ilustra a Figura 6.

ApoOs 150 anos no mercado, a empresa dedica-se ao desenvolvimento de produtos,
servigos e tecnologias para oferecer acesso a aprendizagem e absorc¢ao de conteudo de forma
customizada. Considerada um dos maiores players privados de Educagdo do Brasil, a Pearson
entrega solugdes que abrangem todo o ciclo educacional - desde a educacao infantil até a vida

adulta, por meio de trés linhas de negocios: Formacgao Basica, Ensino Superior e Profissional.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Reino_Unido
https://pt.wikipedia.org/wiki/Financial_Times
https://pt.wikipedia.org/wiki/The_Economist
https://pt.wikipedia.org/wiki/Penguin_Books
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Figura 6 — Faturamento de empresas no mercado da educaciio (em bilhées de ddlares)
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Fonte: (PEARSON, 2011).

Na area de Formagao Basica, deu origem aos Sistemas de Ensino COC, Dom Bosco e
Pueri Domus, no setor privado, ¢ NAME, no setor publico. No Ensino Superior, firmou
parcerias com universidades e instituicdes para o fornecimento de livros e recursos
tecnologicos, como os e-books e a biblioteca virtual, cobrindo também o ensino a distancia. E
na linha Profissional, area de maior destaque, destina-se ao segmento de idiomas e a
capacitagdo de professores.

A atual estrutura da Pearson ¢é apresentada na Figura 7.

Figura 7 — Estrutura organizacional da Pearson
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3.2 AS FRANQUEADAS

3.2.1 Marca A

Com mais de 40 anos no mercado, esta marca integra a Multi Holding e possui cerca de
200 unidades de ensino espalhadas por todo o Brasil.

As escolas oferecem cursos de oito idiomas: Inglés, Espanhol, Italiano, Alemao,
Francés, Japonés, Chinés e Portugués para estrangeiros.

Caracterizada como uma das franquias de idiomas mais tradicionais do pais, destaca-se
por sua proposta de ensino baseada na percepcdo de inteligéncias multiplas e na imersao
cultural, sendo constantemente premiada pela ABF como uma franquia de exceléncia.

As unidades selecionadas para participar da pesquisa foram: Ermelino Matarazzo (na

zona leste da cidade de Sao Paulo) e Mairipora.

3.2.2 Marca B

A bandeira foi fundada em 1987, a partir de uma pequena escola em Campinas, SP. Na
década de 2010, representa a maior franquia no segmento de ensino de idiomas do Brasil, com
1221 escolas no pais e outras unidades nos Estados Unidos, no Japao, Paraguai e Costa Rica.

A marca oferece aulas de inglés, francés, espanhol, italiano, alemao, japonés, chinés e
portugués para estrangeiros, e € pioneira no ensino de inglés em Braille.

Além de usufruir de uma metodologia de ensino de facil gerenciamento, o franqueado
recebe como beneficio a estruturacao inicial do imovel, apoio de marketing, formagao de seus
professores, treinamentos comerciais € participagdes em congressos.

A 4rea minima requerida para a implantacdo de uma unidade ¢ de 80 m?, com um custo
médio de R$ 900,00 /m? Estima-se que os investimentos em instalagdo sejam de R$
56.000,00 e o capital de giro em torno de R$ 50.000,00. A taxa de franquia varia entre R$
15.000,00 e R$ 45.000,00. O prazo de retorno previsto ¢ de 18 a 24 meses, para um
faturamento mensal de R$ 120.000,00.

As unidades selecionadas para participar da pesquisa foram: Agua Fria (na zona norte

da cidade de Sao Paulo) e Guaratingueta.


https://pt.wikipedia.org/wiki/1987
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3.3 O SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Criado com o objetivo de estimular boas praticas de gestao das unidades franqueadas,
bem como aumentar sua receita, participagdo de mercado e lucratividade, o Programa de
Exceléncia em Franquias (PEF) se propde a trazer para a rede de idiomas um modelo
administrativo.

Foi implantado em 2014 e ¢ composto por duas partes: um Guia de Avaliagdo de
Desempenho e as Regras de Reconhecimento de Mérito.

O primeiro € constituido por nove categorias: Gestdo, Gente, Comercial & Marketing,
Gestdo Académica, Administragdo e Financeiro, Operacional & Logistica, Infraestrutura,
Juridico e Resultado, que sdo os principais temas abordados pelo Programa. Cada categoria ¢
formada por Tépicos, que configuram os assuntos relevantes de cada tema. O Topico, por sua
vez, contém itens € conceitos.

Em cada item, ha uma ou mais solicitagdes que devem ser atendidas. Quando a
solicitacdo ¢ atendida, a franquia conquista a pontuagdo correspondente. O conceito referente
a cada item explica o que ¢ pedido, qual sua importancia e como o atendimento a solicitagdao
sera verificado.

O franqueado, dono de uma unidade da rede, ¢ incumbido de assumir a primeira e a
nona categoria (Gente e Resultado, respectivamente) e nomear responsaveis pelo
acompanhamento das outras sete categorias.

Ja as Regras de Reconhecimento de Mérito estabelecem as condi¢des para que uma
franquia seja considerada vencedora e define os tipos de premiagdo.

As unidades franqueadas sdo estimuladas a adotar procedimentos de exceléncia em cada
categoria e, num processo de autoavalia¢do, atribuem pontos a cada etapa implantada com
sucesso. A somatdria dos pontos leva a melhor classificacao.

Sao estabelecidos quatro parametros de meta anuais a serem atingidos: matriculas,
satisfacdo do cliente, retencdo e quadro de gestdo. O quadro de gestdo ¢ constituido de
diversos relatorios que espelham a performance das categorias e deve ser mantido em area de
grande circulacdo de colaboradores para estimular a participagdo e comprometimento da
equipe.

Alguns exemplos dos indicadores analisados sdo: matricula prevista/realizada,
inadimpléncia, retengdo, taxa de turnover e absenteismo de pessoal, leads

contatados/convertidos em visita.
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Os donos das categorias devem se reunir uma vez por més para apresentar os dados de
sua area e seus planos de agdo, sendo todas as reunides registradas em atas.

As autoavaliagdes sao feitas duas vezes ao ano, nos meses de abril e agosto. As
franquias preenchem os itens de cada categoria no prazo de uma semana e registram-nos no
portal web da franqueadora. Sdo anexados também documentos comprovantes, chamados
Evidéncias, das acgdes realizadas, como atas de reunido, relatérios complementares e fotos de
campanhas de marketing.

Um consultor de campo visita a unidade para validar as auto avaliagdes efetuadas e em
novembro, durante a convengdo nacional da marca, as premiacdes sdo feitas com grande
destaque aos franqueados mais bem classificados. O reconhecimento ndo ¢ pecuniario, mas
sim de mérito pelos resultados alcangados. O primeiro colocado ¢ considerado Embaixador da
marca.

Hé basicamente trés condigdes de premiacao:

- Franquias que obtiverem mais que 75% do seu total de pontos possiveis;

- Franquias que pontuarem em todos os Topicos em que forem avaliadas;

- Franquias que forem avaliadas em todas as Categorias.

De acordo com a situagdo de mercado, a cada ano a franqueadora introduzira novos
processos e ferramentas no PEF. Participam do Programa todas as franquias filiadas a Pearson
com contrato em vigor e operagdes em funcionamento hi, no minimo, 30 dias antes da
primeira autoavaliagdo. As avaliagdes fornecem diagndsticos sobre a situag@o e as condi¢des
reais das unidades. Com base nas avaliagdes, sao desenvolvidos planos de agao.

O conjunto de procedimentos proposto no PEF operacionalizado com eficiéncia e com o
constante treinamento das equipes através da Universidade Corporativa leva as unidades a
obter melhores resultados por contemplar de forma muito profissional todas as areas de
gestdo. Constitui, assim, uma excelente ferramenta para melhoria continua de resultados.

O PEF foi fruto de uma pesquisa para atender todas as rotinas de uma escola de
idiomas. A execucdo dos itens deste programa permite que os resultados sejam medidos,
analisados e corrigidos para que a unidade franqueada desenvolva suas atividades de forma

mais eficiente, pratica e lucrativa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O contato mais proximo com as unidades analisadas permitiu verificar grande
semelhanga entre as percepcdes dos franqueados a respeito do PEF, o SGQ proposto pela
franqueadora. As diferengas observadas consistem basicamente na data de inicio efetivo do
programa e em dificuldades pontuais sobre sua utilizacdo cotidiana. No Quadro 4, sdo

sintetizados os pontos que favorecem a implantagdo do sistema e os que dificultam.

Quadro 4 - Resumo dos pros e contras do SGQ

Beneficios

Dificuldades

Controle de custos e monitoramento de
resultados

Falta de orientagOes/esclarecimento sobre
ferramentas do sistema

Gestao estruturada de clientes existentes e
clientes em potencial

Visitas pouco frequentes dos consultores de
campo

Estabelecimento de metas e integracao de
funcionarios

Custo de mudanga de estrutura

Padronizagdo de rotinas de recrutamento

Taxas sobre suporte oferecido

Maiores investimentos em tecnologia

Excesso de burocracia

Avaliagdo e comunica¢ao com unidades
facilitadas para a franqueadora

Falta de campanhas mais intensivas para
matricula

Fonte: proprio autor

Apesar de ter sido apresentado aos franqueados no inicio de 2014, as escolas ainda ndo
conseguiram implementar o PEF de forma integral. Para algumas delas, faltam recursos,
instrucdes e esclarecimento por parte da franqueadora quanto ao uso das ferramentas que o
sistema fornece e quanto as regras por ele impostas.

Embora estejam em locais diferentes, com diferentes condi¢des de mercado, os quatro
diretores mostraram-se satisfeitos em receber diretrizes administrativas pelo Programa. Esta
pequena amostra de entrevistados revelou que grande parte dos franqueados tem formagao

ligada a educagao e, por isso, sente mais facilidade de lidar com as questdes pedagogicas do
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que com as financeiras ou comerciais. Dai a dificuldade de gestdo dos servicos. Trata-se de
diretores que, além de ndo ter formag¢do administrativa, acumulam varias fungdes em um
unico cargo: diretor, coordenador pedagdgico, recursos humanos, contabilidade.

Os principais beneficios reportados com a implantacdo do PEF foram: padronizagao
para triagem de curriculos, entrevistas, contratacdo; gestdo estruturada de contato dos clientes
em potencial, com especificagdo de metas adequadas a realidade da escola; gestdo de
satisfacdo dos clientes existentes; integracdo dos funcionarios; controle de custos e
monitoramento de resultados.

O treinamento de professores também foi apontado como fator relevante para a
melhoria do servigo prestado e, consequentemente, da qualidade percebida pelo cliente. Além
disso, o acompanhamento pessoal das aulas por parte dos franqueados foi incentivado.

Por outro lado, os entrevistados afirmaram haver excesso de burocracia pelo elevado
controle de evidéncias do cumprimento de metas, o que implica em perda de foco e gasto
demasiado de tempo em atividades que ndo agregam valor ao servigo. Uma possivel solugdo
para este ponto € tornar o sistema ainda mais eletronico, eliminando todas as etapas manuais.

Outros motivos de insatisfacdo referem-se aos gastos financeiros com as mudangas de
estrutura exigidas pela franqueadora e as taxas abusivas sobre servigos impostos.

O suporte de marketing da franqueadora se da principalmente por propagandas em rede
nacional. Quanto as areas comercial e pedagdgica, sdo oferecidos treinamentos, workshops,
convengdes e congressos para divulgacdo de melhores praticas. Mas faltam campanhas mais
intensivas de matricula e rematricula, ferramentas para gestdo de lucratividade e visita mais
frequente dos consultores de campo.

Pelo fato de ser uma empresa de grande porte, e ndo-familiar (como era o caso do
Grupo Multi), a Pearson impde cobrangas maiores. Porém, os franqueados disseram sentir
mais agilidade de resposta em determinados aspectos, como a entrega de material didatico, e
maior acessibilidade a pessoas que ocupam os cargos superiores na franqueadora. Notou-se
também que investimentos em recursos tecnologicos tém crescido, a fim de melhor amparar
as unidades.

Por parte da franqueadora, também foram entrevistados alguns representantes
responsaveis pela criacdo e implantacao do Programa. Estes declararam que os resultados de
2014 foram satisfatorios. As unidades que implantaram o PEF com disciplina conseguiram
organizar melhor os processos e as pessoas, obtiveram melhor rentabilidade no negécio e

conquistaram maior credibilidade perante os alunos. Mas ainda ha o que melhorar.
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O PEF 2015 ganhou ajustes importantes em relagdo a versao anterior, sugeridos também
pelas unidades associadas, com base nas a¢des que se mostraram mais bem-sucedidas.

Deseja-se que o Programa ajude ainda mais na gestdo do negocio, promova maior
crescimento conjunto e aprimore os resultados de aprendizagem dos alunos, alinhados com o
objetivo de eficidcia da Pearson. Isso serd possivel por meio de avaliagdo, orientacdo e
motivagdo dos franqueados.

O PEF consiste em um Manual de Gerenciamento porque contém orientagdes; € em um
Programa de Reconhecimento porque enaltece as franquias que alcangam os padrdes de
exceléncia estabelecidos pela marca.

Os principais beneficios reportados pela franqueadora foram o avango significativo no
processo de avaliacdo das franquias, na comunicagdo com as unidades e na difusdo da cultura
de melhoria continua. Trata-se de uma ferramenta valiosa para orientar e encorajar o
franqueado e toda a sua equipe.

Promover a gestdo do conhecimento em toda a franquia e esclarecer os franqueados
quanto as razdes pelas quais as agdes devem ser feitas da maneira definida pela franqueadora

sao os diferenciais esperados para o sucesso em 2015.
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5 RECOMENDACOES

No contexto de mudanca de gestdo, o comprometimento da lideranga desempenha papel
fundamental. Para garantir os resultados esperados com a implementacao de um SGQ, faz-se
necessaria a participacdo ativa da alta geréncia na conducdo do Programa, tanto por parte da
franqueadora, como por parte dos franqueados.

Apesar de abordada e tao enfatizada no mundo empresarial, esta pratica ainda se mostra
deficiente, carecendo de real atengdo. No cotidiano corriqueiro, quando todas as preocupagdes
se voltam para os problemas urgentes, os procedimentos que garantem melhor planejamento e
organizagdo das atividades s3o desconsiderados.

Um motivo de insatisfacdo entre as unidades das franquias refere-se ao custo de
material didatico e de participagdo em congressos ou eventos promovidos pela marca. Os
franqueados consideram que as taxas cobradas pela franqueadora s3o abusivas. E diante deste
tipo de desconfianga sobre os interesses envolvidos na relagdo franqueador-franqueado, a
fidelidade ao negdcio ¢ enfraquecida e, consequentemente, seu comprometimento com a
missao ¢ prejudicado.

Portanto, ainda que os ganhos venham a ser parcialmente reduzidos com a diminui¢ao
de margem sobre o material, uma reavaliacdo das taxas impostas aos franqueados ¢
importante para que estes se mantenham motivados, engajados e dedicados ao plano. Caso
contrario, podem encontrar dificuldades em cumprir com todas as despesas e considerar mais
vantajoso desligarem-se da rede para assumir bandeira propria.

Outra questdao mais especifica dos casos tratados neste trabalho consiste na fungao dos
consultores de campo no desempenho das unidades franqueadas. De acordo com as regides
onde estdo estabelecidas, as unidades sdo assistidas por consultores delegados pela
franqueadora. Entretanto, esta assisténcia ndo tem sido efetiva, uma vez que o
acompanhamento das unidades se dd com intervalos longos de tempo, com fins de
fiscalizagao.

Sugere-se que tais consultores dediquem-se exclusivamente ao servi¢co das unidades
para as quais foram designados, em um processo de trabalho continuo e contato frequente
para atender as necessidades locais de cada associado.

Além disso, foi solicitado por parte dos franqueados que houvesse adocao de uma
escola como modelo para outras. Segundo esta ideia, os representantes de diferentes unidades

do pais poderiam visitar tal escola ou enviar funcionérios para observar o funcionamento
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adequado de cada uma das areas da institui¢do, aprender e levar as licdes extraidas para
transmitir aos seus colaboradores.

No ambito tecnolédgico, vale destacar também outra sugestao para melhorar o processo
de cumprimento das rotinas estabelecidas pelo Programa: promover a integragao do PEF com
o sistema gerencial de informacdo utilizado pelas escolas. Um sistema conjunto permitiria
reduzir o tempo de preenchimento das metas, agdes e evidéncias, contribuiria para a
seguranca ¢ estoque de dados e representaria uma facilidade a mais para tornar atrativas as

atividades originalmente burocraticas.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho beneficiou-se de uma grande disponibilidade de documentos e arquivos
utilizados pelas marcas analisadas. Os materiais de guia do Programa de Exceléncia em
Franquias serviram como base para descrever e caracterizar o sistema e permitiram conhecer
melhor as propostas da franqueadora. Foi possivel, assim, identificar os pontos fortes do PEF
e as questdes que requerem maior atencao, cuidado e aperfeicoamento.

O contato direto e pessoal com os representantes das unidades e da franqueadora foi
limitado por restricdes geograficas e de tempo. Os franqueados, em sua maioria, trabalham
em outras empresas ou possuem outros negocios além da escola de idiomas. Por isso, nao
estdo concentrados em uma unica atividade profissional. Contudo, as interacdes com os
entrevistados foram suficientes para avaliar seu €xito na implementa¢do do Programa e de que
forma este processo tem avancado, considerando as dificuldades inerentes a mudanga nas
praticas de gestao.

Esta pesquisa cumpriu também seu proposito de elaborar recomendagdes referentes ao
tema. Com ajuda das diferentes fontes de informacao utilizadas para analisar o assunto como
um todo, foram propostas ideias que podem contribuir para o sucesso de empresas de servigos
que buscam implantar um SGQ em suas unidades filiadas.

O segmento da educacdo ¢ um campo vasto para pesquisas. Na revisdo tedrica do
presente trabalho, verificou-se grande quantidade de estudos a respeito tanto do sistema de
franquias quanto das problematicas envolvendo Sistema de Gestdo da Qualidade. Porém,
pouco se encontra sobre o potencial existente na associacdo dos dois temas, € muito menos
sobre a aplicacdo destes no contexto da educacao.

Pelo fato do ensino ainda ndo ser uma area bem estruturada no pais, o modelo de
negocios Franchising tem a capacidade de lhe conferir um carater mais sistematico, pelo qual
se pode definir procedimentos de rotina, controlar custos € mensurar resultados.

Estas também sdao algumas das principais finalidades do SGQ. Como foi observado
nesta pesquisa, trata-se de um sistema que pode ser empregado em diversos ramos de negocio,
ndo se restringindo a industria ou ao comércio de bens materiais, mas funcionando de maneira
igualmente Util nos segmentos de prestacao de servicos.

Para estudos futuros, sugere-se uma analise sobre empresas de outros ramos dentro do
setor de servigos, a fim de possibilitar uma comparacdo de resultados, identificacdo de

semelhancas e proposicao de solucdes para os problemas em comum.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevistas

Questdes para entrevista com representantes das unidades franqueadas

10
11

12
13

Quando a proposta do PEF foi apresentada pela primeira vez? (més/ano)

A partir de quando sua escola comecou a implementar o Programa?

Como se da a divisdo de categorias do PEF entre o pessoal de sua escola?

Quais foram as principais mudangas causadas pelo Programa até o momento?
Quais foram os beneficios trazidos sobre a gestdo da escola até o momento?

Houve reflexos na area pedagogica e na qualidade do servico oferecido aos alunos?

Na sua percepe¢ao, quais sao os pontos fracos do Programa? (pontos que deveriam ser
repensados ou ajustados)

Quais sdo as maiores dificuldades enfrentadas na utilizagdo do Programa?
Que desafios a escola ainda enxerga para chegar a plena aplicagdo do modelo?
Que resultados a escola ainda espera obter?

Caracterize o suporte oferecido pela franqueadora (financeiro, treinamento
pedagogico/comercial/administrativo/juridico, marketing, outro).

Que tipo de apoio da franqueadora tem feito falta a escola?

Quais as diferengas percebidas com a mudanga de governanca da franqueadora (do Grupo

Multi para a Pearson)?
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ANEXO A — Categoria 1: Gestao 1.1

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO B - Categoria 1: Gestao 1.2

Tabela preenchida a titulo de exemplo




ANEXO C - Categoria 2: Gente 2.1

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO D — Categoria 2: Gestio 2.2

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO E - Categoria 2: Gestio 2.3

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO F - Categoria 3: Comercial & Marketing 3.1

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO G - Categoria 3: Comercial & Marketing 3.2

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO H - Categoria 3: Comercial & Marketing 3.3

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO I - Categoria 4: Gestao Académica 4.1

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO J - Categoria 4: Gestiao Académica 4.2

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO K - Categoria 4: Gestdo Académica 4.3 e 4.4

Tabela preenchida a titulo de exemplo




ANEXO L - Categoria 5: Administrativo & Financeiro 5.1 e 5.2

Tabela preenchida a titulo de exemplo




ANEXO M - Categoria 6: Operacional & Logistica

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO N - Categoria 7: Infraestrutura 7.1

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO O - Categoria 7: Infraestrutura 7.2

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO P - Categoria 8: Juridico

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO Q - Categoria 9: Resultados 9.1 ¢ 9.2

Tabela preenchida a titulo de exemplo




ANEXO R — Categoria 9: Resultados 9.3

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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ANEXO S — Categoria 9: Resultados Gerais

Tabela preenchida a titulo de exemplo
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