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diferentes maneiras.
Podemos ouvir
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RESUMO

O presente trabalho trata da importancia da comunicagao interna para o bom
funcionamento das organizacdes e faz um estudo de caso com uma empresa de
franquias de ambito nacional no setor de alimentacdo, a rede Giraffas. A partir de
uma pesquisa de opinido, buscou identificar aspectos da comunicacdo da empresa
com os franqueados, reconhecidos pela rede como parceiros-investidores, e um dos
seus principais publicos. ApoOs realizar pesquisa bibliografica, foram desenvolvidos
0S seguintes conceitos relativos ao tema: comunicagdo e cultura organizacional,
ferramentas de comunicacdo, sistema de franquias no Brasil e no mundo e
comunicacdo em empresas de franquias. Como resultado, desta pesquisa foi
ressaltado o papel fundamental da comunicacdo na construgao da identidade de
uma empresa, e as suas potencialidades para obtencdo do engajamento dos seus
agentes internos, assim como para a definicdo de politicas, estratégias e objetivos
funcionais. O trabalho explica ainda o sistema de franquias, 0 seu surgimento e as
principais vantagens deste modelo de negécio e particularidades da sua
comunicacdo. O estudo de caso da comunicacao da rede Giraffas se inicia a partir
da distribuicdo de questionarios para franqueados e de uma entrevista com o
responsavel pela Diretoria de Marketing da empresa. Como resultado, esta
monografia apresenta um diagnéstico dos processos de comunicacdo da empresa

tanto pela ética da franqueadora como dos franqueados.

Palavras-chave: Comunicac&o organizacional, comunicacao interna; franquias



ABSTRACT

The following work discusses the importance of internal communication for the
success of organizations and makes a case study with a Brazilian fast food franchise
company: Giraffas. After conducting a survey it was possible to identify aspects of
communication between the company and one of its main public, franchisees. From
literature, the following concepts were developed on the theme: communication and
organizational culture and communication tools, the franchise system in Brazil and
the world and communication in franchise businesses. As a result, it was pointed out
the crucial role of communication in building the identity of a company, changes in
the dynamics of organizations that have occurred with the development of technology
and the emergence of new tools. The work also explains the franchise system, its
appearance and the main advantages of this business model, as well as the main
features of their communication. The case study of Giraffas communication starts
from the distribution of questionnaires to franchisees and an interview with the
company's marketing director. As a result, this monograph presents a diagnosis of
the company's communication processes from the perspective of both franchisor and
franchisee. At the end, it presents some considerations about the data found.

Keywords: Organizational communication; internal communication; franchises
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INTRODUCAO

O desenvolvimento tecnolégico vem gerando profundas mudancas na
sociedade atual. As novas formas de se comunicar também tém transformado a
maneira de se relacionar entre as pessoas. Alinhados a estas mudancas, formatos
inovadores foram absorvidos pelo mundo corporativo. Mais participativa e integrada
aos objetivos e valores da empresa, a comunicacdo hoje € percebida como objeto
relevante de transformacdo e elemento essencial quando se trata do alinhamento

e/ou manutengao de aspectos culturais de uma organizagéo.

Hoje, uma grande variedade de informacdes circula entre canais variados. As
novas tecnologias trouxeram uma seérie de vantagens competitivas para as
empresas. Além da vasta disponibilidade de conteudos, os avanc¢os da tecnologia
viabilizaram, entre outras a¢des, ampliacdo das possibilidades, das parcerias, das
trocas de informacBes e experiéncias, expansao e exploracdo de mercados
diversos, em virtude da possibilidade de se trabalhar a custos mais baixos.
Podemos, portanto, afirmar que o ritmo no mundo dos negécios mudou. Alguns

autores ressaltam que o mundo ficou maior e mais rapido.

Como um motor que impulsiona as organizacbes a uma série de
transformacdes, a comunicacdo empresarial passa a obter o reconhecimento por
possibilitar, entre outras coisas, 0 engajamento dos seus agentes internos para o
alcance das metas tracadas e para adesdo dos funciondrios em programas
estratégicos da instituicdo. Estes sdo alguns exemplos das suas potencialidades.
Para alcancar seus objetivos, ela conta com diferentes canais, cada um deles
visando atender interesses e expectativas localizados, e atingir mercados e publicos

especificos.

s

Apesar do vasto leque de possibilidades, € imprescindivel que a
comunicacdo empresarial considere elementos essenciais para que seus propositos
sejam atingidos. Assim, qualidade, conteudo, linguagem, utilizacdo de novas midias
e adequacdao tecnoldgica sao aspectos que devem ser postos em primeiro plano ao
se pensar a comunicacdo de uma empresa. Além destes critérios, varios autores

consultados defendem, no processo de profissionalizacdo da &rea, a adocdo de
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principios como transparéncia, envolvimento e comprometimento de altos niveis

hierdrquicos da empresa e a atuagéo por profissionais de comunicacéo.

Como resultado, uma comunicacao interna eficaz, permite que as empresas
percebam seus funcionarios rumo a um objetivo comum e ainda observem a
existéncia de maior confianga nas suas liderangcas, com mais interacdo entre os

colegas e comprometimento com as metas da empresa.

Partindo do principio de que a comunicacao interna € essencial para o bom
funcionamento das organizacdes e que as empresas que buscam eficiéncia nesta
area obtém mais sucesso, o objetivo deste trabalho foi identificar elementos
considerados importantes por uma empresa de nivel nacional na sua comunicacao

com colaboradores e vice-versa.

Uma rede de franquias no setor de alimentacdo originada em Brasilia e
reconhecida como uma das principais nacionais no ramo, o Giraffas, tornou-se
objeto desta pesquisa, que buscou identificar aspectos da sua comunicagdo com um

dos seus principais publicos: os franqueados.

O sistema de franquias é bem conhecido no Brasil e no mundo e representa
um importante segmento econdmico no mundo. Significa, para muitos, a
oportunidade e a possibilidade de empreender de forma menos arriscada, pois
utiliza-se da experiéncia adquirida por uma rede (franqueadora) capaz de dar todo o

suporte necessario para a distribuicdo de bens e/ou servigos.

Este modelo de negb6cio apresenta uma série de vantagens para o
franqueador. Primeiramente, porque oferece a possibilidade de ampliacdo de
mercado, com instalacdo e operacdo em diversos pontos, inclusive em localidades
distintas. Além disso, porque pode contar com capital e forca de trabalho dos
franqueados. Para o franqueado, por sua vez, € vantajoso na medida em que o
empreendimento apresenta risco reduzido, conta com o know-how adquirido pela
franqueadora - que oferece e estrutura de suporte em areas diversas - e, sobretudo
porque nao necessita investir em inovacdo, uma das chaves do mercado para

manter vantagem competitiva.

Segundo a Associagao Brasileira de Franquias (ABF), o setor de franchising
representava, em 2013, 2,4% do PIB, e perspectiva de crescimento consideravel a

cada ano. Neste ano (2013), o setor faturou mais de R$ 115 bilhdes no Brasil.



11

Até o final de 2015, o Giraffas faz uma previsdo de faturamento da ordem de
R$ 760 milhdes. Hoje a rede encontra-se em 129 municipios localizados em 26
estados brasileiros e lida com 250 franqueados interessados em questdes como
vendas, marketing, promocOes, composicdo de custos, fornecimento de

mercadorias, insumos, cardapios, recursos humanos, operacionais, entre outras.

Por meio de uma entrevista com o diretor de marketing da rede de franquias e
também de questionarios distribuidos a um percentual de 20% dos franqueados,
este trabalho buscou identificar como € a estrutura de comunicacao da rede e quais
as ferramentas utilizadas para comunicar-se com o que eles chamam de parceiros-

investidores.

Assim, apos explorar bibliografia acerca da tematica proposta — comunicagao
interna e empresas de franquias — foram identificadas as principais ferramentas de
comunicacao utilizadas pela rede, bem como os tramites pelos quais passa toda a
comunicacado da rede de franquias originada em Brasilia.

Este trabalho de monografia faz, portanto, um diagnostico da comunicacédo do
Giraffas com os franqueados, responsaveis, por sua vez, pelo desafio de gerir a
ponta da cadeia produtiva dentro dos padrdes estabelecidos pela rede. Ou seja, com
aqueles efetivamente responsaveis pelo produto final consumido pelo cliente.

Estruturado em seis capitulos, o primeiro deles salienta a importancia da
comunicacdo nas organizacbes e o seu papel fundamental para construcdo da
identidade das empresas. Ele trata ainda da comunicacdo interna como elemento
essencial para a sobrevivéncia e desempenho das organiza¢gdes e faz um panorama
dos avancos ocorridos na area a partir do desenvolvimento da tecnologia e do
surgimento de novas ferramentas, que deram mais dinamismo a comunicacao

organizacional.

O segundo capitulo explica o sistema de franquias no Brasil e no mundo, o
seu surgimento e as principais vantagens de um modelo de negdcio que se

transformou em um dos segmentos econémicos mais importantes da atualidade.

No terceiro capitulo, buscou-se informacdes de como ocorre a comunicacao

em empresas de franquias. Suas particularidades, e ferramentas mais utilizadas.

Em seguida, no quarto capitulo, a rede Giraffas € apresentada como uma das

maiores redes de fast-food do pais. As dindmicas de comunicacao da rede com o0s
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franqueados, sob o ponto de vista da empresa franqueadora, sdo descritas neste
capitulo.

A metodologia de pesquisa e a forma como foram coletados os dados desta
pesquisa séo relatadas no quinto capitulo. O sexto e ultimo capitulo, por sua vez,
apresenta a comunicacdo do Giraffas sob a 6tica dos franqueados. Este ultimo
capitulo apresenta os resultados da pesquisa de opinido realizada e apresenta

algumas consideracdes acerca dos dados encontrados.
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1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Nos ultimos anos, o desenvolvimento de novas tecnologias gerou mudancas
sociais profundas e inaugurou uma nova forma de se comunicar. Bueno (2003)
afirma que o mundo ficou maior e mais rapido. O mundo dos negdcios também
incorporou um novo ritmo com diferentes oportunidades de negdcios gerados a partir
de transformacfes nos habitos de consumo, pela forma de se relacionar e de se
comunicar. Com tantas transformacfes sociais, a comunicacdo organizacional se
ajustou de forma a acompanhar estas mudancas. As atividades que eram
desempenhadas de maneira isolada e difusa, passaram a um processo integrado de
relacionamento com os seus diversos publicos. A comunicagdo empresarial passou
a trabalhar com diferentes canais criados para dar conta de interesses e
expectativas localizados, esta comunicacéo tem a tendéncia de segmentacao de
mercados e de publicos. Agil e interativa, ela agora possibilita as organizagdes, de

forma abrangente, a troca de informacdes e experiéncias.

Ha uma verdade que nado pode ser contestada: com as novas tecnologias,
dentre as quais a Internet, tudo muda. A humanidade esta, definitivamente,
atravessando uma nova era, que se caracteriza por aceleragéo dos contatos
— e de relacionamentos -, ampliacdo dos espacos e derrubada de conceitos
tradicionais, como os de mercado, de vendas, de propriedade e, com
certeza, de Comunicagdo Empresarial. (BUENO, 2003, p.46).

Face as mudancas acarretadas na sociedade, Kunsch (1997) vé a
comunicagdo organizacional como fundamental para a disseminacdo ndo sO de
informacBes, mas também dos novos aspectos de globalizacdo. Assim, ela se torna
imprescindivel diante da necessidade de se estabelecer politicas e estratégias para

administrar possiveis conflitos sociais decorrentes da transformag&o econémica.

Hoje em dia, ndo é possivel mais pensar, por exemplo, em realizar uma
brilhante assessoria de imprensa, criar campanhas retumbantes ou produzir
pecas publicitarias impactantes de forma isolada, sem o envolvimento de
todas as subareas da comunicagdo organizacional. (KUNSCH, 1997, p.
149).

Para a autora, € evidente que a comunicagdo organizacional torna-se uma

ferramenta estratégica para a sobrevivéncia e desempenho das organizacoes.
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Baldissera (2000) também entende a comunicacdo como elemento
estratégico das organizagdes ao incorporar a fungcdo de “reforgar e preservar a

identidade organizacional”.

Assim, a comunicacdo é utilizada para reforcar e preservar a identidade
organizacional ou ser o motor que impulsiona para as transformacdes
desejadas, uma vez que a comunicacdo organizacional compreende todo o
fluxo de mensagens que compdem a rede de relagcdes da organizacao.
(BALDISSERA, 2000, p.13).

Considerando-se, ainda, a comunicacdo nos quadros das empresas
contemporaneas, € importante dizer que “A comunicagcdo € o espelho da cultura
empresarial e reflete, necessariamente, os valores das organizacdes. Se eles
caminham para valorizar o profissionalismo, a transparéncia, a responsabilidade
social e a participagdo, a Comunicagado se orienta no mesmo sentido” (BUENO,
2003, p.4).

Baldissera (2000) explica a importancia das organiza¢cdes como agentes de
manutencao e de transformacao da cultura, papel este reconhecido pelos publicos e
pela sociedade.

Os valores agregados a imagem permitem que as organizacbes exergam
um determinado poder que € sempre relacional e circunstancial. Assim,
podem interagir para a manutencdo de regras, crencas e valores ou, se for
0 caso, apontar para a consolidacdo de relagdes que inauguram novas
representacdes e significagdes. (BALDISSERA, 2000, p. 13).

Assim, segundo o autor, a imagem das organizacfes € construida a partir de

alguns tragos de identidade comunicados e que reforgam sua “personalidade”.

Para ele, a comunicagdo organizacional €, dentre outras, uma estratégia de
gestdo necessaria para que esses conjuntos de pressupostos que representam sua

identidade e imagem se perpetuem.

Assim, ele ressalta a importancia da comunicacdo na construcao de sentidos
dos seus participantes - emissor e receptor — a partir de um jogo de relacdes

interativas a partir da utilizagao de diferentes graus de linguagens.

Devido ao seu papel estratégico, Bueno defende que as atividades de
comunicacdo sejam desenvolvidas por profissionais que conhecam e entendam a

organizacao na perspectiva sistémica.
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A comunicacdo empresarial caminha celeremente para se constituir em um
processo vital de inteligencia empresarial, acionado por pessoas
capacitadas, profissionais na acepcdo do termo. E que para manejar tais
instrumentos, é preciso entender do riscado, o que significa que o
profissional de comunicacdo empresarial ndo pode ser mais um cidadao
(mais apropriadamente uma cidada, ja que a mulher é maioria nessa area)
gue s6 entende de comunicacdo. Ele agora se transformou num gestor de
informacdes, com o dominio de varias linguas e discursos, além de
conteldos que se situam em outras esferas, como a administracdo, a
sociologia, a antropologia (os estudos de cultura da organizacdo estdo na
crista da onda neste inicio do milénio) e a tecnologia da informacéo. Passou
a utilizar mais amplamente os bancos de dados inteligentes e a exigir, dos
seus profissionais, uma postura de estrategistas, que saiba planejar,
antecipar mudancas e, se possivel, com suas a¢des e produtos, acertar na
mosca, pondo em polvorosa os concorrentes. (BUENO, 2003, p. 3).

Nesta perspectiva, Torquato (2002) coloca a comunicacdo organizacional
como uma possibilidade sistémica que reune quatro modalidades, cada uma com

suas atribuicdes definidas.

Comunicacdo  Administrativa, = Comunicacdo Interna, = Comunicagao
Institucional e Comunicacdo Mercadoldégica formam, entdo, de acordo com Kunsch

(2003), o que hoje se denomina Comunicacdo Organizacional Integrada.

Considerada uma “arma estratégica para a sobrevivéncia e o desempenho de
uma organizagdo em uma realidade complexa e que se altera de forma rapida”,
Kunsch ( 2003, p.149) defende que a comunicacao integrada de uma organizacao é
a porta para se cultivar e concretizar a imagem de uma empresa, produto ou

servigo.

1.1 Comunicacao Interna

Segundo Kunsch (2003), a comunicac¢ao interna ocorre de forma paralela ao

fluxo de comunicacdo necessaria para o funcionamento das organizacoes.

Seria um setor planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a
interacdo possivel entre a organizagdo e seus empregados, usando
ferramentas da comunicagcdo institucional e até da comunicagdo
mercadolégica (KUNSCH, 2003, p.154).



16

Area estratégica nas empresas, a comunicacdo interna deve, na opinido de
Kunsch (2003), participar do conjunto de definicdo de politicas, estratégias e
objetivos funcionais da organizacdo. O apoio da diretoria, dos profissionais de
comunicacdo e de demais agentes envolvidos, torna-se, portanto, essencial para

gue os projetos e programas implementados pela empresa sejam bem sucedidos.

A primeira constatacdo que podemos fazer é a necessidade de
considerarmos a comunicacdo interna como uma area estratégica
incorporada no conjunto da definicdo de politicas, estratégias e objetivos
funcionais da organizagéo. Deve existir total assimilacdo da idéia por parte
da cupula diretiva, dos profissionais responsaveis pela implantacdo e dos
agentes internos envolvidos. Caso contrario, 0s programas a serem
levados a efeito correrdo o risco de ser parciais e paliativos. (KUNSCH,
2003, p. 156).

Para Ferrari (2009, p. 267), “a comunicagao organizacional tem como fungao
propagar as diretrizes e politicas da organizacdo para o seu publico imediato, que é
o interno, mas também tem o dever de refletir tais normas para o publico externo”.
Este processo, a seu ver, deve considerar aspectos como respeito a diversidade,
didlogo, sustentabilidade, preocupacdo com o publico interno e com a sociedade de
uma maneira geral, assim como harmonizacéo de interesses, gestdo da informacéao
para diferentes stakeholders, construcdo de imagem e da reputacdo, e ainda
estratégia e relacionamento. Para a autora todos estes sao conceitos que se ligam a

comunicacao organizacional.

Da mesma forma, Kunsch (2003) acredita que para que seja vista como
eficiente, a comunicacao deve ter como premissa a disposicdo da direcdo em abrir
as informacdes, a autenticidade, usando a verdade como principio, a rapidez e
competéncia, o respeito as diferencas individuais, a gestdo participativa, a utilizacéo
de novas tecnologias e o gerenciamento de pessoal técnico especializado,

responsaveis pela comunicagéo de forma simétrica entre todo o corpo funcional.

A comunicagdo, para ela, € um ato de comunh&o de idéias e o
estabelecimento de um dialogo. N&o simplesmente uma transmissdo de

informacgoes.

Kunsch (2003) faz uma alusao aos “sete cés” ao mencionar a nova arquitetura
organizacional. Sao eles: Confianca, comprometimento, co-criagdo, conexao,

comunicacao, celebracéo, correcao de curso e clima bom.
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Esses se aplicam e devem caracterizar o verdadeiro papel da comunicacdo
nas organizagfes: estabelecer confianca; possibilitar a co-criagédo, por meio
da participacdo do publico receptor; contribuir para um clima favoravel e
propicio no ambiente de trabalho; fazer as conexdes com todas as
modalidades comunicacionais; envolver as pessoas para buscar um
comprometimento consciente; celebrar e fazer as correcdes e ajustes
necessarios; e comunicar sempre as agdes e 0s programas que serao
levados a efeito (KUNSCH, 2003, p.160).

Vista como uma possibilidade de estimulo ao dialogo e a troca de
informacdes, a importancia da comunicacéo interna reside ainda, segundo Kunsch
(2003) no desenvolvimento das pessoas, da organizacdo e da sociedade. Por este
motivo, ela defende que as diferentes necessidades de informacfes sejam
consideradas a partir de cada segmento do publico interno, assim como ocorre com
0 publico externo, que é visto de maneira holistica, porém tratado de maneira

personalizada.

Bueno (2003) lembra que, a partir dos anos 90, a comunicacao tornou-se
processo fundamental das empresas ou entidades com todos os seus publicos de
interesse. Esta mudanga, na opinido do autor, “acarretou um novo perfil para a area,
demandando planejamento, recursos, tecnologias e profissionais capacitados para

exercé-la” (p. 7)

A partir destas transformacdes, Bueno destaca mudancas ocorridas nas

relacdes empresariais com seus publicos internos.

Esta mudanca acarretou um novo perfil para a é&rea, demandando
planejamento, recursos, tecnologias e profissionais capacitados para
exercé-la. Da mesma forma, estimulou as empresas e entidades que a
assumiram, no seu sentido moderno, a criar uma auténtica cultura de
comunicacao e atendimento, com a consequente valorizagdo dos publicos
internos e a adocao de atributos fundamentais, como profissionalismo, ética,
transparéncia, agilidade e exercicio da plena cidadania (BUENO, 2003, p.7).

A tarefa de pensar, avaliar e fazer prognoésticos na area de comunicacao
interna ficou a cargo, segundo Kunsch (1997) dos relacdes publicas. A autora cita

em sua obra Grunig e Hunt:

Para eles [Grunig e Hunt], muitas definicbes contém dois elementos:
comunicacdo e gerenciamento. Ou seja: relagbes publicas é o caminho
formal pelo qual as organizagBes se comunicam com seus publicos, de
forma planejada — ou administrada. (KUNSCH, 1997, p,120).
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Kunsch ressalta a importancia do relacionamento dos relagées publicas com
seus Vvarios publicos estratégicos. Hunt e Grunig (apud KUNSCH, 1997) explicam a
diferencga entre “publico”(genericamente) e stakeholders (uma espécie de acionistas,

sem o ser em forma financeira).

Stakeholders sdo pessoas ou grupos que estdo lincados (linked, mais do
gue apenas ligadas) a uma organizagdo porque entre as duas partes ha
interesses reciprocos. Quem tem um link com uma organizacdo tem um
stake com ela, faz uma aposta nela, o que se pode entender como uma
guota nela aplicada. Um stakeholder, portanto, é “qualquer individuo ou
grupo que pode afetar a organizacdo ou é afetado por suas acdes,
decisdes, politicas, praticas ou resultados”, resumem Hunt e Grunig, citando
Archie B. Carrol. Enfim, trata-se, para nds, dos publicos-alvos ou, em uma
linguagem mais moderna, publicos estratégicos. (KUNSCH, 1997, p.120)

Mapear os publicos lincados a uma organizacdo €, para Kunsch, o primeiro
passo no gerenciamento estratégico de relacdes publicas. Um dos primeiros passos
no planejamento estratégico.

Nessa lista tipica acabardo sendo arrolados: proprietarios, advogados do
consumidor, clientes, concorrentes, meios de comunicagdo, empregados,
grupos de interesse especial, ambientalistas, fornecedores, governos e
organizacdes da comunidade local. (KUNSCH, 1997, p. 120)

A autora acredita que uma comunicacdo com estes publicos possibilita a
construcdo de um relacionamento estavel e de longo prazo essencial para a

administracdo de possiveis conflitos.

Matrat (apud KUNSCH, 1997) salienta que os publicos devem ser avaliados a
partir do poder que tém de influir nos objetivos da organizacdo. Tendo em vista que
muitos podem interferir de forma positiva ou adversa, o autor acredita que estes
publicos devem ser tratados a partir de parametros dinamicos, pois “fatos
emergentes ou ocasionais podem determinar o surgimento de publicos estratégicos”.
Da mesma forma, o autor reforca a necessidade de se levar em conta “aspectos
circunstanciais, conjunturais ou mesmo a partir de crises da dinamica historica da
sociedade” (p.120).

1.1.1 Ferramentas de Comunicacdao Interna
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As mudancas ocorridas no dia-a-dia das empresas a partir da introducao de

novas tecnologias geraram reflexos nos processos comunicacionais.

Kunsch (2003, p.160) salienta que, para alcancar seus objetivos, €
imprescindivel considerar alguns aspectos da comunicacao interna como: “politicas,
qualidade, conteudo, linguagem, pessoal responsavel e uso das novas midias com

adequacao das inovagdes tecnologicas”.

A qualidade da comunicacao interna passa pela disposicdo da direcdo em
abrir as informacg6es; pela autenticidade, usando a verdade como principio;
pela rapidez e competéncia; pelo respeito as diferencas individuais; pela
implantacdo de uma gestédo participativa, capaz de propiciar oportunidade
para mudancas culturais necessarias, pela utilizacdo das novas tecnologias;
pelo gerenciamento de pessoal técnico especializado, que realiza
efetivamente a comunicagdo de ir-e-vir, numa simetria entre chefias e
subordinados (KUNSCH, 2003, p.160).

Entretanto, com mais dinamismo, esta nova forma de se comunicar deixou as
empresas mais vulneraveis. Por este motivo, Bueno ressalta a necessidade de uma
maior atencao por parte dos gestores da comunicacdo empresarial ao utilizarem os

meios eletrénicos.

Os canais de relacionamento com os publicos de interesse devem pautar-
se, agora, por agilidade e interatividade, e o0s comunicadores
organizacionais devem ter a capacidade de estabelecer estratégias que
levem em conta a potencialidade da Internet (BUENO, 2003, p. 60)

Uma das maiores ferramentas de comunicacao da atualidade, O’Brien (2013)
considera a internet a maior e mais importante rede das redes, tendo transformado-

se em uma “super-rodovia de informagdes” em continua expansao:

A internet continua expandindo-se a medida que mais e mais empresas e
organizacgdes e seus usudrios, computadores e redes vao juntando-se a sua
rede global. Atualmente, milhares de redes empresariais, educacionais e de
pesquisa conectam, uns aos outros, milhdes de sistemas de computadores
e usuarios de mais de 200 paises. Em 2010, o nimero de usuarios atingiu
os 2 bilhBes, o que representava aproximadamente um terco da populacdo
mundial (O’'BRIEN, 2013, p. 213).

Apesar da amplitude deste sistema de comunicacéo, Bueno (2003) alerta ao
fato de que “a alma da Internet”, consiste na producao de conteudo relevante. Este

aspecto, porém, é colocado, muitas vezes, em segundo plano.

Torquato (2002) observa a comunicacdo a partir do seu potencial para a

execucao de programas e propositos da empresa. Neste sentido, ele aponta jornais,
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revistas e boletins periddicos, programas de radio e TV em circuito interno como
alguns canais importantes. A escolha da ferramenta ideal, entretanto, devera, na
opinido do autor, levar em conta aspectos como o porte da organizacdo, a
dimensdo das suas unidades, o publico que se pretende atingir e a periodicidade

das mensagens.

Partindo deste principio, Torquato (2002) esclarece que o planejamento
estratégico deverd sempre considerar a realidade de todas as formas de

comunicacao na organizacao.

O e-mail é um importante canal citado por Laudon e Laudon (1999). Por ser
um meio eficaz e de baixo custo, € apontado pelo autor como ferramenta mais
utilizada na Internet gracas a sua possibilidade de transmitir informacbes e
mensagens de forma instantanea independente do lugar ou distancia dos seus
emissores e receptores. Para os autores, este € hoje o canal mais popular e uma

das formas mais rapidas de envio da mensagem.

Assim como eles, O’'Brien (2013) salienta que o correio eletrdnico € um dos
usos mais populares da internet para troca de mensagens. “As mensagens de
correio eletrbnico da internet normalmente chegam em segundos ou em alguns
minutos, de qualquer parte do mundo, e podem ser na forma de arquivos de dados,
texto, fax e video”. (2013, p.214)

Apesar da variedade de novas tecnologias surgirem a cada dia, Bueno alerta
para o fato de muitas empresas ainda encontram dificuldades para se adaptar a
elas, uma vez que contam, muitas vezes, com linguagens e formatos ainda né&o

totalmente conhecidos. Entretanto, esta adaptacéo vem ocorrendo aos poucos.

Entre as novas ferramentas citadas por Bueno (2003, p.60) estdo as
newsletters eletrénicas, responsaveis por dar suporte a informagfes gerenciais e as
Intranets, que “ocupam espago cada vez mais importante no processo de

comunicacao interna”.

O’Brien define intranet:

E uma rede instalada dentro da organizacdo e que utiliza tecnologia da
internet para proporcionar um ambiente semelhante ao da Internet dentro da
empresa para compartihamento de informagBes, comunicacoes,
colaboracéo e auxilio aos processos empresariais (O’'BRIEN, 2013, p.217).
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Protegida por medidas de seguranca como senhas, criptografia e firewall, o
autor explica que a intranet € uma tecnologia que vem sendo implementada em
todos os tipos de organizacdes e possibilita a melhoria significativa da comunicacéo
assim como a colaboracéo dentro das empresas. Através de um portal, o navegador
da intranet pode ser iniciado no PC ou na estacdo de trabalho para enviar
mensagens em diferentes formatos para ou entre funcionarios de uma organizagéo.
O’Brien cita ainda recursos da intranet (groupware), que também podem ser
utilizados para melhorar a colaboracdo em projetos por meio de grupos de

discusséo, salas de bate-papo e 4udio e videoconferéncia.

As intranets corporativas também passaram a aproveitar a vantagem de
criar e publicar documentos multimidia com hiperlinks em bancos de dados
acessiveis nos servidores da World Wide Web. Comparativamente, a
facilidade, o apelo e o custo reduzido da publicacdo de informacdes
multimidia da empresa e do acesso interno a esses dados via sites da
intranet tém sido as principais razdes para o grande aumento no uso de
intranets nas empresas (O’'BRIEN, 2013, p.217).

Jornais internos, desenhos técnicos e catalogos de produtos sao alguns dos
produtos que, segundo o autor, podem ser publicados na intranet, inclusive em
paginas hipermidia da web, por correio eletrdnico ou por transmissao na rede, como

parte das aplicacbes empresariais desenvolvidas internamente.

As intranets também estéo sendo utilizadas como plataforma para criacéo e
utilizagdo de aplicacdes empresariais fundamentais para auxiliar as
operacBes e a tomada de decisGes corporativas por toda a empresa
interconectada em rede. Por exemplo, muitas empresas estdo criando
aplicacbes personalizadas, como para gerenciamento de vendas, controle
de estoque, e processamento de pedido, e portais de informacdes
corporativas que podem ser implementadas nas intranets, extranets e
internet. Muitas dessas aplicacbes sdo projetadas para servir de interface
com os bancos de dados e sistemas legados existentes na companhia, bem
como para acessar essas informacdes. Os funcionarios da companhia ou os
parceiros comerciais acessam e executam essas aplicagBes utilizando
navegadores web de qualquer ponto da rede sempre que precisarem.
(O’BRIEN, 2013, p. 219)

Apesar de ser uma ferramenta fundamental na atualidade, Bueno ressalta
que, por atender distintos perfis de consumidores e de informagdes, as intranets
devem dispor de um “regulamento” para que se discipline a oferta e evite o0 excesso
de informacdes ou a divulgacao de informacdes de pouco valor, que podem levar ao

desinteresse de alguns segmentos.

As empresas ou entidades precisam partir do pressuposto de que ha perfis
distintos de consumidores de informacGes e devem buscar coleta-las,



22

formaté-las e disponibiliza-las para suprir as necessidades. E fundamental
gue estimulem a participacdo de todos que estdo a elas integradas, mas
gue disponham de um “regulamento” que discipline a oferta de informagdes,
a fim de evitar que o0 excesso leve a apatia e ao desinteresse (BUENO,
2003, p. 59)

Na opinido do autor, as Intranets devem ser planejadas e executadas por
profissionais habilitados com o objetivo de abrir espaco para debates e,
principalmente, para a partilha e geragdo de conhecimentos inerentes ao processo
de tomada de decisoes.

Elaborada estrategicamente, Bueno acredita que a Intranet cria condi¢cdes
para a moderna gestdo do conhecimento. Abre espaco para a convivéncia, reune

espiritos e mentes em prol do desenvolvimento organizacional.

Bueno (2003), no entanto, defende uma avaliagdo sistematica dos canais de
relacionamento para que eles possam ser redimensionados de acordo com as
necessidades. Neste caso, ele exemplifica com situacbes como mudancas de
mercado, inser¢cdo em novas areas de atuacdo e processos de fusdo, que exigiriam

uma nova dinamica de comunicagao e, portanto, ajuste dos canais.

Ainda entre as novas tecnologias, O’'Brien (2013) esclarece as possibilidades
da extranet como uma possibilidade de conexdo das empresas ao mundo externo,

como forma de melhorar o seu funcionamento:

Sao ligagbes de rede que utilizam tecnologia da internet para interconectar
a internet de uma empresa com as intranets de clientes, fornecedores ou
outros parceiros comerciais... Desse modo, as extranets permitem que
clientes, fornecedores, consultores, terceirizados, futuros clientes e outras
pessoas acessem 0s sites da intranet e outros bancos de dados da
companhia (O’'BRIEN, 2013, P. 220).

A extranet, de acordo com O’Brien (2013), € uma opgao para as empresas
criarem e estreitarem relagcfes estratégicas com clientes e fornecedores e viabilizam
mais colaboracdo da empresa com clientes e outros parceiros comerciais, além de
facilitar o processo on-line e interativo de desenvolvimento e marketing de produtos
voltados ao cliente, propiciando qualidade de produto e, consequentemente, sua

melhor comercializacéo.

Além da reducéo consideravel dos custos, o uso de novas tecnologias para a
comunicacao se tornou estratégico e vital para as empresas pois, além de ajudar as

empresas a romperem as barreiras geograficas, de tempo e de estrutura,
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ferramentas como internet, extranet e intranet exigem ainda menos tempo para agao
e/lou reacdo da empresa. Além disso, vale ressaltar que estas tecnologias
favorecem a colaboracdo entre equipes e o0 desenvolvimento de processos

operacionais.

Uma das formas mais antigas de comunicacao interna, os house-organs -
publicacdes institucionais enderecadas ao publico interno - desempenham ainda
papel importante na comunicacdo com diversos publicos de interesse de uma
organizacao, entretanto, Bueno (2003) alerta ao fato de que, com freqiéncia este
tipo de publicagdo serve-se para “levantar o ego de executivos”, o de registrar
apenas fatos ja ocorridos, sem o dinamismo de outros veiculos impressos que tém

como premissa a entrega de informacdes atualizadas.

N&o apenas 0s house-organs precisam ser investigados, tendo em vista as
demandas do seu publico leitor, mas também é necessario descobrir o que
pensam os internautas do site institucional da empresa e o que fazer para
melhorar a sua interacdo com determinados publicos (stakeholders), como os
profissionais de imprensa, a comunidade académico-cientifica e os clientes em
particular (BUENO, 2003, p.247).

Matos (2006) reforca que a comunicagdo interna de uma empresa €
caracterizada pela cultura da empresa e perfil de seu publico-alvo. Além das
ferramentas ja citadas: house-organs e intranets, ele coloca as reunides de reflexédo
como uma importante ferramenta de comunicag¢do, assim como 0S murais de

noticias.

Seja quais forem as ferramentas adotadas pelas organizacdes, vale ressaltar
que, segundo Kunsch (2003), a disposicao da direcdo em abrir as informacdes, a
transparéncia, tendo a verdade como principio, sdo elementos essenciais para a
execucdo de uma comunicacao interna de qualidade. Agindo com rapidez e
competéncia, esta deve levar em conta ainda o respeito as diferencas individuais e
ser capaz de, a partir da gestédo participativa, propiciar oportunidade de mudancas

culturais.
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2 AS FRANQUIAS NO PAIS E NO MUNDO

Devido ao grande numero de redes, o sistema de franquias é bem
conhecido no Brasil e no mundo. De acordo com o manual de franquias
elaborado pelo Sebrae em 2013, uma empresa de franquia caracteriza-se pelo
direito de utilizar a marca de outra que, por sua vez, comercializard seus
produtos e servicos e gerara no consumidor a expectativa de ver o mesmo

modelo de negdcio nos diversos locais onde ele se deparar com aquela marca.

De forma simplificada podemos dizer que é uma estratégia empresarial para
distribuicdo e comercializacdo de produtos e servicos e que a franquia de
negocio formatado (Business Format Franchising) é a que melhor tem
representado os sistemas de franquia comercializados hoje em dia.
(SEBRAE, 2015).

Ainda segundo o Sebrae:

Esse modelo se caracteriza pela existéncia de um contrato, no qual uma
empresa, detentora de uma marca ou patente (franqueador), utiliza o
sistema de franquias para expandir seus negdcios, concedendo a outros
(franqueados) o direito de uso de sua marca ou patente e de exploragéo
comercial do que tiver sido desenvolvido ou testado por ela. Para reproduzir
corretamente o0 modelo e se beneficiar de um negdcio experimentado e bem
sucedido, o franqueado deverd receber orientagdo para a instalagdo e
operacdo da unidade franqueada, mantendo o padrdo exigido e
remunerando a franqueadora pela concessdo dos direitos e pela
transferéncia desses conhecimentos. (SEBRAE, 2015).

Para Dahab (1996) as franquias hoje sdo um importante segmento
econdmico no mundo e representam para muitos a oportunidade e possibilidade
de empreender de forma menos arriscada, uma vez que é possivel abrir um
negécio utilizando-se do know-how desenvolvido a partir da experiéncia de uma
rede que, por sua vez, oferece ainda amplo suporte em diversas areas —
fornecedores, comunicacéo, publicidade, treinamento, entre outras.

Segundo a Lei 8.955/94:

Art. 2°. 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 implantacdo 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 (BRASIL, 1994).

Desta forma, este modelo proporciona aos investidores uma boa opcéao

de negbcio pois oferece certa garantia acerca da qualidade de produtos e/ou
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servigos ja conhecidos pelo consumidor em troca de um percentual calculado

com base nas vendas.

2.1 O surgimento das franquias

O termo franchise, de acordo com Cherto (1988), veio da préatica da Igreja
Catolica de conceder a alguns senhores de terras a autorizacdo para agir em seu
nome. A pratica, segundo o autor, era comum na ldade Média e referia-se

especialmente a coleta de impostos realizada em nome da Igreja.

Segundo parece, uma forma tosca de franchise, tal como conhecemos hoje,
surgiu na propria ldade Média, na Europa, quando a Igreja Catdlica
concedeu a certos senhores de terras autorizacbes para que 0S mesmos
passassem a agir em seu nome, coletando os impostos devidos a Igreja.
Esses coletores eram remunerados através da retencdo, para si proprios,
de uma parte dos valores coletados, enviando o restante a quem de direito:
a lgreja. (CHERTO, 1988, p. 2)

Assim como o termo, a pratica também foi deixada de lado ainda na ldade
Média. Mas, conforme explica Dahab (1996), apenas no século passado, em 1850, a
expressao voltou a tona, a partir da decisdo da Singer Sewing Machine Company de
ampliar sua participacdo no mercado. Para atingir o seu objetivo empresarial, ela
outorgou uma série de franquias a comerciantes independentes atingindo um
territdrio maior com baixos investimentos. Quase cinquienta anos depois da Singer, a
General Motors adotou estratégia semelhante para expansao da rede. A prética foi
seguida pela Coca-Cola em 1899, que passou também a adotar o sistema de

franquias para o engarrafamento de refrigerante.

Na area de alimentacao, ao se falar de franquias, impossivel ndo se lembrar
da gigante do fast-food — Mc Donalds. Dahab (1996) esclarece, portanto, que a
primeira rede de franquias para venda de lanches e refeigdes foi a A&W Root Beer.
Seu cardapio, inicialmente, constituia-se basicamente de um refrigerante produzido
com raizes de plantas diversas, o Root Beer. As dificuldades da rede surgiram,
entretanto, a partir da inclusdo de lanches — batatas fritas e sanduiches — que eram

oferecidos aos clientes sem qualquer padronizagédo, nem de produtos ou precos.
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A profissionalizacdo e consequente ampliacdo do mercado de franquias, que
ja buscava a padronizacao de produtos, surgiu apés a segunda Guerra Mundial, a
partir de 1950. A idéia tornou-se uma saida a ser considerada por ex-combatentes
de guerra. Apesar de capazes e ambiciosos, eles contavam com pouca ou henhuma

experiéncia na conducdo de empresas. De acordo com Dahab:

Para esses homens, geralmente com pouca ou nenhuma experiéncia
anterior na conducdo de empresas, o franchising se tornou a saida mais
adequada para a realizacdo do sonho de se tornarem seus proprios patroes,
inclusive pela facilidade de obten¢do de financiamentos especiais junto a
Small Business Administration, um 6érgdo governamental subordinado ao
Departamento de Comércio Americano, que tem por funcdo estimular a
viabilidade, a implantacdo e a sobrevivéncia de pequenos negdcio.
(DAHAB, 1996, p. 13)

A autora explica que a aquisicdo de uma franquia representava alternativa
menos onerosa e mais segura — em funcdo da falta de experiéncia e de

conhecimentos — para 0s que desejavam, a época, ter o proprio negécio.

Pela grande adesdo, os Estados Unidos foram, portanto, os primeiros a
legislar sobre o assunto. Em 1996, o pais contava com cerca de 1500 franqueadores
ligados a mais de 500 mil franqueados, o que equivale, segundo a autora, a 25% do

volume do comércio varejista.

2.2 As franquias no Brasil

O sistema de franquias no Brasil foi oficializado em 1994, a partir da Lei
8.955, publicada em 1994. O objetivo da medida foi, de acordo com Barroso (2002),
minimizar e corrigir problemas decorrentes da relacdo entre franqueados e
franqueadoras, sujeitas a interpretacéo dos varios codigos brasileiros, e formalizar a
pratica, uma vez que as franquias estrangeiras instaladas no pais baseavam-se na

legislacdo norte-americana.

Para Rodrigues (1998), o franchising foi a forma de organizacdo de negocios
gue mais se sobressaiu nos anos 90. Além de faturamento satisfatorio, é

reconhecido pela geracdo de empregos e de impostos.

O crescimento impetuoso do sistema, num momento singular da histéria do
pais, deveu-se também a promessa de resultados financeiros estimulantes
e a sua exarcebada pretensa de transformar o Brasil em um exército de
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empreendedores. A diversidade dos segmentos em que esta modalidade ja
esta presente é impressionante: fast-food, cosméticos, engenharia,
confeccdo, ensino, limpeza, apostas em corridas de cavalos, etc.
(RODRIGUES, 1998, p.2).

Segundo o autor, no periodo entre 1988 e 1993, mais de 50 mil franquias
foram abertas no Brasil, colocando o pais no terceiro lugar no ranking mundial deste

tipo de negocios.

Gigliotti (2014), em artigo publicado no site da ABF — Associacao Brasileira de
Franchising — aponta o faturamento no setor de franquias de mais de R$ 115 bilhdes
em 2013. Segundo ele, apesar do questionamento de muitos empreendedores a
respeito da saturacdo do mercado, um estudo realizado na Coréia do Sul em 2013
revelou o contrario. No pais oriental, por exemplo, a conta que se tem é de que
exista uma franquia para cada 20 mil habitantes. No Brasil, o levantamento aponta
uma franquia para 94 mil habitantes. Esta comparacdo, para o autor, ja é um

indicativo de que o franchising trilha um caminho promissor para os préximos anos.

Outro fator que endossa esta percep¢do € que de acordo com dados da
Associacao Brasileira de Franchising, o segmento cresceu pujantes 11,9%
em 2013, em relacdo a 2012, apesar do reduzido crescimento do Produto
Interno Bruto (PIB, soma de todos os bens e servi¢cos produzidos no pais),
que ficou em meros 2,3% (GIGLIOTTI, 2014)

Ele acrescenta que hoje o franchising representa 2,4% do PIB com a
perspectiva de crescimento consideravel a cada ano, principalmente em centros
menores, como municipios do interior e do litoral. Segundo o autor esta é uma
tendéncia recente em virtude das dificuldades encontradas por empreendedores

para localizar pontos comerciais estratégicos em grandes centros.

Para Gigliotti, as op¢fBes sdo varias para quem deseja empreender. Uma
outra tendéncia citada sdo os centros de compras mixed-use, principalmente em
bairros residenciais e regides periféricas, que ha pouco ndo contavam com muitas

opcOes de franquia.

O setor de servi¢os, segundo o autor, € o mais consolidado no universo do
franchising pois, além de transferir know-how ao empreendedor, ndo necessita de
ponto comercial em shopping centers ou ruas de grande circulagdo, barateando os
custos iniciais do investimento, bem como o0s custos fixos mensais do

empreendimento.
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2.3 O modelo de franquias

Dahab (1996) defende que a capacidade de gerar e difundir inovacdes € a
mola propulsora do desenvolvimento capitalista, manifestada pelo processo de
inovagao como resultado do jogo competitivo. Para a autora, “o jogo jamais termina
empatado e resulta na criacdo de vantagens competitivas para empresas, setores,
regibes e paises que tiverem capacidade de inovar’ (1996, p.21). Assim, as
franquias, para a autora, constituem o centro desta rivalidade capitalista e aponta

para a necessidade de as empresas estarem se reinventando constantemente.

Esta concorréncia tem ainda apontado, de forma progressiva, a
necessidade de langar-se méo de mudltiplos arranjos institucionais para
potencializar a capacidade inovadora das empresas, assegurando-lhes
condicdes renovaveis de competitividade.(DAHAB, 1996, p. 23)

O sistema de franchising é, de acordo com Dahab, um neg6cio com risco
reduzido e diminuicdo de despesas para inovacéo. Pela sua estrutura e organizacao,
envolve ativos especificos como lay out, atendimento ao cliente, gestado
empresarial, aquisicdo de equipamentos. Por isso, implica a cobranca de uma taxa

de adesédo além dos demais investimentos .

Para o franqueador, segundo Cherto (1988) trabalhar com o sistema de
franquias apresenta uma série de vantagens. Entre elas, o autor cita o fato de o
franqueador poder contar com o capital e forca de trabalho de cada franqueado; a
possibilidade de instalacéo e operacdo de diversos pontos de venda; a ampliacédo de
sua rede a um ritmo mais acelerado do que se dependesse apenas de recursos

préprios.

Além disso, a partir do envolvimento dos franqueados, ele cita a cobertura
eficiente de mercados distantes da “matriz” e a motivacdo dos administradores nos

pontos de varejo.

Dahab lembra que o modelo, no entanto, depende da intensidade de trocas
efetivadas na rede. Para ele, quanto maior a especificidade do trabalho, maior a

dependéncia nas relacgoes.
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Leite (1990) aponta a existéncia de quatro tipos de franquias: As franquias de

produto, de distribuicdo, de servigos e a industrial.

A franquia de produto, segundo o autor, refere-se a producdo ou
comercializacdo de bens produzidos pelo préprio franqueador ou por fabricantes
licenciados. O revendedor sé pode comercializar nos seus pontos de venda produtos
especificos da marca franqueada. As lojas de marcas de roupas conhecidas sdo um

exemplo desta modalidade.

O modelo de franquia que vende mercadorias de uma marca € conhecido
como franquia de distribuicdo. Neste tipo de franquia, o franqueador determina quais
sdo os produtos que serdo fornecidos aos franqueados em seus pontos de venda.
Os postos de combustiveis que vendem exclusivamente uma marca € um exemplo

deste modelo.

O fornecimento de servi¢os, que visa garantir ao consumidor a qualidade na
prestacao de servicos e garantia do produto, é contemplado pelo modelo de franquia
de servicos. Como exemplos, Leite cita redes de hotéis, como Holiday Inn, locadoras

de veiculos, como Avis e Rent a Car, entre outras empresas.

Outro exemplo de franquia de servi¢os, produtos e marca sdo os hotéis
Hilton, Holiday Inn, Novotel e as empresas locadoras de veiculos, como a
Aviz, e a Hertz-Rent a Car e outras que prestam servi¢cos, adotando os
mesmos  critérios, parametros e sistemas de administracdo e
comercializagcdo e mantendo os mesmos servicos de seus congéneres
internacionais. (LEITE, 1990, p.33)

A fabricacdo de produtos a partir de uma unidade industrial de producao
cedida pelo franqueador é conhecida como franquia industrial. Nestes moldes, a
franqueadora transfere para o franqueado as técnicas de producao e o know-how de
comercializacdo e distribuicdo dos produtos, que sera também repassado aos
franqueados. Esta modalidade € muito utilizada para atingir o objetivo de
descentralizar geograficamente a producdo para mercados distintos. A producao da
Coca-cola segue esta linha. Possui as fabricas responsaveis pelo engarrafamento
dos produtos, que segue as especificagbes de maquindrio e processos. Com
fabricas em locais estratégicos, a marca consegue atingir suas metas de distribuicéo

e, consequentemente, de vendas.
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3 A COMUNICACAO EM EMPRESAS DE FRANQUIAS

O bom relacionamento entre franqueador e o franqueado é citado por varios
autores como uma premissa para 0 sucesso nos negocios. Para Pereira (2006) ele
deve ser cultivado desde o inicio do contrato, “sendo indispensavel para ambas as
partes agirem de forma transparente e leal, prestando sempre que solicitadas,
informacdes fidedignas acerca do tema que estiver em questao” (2006, p. 105). O
autor alerta ao fato de que a existéncia de conflitos pode impedir que o negdcio

alcance os resultados desejados.

O Franchising é um modelo baseado na relacdo de médio e longo prazos
com contratos, procedimentos, normas, estruturas rigidas e procedimentos
de controle visando a qualidade. Porém, esse modelo também esta
baseado no relacionamento pessoal entre franqueador e franqueado. Pode-
se dizer que boa parte do sucesso da franquia é devido a qualidade do
canal de comunicagéo, criado pelo franqueador. O franqueador deve estar
preocupado em criar um 6timo canal de comunicacao para tentar solucionar
os problemas inevitdveis do dia-a-dia de sua operacdo (PEREIRA, 2006,
p.105).

O autor ressalta que muitas empresas frangueadoras ndo levam em conta as
percepcbes dos franqueados. Por este motivo, desprezam uma troca rica de
conhecimento e experiéncias que poderiam contribuir para a gestdo da franquia.
Pereira aponta a importancia de se valorizar o relacionamento com os franqueados

como forma de evitar que as operagdes sejam comprometidas.

Alguns franqueadores esquecem que franqueados também séo pessoas,
com opinides, sugestbes e recomendacdes préprias. O franqueador deve
aprender a escuta-los, pois essa é a chave para o0 sucesso do bom
relacionamento. A troca de conhecimento e experiéncia ajuda no
relacionamento e na gestdo da franquia. A franquia deve ser encarada
como um time, onde o treinador (franqueador) e o jogador (franqueado)
possuem o mesmo objetivo de vencer o jogo. (PEREIRA, 2006, p. 106)

Deficiéncias na comunicacdo, nha opinido de Robbins (2010), sé&o
provavelmente a principal fonte geradora de conflitos, muitas vezes ocorridos
simplesmente pela mé escolha de um canal de comunicagéo. Seja por telefone, por
e-mail, por comunicados ou newsletters, Robbins explica que cada canal difere com

relacdo a sua capacidade de comunicar.

Alguns séo valiosos por sua capacidade de (1) lidar com diferentes sinais ao
mesmo tempo, (2) facilitar um répido feedback e (3) ser extremamente
pessoais. Outros canais sdo pobres por serem fracos nesses trés fatores.
Como ilustra a figura 11.3, a conversa cara a cara tem a mais alta
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pontuagcdo em riqueza de canal, pois oferece o maximo de informagbes
transmitidas durante um episddio de comunicagdo — diversas pistas de
informacdo (palavras, postura, expressado facial, gestos, entonacfes ),
feedback imediato (tanto verbal como ndo verbal) e o toque pessoal de
“estar ali”. As midias escritas impessoais, como boletins e relatérios em
geral, sdo os canais menos ricos. (ROBBINS, 2010, p. 341).

Segundo o autor, na escolha do canal ideal deve-se considerar o fato de a
mensagem ser rotineira ou ndo. As mensagens rotineiras, para Robbins, costumam
ser diretas e apresentar menos chances de equivocos na sua interpretacao.
Entretanto, aquelas que fogem a rotina da organizagdo “tendem a ser mais
complicadas e podem levar a um erro de entendimento”. (p.341). Este € um dos
motivos pelos quais o autor aconselha que, para a emissdo de mensagens mais

esporadicas, os gestores/funcionarios utilizem canais mais ricos.

Figura 1 —Riqueza de informacéo dos canais de comunicag&o

FPI-MEME Riqueza de informacdo dos canais de comunicacio
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Fontes: Baseado em R. L. Daft e R. H. Lengel, “The Selection of Communication Media as an Executive Skill”, Academy of Management Executive
ago. 1988, p. 225-232; e R. L. Daft e R. H. Lengel, “Organizational Information Requirements, Media Richness, and Structural Design”, Managerial 5¢i

ence, maio 1986, p. 554-572. Reproduzido de R. L. Daft e R. A. Noe, Organizational Behavior. Fort Worth, TX: Harcourt, 2001, p, 311

Fonte - Robbins (2010, p.341)

Robbins aponta, no entanto, que as evidéncias mostram que os gestores de
alto desempenho costumam ter maior sensibilidade para a escolha do canal de

comunicacéo ideal.

A (ltima década caracterizou-se pelo fato de as organizacdes fecharem
unidades, demitirem em massa, promoverem reestruturagdes, passarem por
fusdes e aquisi¢des, consolidarem-se e lancarem novos produtos e servigcos
em ritmo acelerado — e tudo isso por meio de mensagens ndo rotineiras,
com alto teor de ambiglidade, que requerem canais capazes de conduzir
uma grande quantidade de informacdes. Ndo é uma simples coincidéncia
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gue, cada vez mais, os altos executivos estejam utilizando reunibes para
facilitar a comunicacdo e deixem regularmente seus escritorios para
“gerenciar enquanto circulam por ai. Esses executivos estdo utilizando
canais mais ricos de comunicacdo para transmitir as mensagens mais
ambiguas (ROBBINS, 2010, p.341).

Leite (1990) também defende que a eficacia da comunicacdo entre o
franqueador e a rede de franqueados depende da escolha dos meios de informacéao
utilizados. Apesar de ser uma forma inviavel para muitas redes, ele acredita que a
melhor forma de se comunicar com os franqueados € por meio de reunides pessoais

e individuais.

O planejamento da comunicacao, na visdo do autor, é uma forma de se evitar
“turbuléncias causadas pelo mau entendimento e/ou incompreensdo de seus

objetivos”. Ele acrescenta:

O fluxo de informacgdes entre as trés partes, ou seja, o franqueador, a rede
de franqueados e o publico-alvo, precisa ser constante e programado de
acordo com as estratégias de comercializacdo estabelecidas no plano de
marketing dos servigos e/ou servicos em questédo (LEITE, 1990, p.120).

No que diz respeito a comunicac¢des internas com a rede, o autor afirma que
praticamente todas as comunica¢des internas que circulam dentro da organizacéo
do franqueador devem ser repassadas a rede franqueada pois, de maneira direta ou
indireta, Leite acredita que todos os departamentos influenciam no sucesso das
unidades franqueadas.

Seguindo o pensamento do autor, a area de finangas, por exemplo, estara em
constante contato com os franqueados para trocar informacdes sobre faturamento,

notas fiscais, registros contabeis, royalties, entre outras.

A area comercial, por sua vez, ira trocar informagdes sobre os demonstrativos
e projecOes de vendas, publicidade e propaganda, orcamentos, entre outros

assuntos.

Informacdes sobre o mix de produtos, lista de fornecedores, produtos
autorizados, desenvolvimentos de novos produtos , entre outras, partem da area de

producéo e igualmente interessam os franqueados.

As areas de organizagdo e recursos humanos também auxiliardo a unidades

franqueadas no treinamento dos franqueados e sua equipe de acordo com o0s
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procedimentos constantes nos manuais de operacao, na reciclagem, na distribuicao

de instrucdes, entre outra.

Com o objetivo de identificar as principais causas, consequéncias e solucdes
para os conflitos gerados a partir de problemas de relacionamento entre empresas
de franquias e franqueados, Pereira (2006) apresenta os resultados de uma
pesquisa quantitativa realizada pelo Instituto de Pesquisa Alfredo Cardoso Soares
Pereira (IPACSP) em 2006.

Figura 2 — Pesquisa quantitativa realizada pelo Instituto de Pesquisa Alfredo Cardoso Soares
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Qual a principal conseqiiéncia gerada pés-conflitos?

Enfraquecimento da relagio franqueador-franqueado

36,4%

Despadronizagio do formato da franquia

18,7%
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Qual a a¢ao mais importante para evitar ou minimizar conflitos?

Reunides periodicas do franqueador com os franqueados

36,4%

Trabalho ativo e consistente da supervisao da rede

18,7%

Criagdo de uma estrutura de suporte operacional

16,8%

Treinamento

11,2%

Administragio participativa do fundo de propaganda (conselho de franqueados)

8,4%

Fonte - Instituto de Pesquisa Alfredo Cardoso Soares Pereira (PEREIRA, 2006, p. 107)
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Por fim, Pereira (2006, p. 107) apresenta algumas dicas para empresas

franqueadoras:

° Desenvolver um excelente canal de comunicacédo,onde participam
toda a equipe do franqueador e os franqueados da rede, objetivando obter
mais informac6es do mercado em geral;

. Promover reunides periodicas com os franqueados da rede;

. Promover eventos (café da manha, almocos, jantares) a fim de
incentivar e premiar as ac@es realizadas para a franquia;

° Supervisionar ativa e consistentemente as unidades franqueadas,
com o intuito de apoiar, receber sugestdes e reclamacgBes da unidade
franqueada,;

. Desenvolver uma retaguarda operacional para prestar o suporte que
o franqueado necessita;

. Treinar e re-treinar constantemente a equipe da franqueada;

. Envolver os franqueados nas ac¢des de Marketing, incentivando cada
vez mais suas participacdes na associacdo de franqueados;

. Informar os franqueados da importancia do trabalho de supervisao de

campo, pois ela é capaz de identificar problemas e solucdes sobre o
atendimento, gerenciamento da opera¢éo, concorréncia, layout da unidade
franqueada, etc

O autor defende que, se implementadas pelas empresas franqueadoras,
estas dicas tendem a gerar transformacbes em um sentido positivo no
relacionamento com os franqueados, aumentando, consequentemente, as chances

para que 0s negocios atinjam 0s resultados almejados.
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4 A REDE GIRAFFAS

De uma pequena lanchonete inaugurada em 1981 por dois amigos em um
centro comercial do Lago Sul, o Giraffas tornou-se uma das maiores redes de fast-
food do pais. Em avaliacdo da Revista Infomoney de 2012, a rede posicionou-se

entre as 100 empresas de varejo do pais que mais faturaram, ficando em 79° lugar.

Ao todo, o Giraffas possui 400 lojas, localizadas em 129 cidades de 26
estados brasileiros — a Unica excecdo é o estado do Rio Grande do Sul, segundo
salienta o diretor de Marketing da rede, Ricardo Guerra. Ele atribui o fechamento da
loja na cidade gaticha a concorréncia acirrada e a problemas de gest&o™.

A histéria do nome de origem, no entanto, € controversa: Segundo o
Wikipédia, foi inspirado nos nomes de discotecas famosas da época: Hippopotamus
e Crocodilos. Em entrevista a revista Exame, porém, Carlos Guerra, um dos
fundadores da rede, explica que 0 nome surgiu a partir da noticia da vinda de uma
girafa macho para o Zooldgico para acasalar-se com a fémea brasiliense.
“Gostamos da histéria e achamos o nome muito simpatico”, descreve Carlos Guerra

a revista Exame.

A vinda da girafa para o Zooldgico de Brasilia em 1981 foi retratada por

Carlos Drummond de Andrade em crénica publicada pelo Jornal do Brasil:

Vai, Raio de Luz, vai até Brasilia e procura la a tua namorada, que te dara
prazer e filhos, e com eles, voltaras ao Rio de Janeiro, onde nao tens
chance de casamento e multiplicacdo da espécie. Vejo-te passar, 0 esguio
pescoco desafiando viadutos, passarelas e tlneis, e sinto que o surrealismo
€ coisa de arquivo. Pintor que te pintasse viajando dessa maneira seria
apenas um copista do cotidiano (DRUMMOND, 1981)

Durante a década de 80, o fast food no Brasil resumia-se basicamente ao
Bob’'s e ao McDonald’s. Segundo explica Carlos Guerra, um dos fundadores da
rede, estas duas lanchonetes eram muito parecidas. Pensando em fazer algo
diferente, resolveram, entdo, colocar arroz e feijao no cardapio, o que, na opinido de
Guerra, deu origem a um conceito que até entdo nao existia: “o fast food de comida
caseira” (EXAME, 2011)

! Esta informagéo, assim como as demais referentes & atuago da rede, foram concedidas pelo informante ao
pesquisador.
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A trajetéria da empresa, de acordo com a matéria da revista Exame (2011),
contabiliza historias de sucesso e também de dificuldades, que chegaram a colocar
em risco a propria existéncia da rede em virtude de problemas financeiros advindos

de crises econbmicas no pais.

No inicio, tanto a produgéo quanto as compras das lanchonetes Giraffas eram
feitas por cada filial. Foi quando a rede resolveu investir um pouco mais, criar uma
central de producdo e de abastecimento, responsavel pela elaboracdo de paes,
sorvetes e cortes de carne para todas as lojas. Claudio Miccieli, entdo diretor da
rede, em entrevista a revista Exame, afirma que a decis@o deu certo por varios anos.

Em 1991, a rede tinha 11 lojas quando foi implantado o sistema de franquias.

Somente a partir deste modelo de administracdo foi possivel fazer a expansao
e instalacdo de diversas lojas abarcando todo o Distrito Federal e, na seqiéncia,

outros estados brasileiros.

Instabilidades econdmicas vividas ao longo do processo motivaram uma nova
transformacdo e a rede resolveu investir no seu papel de franqueadora. As lojas
préprias foram vendidas e a producdo, entdo feita em uma central do Giraffas,
passou a ser terceirizada. Segundo Miccieli, a partir deste momento, a rede optou
por concentrar suas energias nas franquias, no fortalecimento da marca, no

desenvolvimento de novos pratos e no suporte aos franqueados.

Segundo o Wikipédia, a rede obteve o maior crescimento proporcional no

segmento nacional e, em 2003 obteve crescimento de 21%.

Em 2011 ja estava presente em 128 cidades brasileiras e aportava nos

Estados Unidos, com sua primeira loja em Miami.

A insercdo da marca no mercado norte-americano foi uma das importantes

decisbes tomadas pela rede. A idéia, na visdo de Miccieli, € aproveitar as

oportunidades para aprender técnicas e processos.

A loja em Miami possui cardapio diferenciado das lojas nacionais. Além de
massas e outros pratos, o restaurante vende hamburgueres. Mas, segundo Miccieli,
“Nao somos pretensiosos a ponto de concorrer com lanchonetes de hamburgueres
justamente nos Estados Unidos”. (EXAME, 2011)
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Para este ano, segundo informacdes do diretor de Marketing da rede, Ricardo
Guerra, o Giraffas estima um faturamento da ordem de R$ 760 milhdes.

4.1 A comunicacédo com franqueados na rede Giraffas

A atuacdo de consultores de campo treinados para dar apoio e prestar
informacdes acerca das acfes da rede foi a forma mais eficaz encontrada pela rede
para se fazer presente no dia a dia dos franqueados da rede Giraffas. Esta
informacdo, assim como todas que se referem a pratica da comunicacdo na
empresa, foi prestada pelo diretor de Marketing da rede, Ricardo Guerra, em

entrevista por skype.

Este formato tem sido visto como positivo e foi tratado como uma das
recomendacdes pelo Grupo Bittencourt, em um estudo sobre o engajamento nas
redes de franquias. O estudo sugere, entre outras ag¢des, que o franqueador “passe
um tempo no campo, visite as lojas, esteja em contato com as equipes e também
com os franqueados” (SUA FRANQUIA, 2015).

A aplicacdo destes principios vem garantindo a ponte entre a empresa
franqueadora e os seus 250 franqueados. E a partir destes consultores, em visitas
mensais, que efetivamente a comunicacdo da franqueadora se concretiza com 0s
franqueados, gerentes e atendentes localizados na ponta da cadeia, ou seja, nos

403 restaurantes da rede.

Os consultores de campo séo vinculados a duas areas operacionais da rede:
Operacdo e Trade. Questdes como treinamento de funcionarios, manutengcdo da
qualidade e seguranca alimentar sdo tratadas pelos consultores de operagao. Os
consultores de trade, por sua vez, atuam em questdes relativas a ativacdo da marca,
posicionamento de materiais promocionais nos pontos de venda e sao responsaveis

por prestar esclarecimentos relativos as promocdes criadas pela rede.

Cada um visando sua area de atuacdo, os consultores passam por um
treinamento muito rigoroso e possuem uma rotina de oito horas em cada loja para
que tudo saia de acordo com as orientagcbes da rede. Questionamentos dos

franqueados, de gerentes e mesmo de atendentes ligadas as suas areas, e que nao
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puderem ser respondidas pelos consultores de campo séo levadas aos diretores

para esclarecimento.

Para a eficacia do modelo, o presidente do Giraffas, Alexandre Guerra,
salienta a necessidade de planejamento prévio do consultor de campo. Para o
sucesso das visitas que ocorrem mensalmente, as lojas devem estar preparadas
para receber o consultor. As visitas sdo anunciadas e marcadas com o franqueado

para que ele esteja presente.

Dirigida pelo Departamento de Marketing, a comunicacdo da rede, por sua

vez, é subdividida em:

Geréncia de Marketing — Trata das acdes mercadolégicas propriamente:
produto, publicidade, concepcao, branding e execu¢cao em ponto de venda, além de

campanhas publicitarias;

Geréncia de Trade — Responsavel pelas a¢bes promocionais nos pontos de
venda e pela ativacdo da marca para que o franqueado seja capacitado a executar

vendas de acordo com as exigéncias da marca;

Coordenacdo de Comunicacdo — Atua na comunicacdo com cerca de 10 mil
interlocutores, entre eles, franqueados, funcionarios internos e externos (que

realizam trabalho de campo), gerentes de lojas e atendentes.

Vinculada a diretoria de Marketing, a Coordenacdo de Comunicacdo €
composta por 4 pessoas que fazem a comunicacdo com os 10 mil parceiros, de
acordo com as necessidades de cada segmento. As mensagens possuem formatos

diferenciados atendendo as especificidades dos seus destinatarios.

Estes quatro funcionarios se utilizam basicamente da extranet Giraffas: o
Giraportal. A rede publica, de acordo com Ricardo Guerra, comunicados,
informativos, apresentacdo de produtos novos, videos com treinamentos e
procedimentos operacionais, atualizacdo de treinamentos e materiais de apoio ao
franqueado e gerentes. As campanhas promocionais também sdo lancadas na
extranet com cerca de um més de antecedéncia, fornecendo aos usuarios todas as
informacdes necessarias para efetivacdo das vendas. Contabilizando uma média de
40 comunicados por més, as principais informacdes necessarias para as
atualizacdes a respeito da rede sédo publicadas neste canal, que é acompanhado

pela maioria dos franqueados e gerentes dos restaurantes.
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O e-mail também é utilizado com frequéncia. E o canal utilizado para
distribuicdo de informativos da presidéncia da rede e também para informagdes mais

urgentes.

Em geral, as informacdes na rede sao transmitidas em mao Unica, ou seja,

utiliza-se basicamente do portal e e-mail.

Os franqueados, no entanto, tém a oportunidade de serem ouvidos em
assembléias trimestrais. Nestas reunides, a franqueadora faz apresentacdes das
acOes da rede e, ao final, abre espaco para discussdo. Estes foruns, segundo
Guerra, sdo a grande novidade das assembléias, pois possibilitam o intercambio de
informagdes sobre temas variados entre os franqueados. Assim, na forma de mini-
palestras, as apresentacdes dos colegas acerca de experiéncias bem sucedidas de
gestdo sao muito bem recebidas. “Quanto mais troca houver, melhor. Entendemos
que o sucesso de cada loja depende sobretudo do franqueado. A rede é coadjuvante
no sucesso da loja e protagonista no bom resultado da rede como um todo”, afirma

Ricardo Guerra.

Além das assembléias, o Giraffas conta com comités para algumas areas
especificas. Em encontros trimestrais, A¢cdes de Marketing, de Operacdes, de
Suprimentos e de Gestao de Pessoas, por exemplo, sao discutidas por cada comité,
que é composto pela diretoria em questdo, funcionarios da rede e por franqueados
de vérias regides, que se candidatam para participar. Apesar de ser um modelo
eficiente e que proporciona a participacdo dos franqueados, os comités, muitas
vezes, segundo o diretor de Marketing, ndo contam com a adesao dos franqueados
em virtude da falta de interesse.

O aplicativo Whats App também tem sido um canal freqiente entre a
franqueadora e os franqueados principalmente para questbes emergenciais. A
diretoria de Trade, a qual sado vinculados alguns dos consultores de campo, criou um
grupo composto por franqueados e agentes da rede e tem se mostrado bastante
utilizado. Como novidade, algumas pecas publicitarias tem sido divulgadas na nova

ferramenta, como forma de informar os franqueados das acdes.

O encontro de lideres, a cada dois anos, €, para Ricardo Guerra, um dos
eventos mais importantes para a desenvolvimento e disseminacdo da cultura da

marca. E neste evento também que a rede busca alinhar e comunicar o que esta
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acontecendo com a marca, bem como apresentar ferramentas para que O0S

franqueados se desenvolvam como lideres.

A avaliacdo do grau de satisfacdo dos franqueados com a rede é feita por
meio de pesquisas que ocorrem eventualmente — sem periodicidade fixa, mas que
acontecem ao menos uma vez por ano. No entanto, a rede passa anualmente por
avaliacdo realizada pela Associacdo Brasileira de Franquias — ABF. Segundo
Guerra, a rede é bem avaliada pelos franqueados. Entre outros, a pesquisa da ABF
considera quesitos como rentabilidade, satisfacdo com a marca, complexidade de
gestao, comunicacao e marketing. Pelo resultado, o Giraffas recebe h& cerca de 10
anos um selo de exceléncia da Associacgéao.

Para o diretor de Marketing, o franqueado € um parceiro investidor que ajuda
a marca a multiplicar sua atuacdo em relacdo ao consumidor. Ora visto como cliente
pela rede, ou como parceiro, Guerra acredita que os franqueados sao o motor das
franquias, cujo desafio é executar a marca de acordo com os padrdes estabelecidos.
‘O Giraffas s6 existe por conta dos franqueados”, afirma. O papel da empresa
franqueadora, na sua visdo, seria, portanto, pensar na rentabilidade destes

franqueados e na valorizagcdo do consumidor.

O contato dos franqueados com geréncia e diretoria € facilitado inclusive pela
quantidade de eventos promovidos pela empresa franqueadora. “Sempre tem um
diretor se relacionando com um comité. Isso cria periodicidade e coleta de

informacao precisa”, explica Guerra.
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5 METODOLOGIA DE PESQUISA

A investigacdo sobre as ferramentas de comunicacdo utilizadas pela rede
Giraffas com seus franqueados contou com duas técnicas de pesquisa: a pesquisa
de opinido e algumas entrevistas. Iniciou-se no dia 08/11 a partir de uma entrevista
com o diretor de marketing da rede, Ricardo Guerra. A partir desta entrevista,
realizada via Skype em virtude da sede de comunicacdo da empresa ser localizada
em Sao Paulo, foi possivel conhecer a estrutura da organizacédo e as ferramentas

utilizadas pela empresa para comunicagéo com os franqueados.

Esta entrevista com o diretor de marketing seguiu um questionério elaborado
para a empresa franqueadora, cujas perguntas visavam também o conhecimento de
aspectos importantes que poderiam situar a rede no rol de empresas de franquias de

relevancia no cenéario nacional.

Assim, foram elaboradas questdes sobre a origem da rede, nimero de lojas e
sua importancia no contexto econdémico nacional, bem como seus objetivos de

ampliacdo de mercado.

Este método inicial da pesquisa, na opinido de Laville e Dione (1998),
representa uma abordagem que “aumenta sensivelmente a taxa de resposta”, além
de exigir um esforco menor do entrevistado. Ou seja, propicia uma garantia maior de

obter maior profundidade nas respostas.

Na sequéncia, com o objetivo de obter informacfes sobre suas percepcdes
acerca da comunicacao da rede, enviamos um questionario a uma amostra de 50
franqueados. Segundo Laville e Dionne (1998, p. 148), “a pesquisa de opinido € uma
estratégia de pesquisa que visa conhecer opinides, intencdes ou até

comportamentos de uma populagao frequentemente muito grande”.

Para os autores, algumas exigéncias devem ser cumpridas em uma pesquisa
de opinido:

As principais exigéncias da pesquisa de opinido dizem respeito ao seu
instrumento privilegiado, o questionario, e a necessidade de construir uma
amostra representativa da populacdo visada pela investigacdo. Sem entrar
nos detalhes (...) podemos afirmar que o questionario é padronizado, isto &,
gue as mesmas questdes simples e precisas devem ser propostas na
mesma ordem e oferecendo a mesma opc¢do de respostas a todos os
interrogados (LAVILLE; DIONNE, 1998, p.150)
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Considerando ainda os argumentos de Laville e Dionne (1998) acerca da
pesquisa de opinido, procurou-se trabalhar com uma amostragem de 20% do

namero total de franqueados da rede.

Uma pesquisa de opinido é precisa quando fornece uma imagem fiel do
conjunto da populacdo a que visa. Isto exige uma amostra representativa
dessa populacdo, uma amostra cujas caracteristicas e propriedades sao
também as do conjunto da populacéo. (LAVILLE E DIONNE, 1998, p. 150).

Partindo entdo, de uma amostra nao-probabilista acidental, 50 franqueados
foram selecionados de forma aleatéria. Destes, buscou-se acolher, também,

franqueados residentes em outros estados.

As questdes para franqueados foram enviadas por e-mail no dia 13/11/2015 e

devolvidas ao longo das duas semanas seguintes devidamente respondidos.

O questionéario elaborado para este publico continha 30 questdes na sua
maioria fechadas e, tendo sido encaminhado por e-mail, foram respondidos sem a

presenca do entrevistador.

O envio formulérios por e-mail representou algumas vantagens. Entre elas,
podemos citar a economia de tempo tanto no envio, como no recebimento das
respostas. De posse dos resultados em prazo menor, podemos dizer ainda que

agilizou a compilacdo dos resultados, fase essencial desta pesquisa.

A utilizacdo de correio eletrbnico para a emissdo do questionario propiciou
ainda a adesdo de franqueados ndo residentes em Brasilia. Entretanto, vale
ressaltar que, dada a demora para a obtencdo do retorno, foi necessario fazer
algumas ligac6es telefénicas informando o objetivo do trabalho e a necessidade de
participacédo dos franqueados para que o resultado da pesquisa pudesse ser o0 mais
proximo da realidade que se apresenta entre os franqueados e a empresa

franqueadora. .

5.1 Coletade dados da pesquisa

No dia 13/11/2015 foi enviado por correio eletrbnico o questionario a

cinquenta franqueados da rede Giraffas. Destes, apenas cinco retornaram ao longo
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da primeira semana. Apos realizar cerca de trinta telefonemas e enviar um novo e-
mail, conseguimos a resposta de mais 21. Considerando o numero total de
franqueados, de 250, esta amostra corresponde a pouco mais de 10% dos

franqueados

Para o calculo do resultado, foi criado um relatério no Excel para langcamento
das respostas recebidas. Apés o registro de cada resposta foi aplicada uma formula
para geracao do relatorio final. Os numeros finais de algumas questdes mais amplas
— que contavam com variedade maior de respostas - puderam ser classificados
adotando o critério de porcentagem e representados em graficos, que ilustram o

diagndstico final desta pesquisa.
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6 A COMUNICACAO SOB A OTICA DOS FRANQUEADOS

Com o objetivo de avaliar a eficiéncia da comunicacao, identificar e explicar
como ocorrem 0s processos de comunicacdo da rede Giraffas com o0s seus
franqueados, foi distribuido um questionario a 20% dos responsaveis pelas lojas da
rede. Destes, obtivemos respostas de 26, ou seja, 10,4% do universo total de

franqueados.

A pesquisa distribuida aos franqueados foi avaliada pelos mesmos de forma
positiva. Entretanto, em alguns aspectos, parece ter confirmado o pensamento de
um franqueado que, ao final, comentou que a pesquisa geraria variagcbes de
respostas em virtude dos perfis diferenciados de franqueados. “Penso que esta
pesquisa vai gerar muitas variacées de respostas, ou seja, temos todos os tipos de
franqueados, os que vivem o negocio 24 horas e outros que possuem negocios

paralelos”, afirmou.

Quando perguntados se conhecem o0s projetos e acdes da empresa
franqueadora, 61% responderam que sim. Entretanto, ao serem questionados se
consideram bem informados a respeito das acdes e projetos desenvolvidos pela

rede, 69% responderam que néo.

A distribuicdo de informacdo na rede é considerada centralizada pela maior
parte dos franqueados entrevistados (46%). A divulgacdo sobre os trabalhos da
empresa, uma outra questdo apresentada, mostrou que na visdo de 61% deles é

parcial.

A comunicacao com 0s responsaveis pela operacionalizacéo dos restaurantes
e a empresa franqueadora ocorre, para 46%, uma vez por més. Cerca de 30%

porém, afirmaram necessitar de contato com a rede uma vez por semana.

Quando perguntados quais 0os motivos que geram a necessidade de
comunicar-se com a empresa franqueadora, quase todos os itens foram
assinalados. Assim, apesar de a maioria ter assinalado com maior frequéncia o item
“Resolver problemas”, os demais também tiveram um resultado expressivo. Assim,
perguntados para que, em geral, procuram a rede, os franqueados responderam,

conforme pode-se ver na figura a seguir:
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Gréfico 1 — Para que os franqueados procuram a franqueadora

W 36% Resolver problemas
m 28% Dar
sugestoes/opinides

™ 20% Buscar informacgdes

W 16% Fazer reclamacoes

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho

Dentre os departamentos da empresa mais acionados, segundo o0s
franqueados, o responsavel pelas compras e suprimentos da empresa foram os
mais frequentes, seguido do Operacional, de Ac¢des Promocionais, Marketing,

Recursos Humanos, Financeiro e, por ultimo, Juridico.

O contato com estes setores mais acionados, Compras /Suprimentos,
Operacional/ Trade é considerado facil na opinido da maioria dos entrevistados,
assim como o de Recursos Humanos e Financeiro. No que diz respeito ao contato
com o departamento de Marketing, 38% consideram facil e o mesmo percentual,
considera nao tao facil, seguido por 24% que opinaram ser muito facil obter contato

com este setor.

Os 26 franqueados que participaram da pesquisa foram unanimes em dizer
que possuem muito interesse em receber informagBes de assuntos pertinentes a

rede.

Indagados se contam com um canal aberto pela empresa para receber
opinides e sugestdes de franqueados, 56% responderam que nao e que gostariam
de contar com um canal com esta finalidade. Entretanto, 46% afirmaram que as
assembléias e comités especificos por areas sdao um canal para que possam dar

opinides e sugestoes.



47

Informacdes sobre vendas, projecbes de vendas e fornecimento de
mercadorias sdo as principais compartilhadas pelos franqueados com a
franqueadora. Na sequéncia, foram citadas, em ordem de importancia, informacdes

sobre custos, contratacao de funcionarios, treinamento e, por altimo, marketing.

Os supervisores foram destacados em 30% das respostas como o principal
canal para o envio destas informacdes, seguido por, em igual valor (20% cada um),
conversa telefénica, Intranet, e e-mail. Um percentual de 10% ressaltou que as

informacdes sao repassadas em assembléias e/ou nas reunides de comités.

A maioria dos entrevistados (69%) afirma que a rede ndo se utiliza de
instrumentos de avaliagdo do grau de satisfacdo dos franqueados. Porém, dos 31%
gue responderam positivamente, citaram instrumentos como pesquisas formais de

avaliacdo efetuadas por consultorias ou pela prépria franqueadora.

Entre os canais mais utilizados pela rede para comunicar-se com 0S
franqueados, os mais relatados foram e-mail, encontros esporadicos e reunides. Na
sequéncia, os franqueados citaram as assembléias e reunibes de comités,

telefonemas, jornais internos e, com pouca expressao, as cartas.

Os canais mais utilizados pela empresa franqueadora, na visdo dos
franqueados, segue, portanto, a seguinte classificacao:

Gréfico 2 — Canais mais utilizados pela franqueadora

W 20,5% E-mail

M 20,5% Encontros
esporadicos

m 17,9% Reunides

W 15,4% Assembléias e
comités

W 10,3% Telefonemas

m 10,3% Jornal Interno

5,1% Cartas

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho

Todos os franqueados entrevistados assinalaram a existéncia de associacdes
para deliberacdo de assuntos de interesse dos franqueados. Foram citados, entre
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elas, os comités de areas especificas — suprimento/operacional e marketing — e
ainda a associacédo de franqueados.

Sem consenso quanto a periodicidade, 50% dos franqueados salientaram
gue 0s encontros nestes comités e associacfes ndo possuem periodicidade definida

enquanto 35% afirmaram que 0s encontros ocorrem a cada seis meses.

As acdes realizadas pelos departamentos de marketing e de promocgdes sao
as mais conhecidas pelos franqueados, segundo a pesquisa. 84% deles disseram
ter conhecimento das acBes desenvolvidas nestas areas. Na sequéncia, 61%
afirmam saber o que se passa no setor operacional e, apenas 38% tem nocao das
acOes promovidas pelo setor responsavel pelo suprimento da rede.

Neste quesito, chama a atencdo o desconhecimento, por parte dos
franqueados, das acOes referentes a recursos humanos, onde 77% relatam

desconhecer as atividades realizadas pela area.

Quando indagados acerca do conhecimento da contratacdo de servicos de
consultorias especializadas para maior compreensdo do mercado, 69,2%
responderam positivamente. A maioria deles relatou conhecer pesquisas
contratadas pela rede Giraffas para obter informacdes a respeito da influéncia da
marca e sobre a atuacdo da concorréncia. Entretanto, 38,4% relataram
desconhecer tais contratacoes.

7

A Intranet, de acordo com o questionario, € a forma mais frequente de
informacdo a respeito dos procedimentos operacionais da rede, seguida pelos

manuais de franquia, seguindo a classificagdo abaixo:

Gréfico 3 Canal de informacé&o do franqueado sobre procedimentos operacionais

W 60% Intranet

W 22% Manuais de Franquia

9% Meios verhais

| 4,5% Contrato

m 4,5% Outros (assembléia de
franqueados)
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Fonte: Elaborado pela autora do trabalho

Com excecao do gerenciamento do fundo de marketing da rede, citado por
33%, a maioria dos entrevistados, 50% afirmam n&o participar das decisfes da
empresa. Entre alguns argumentos, foi destacada a falta de abertura da rede para

participacéo dos franqueados.

O correio eletrénico (40%) e o telefone (40%) ainda sédo, de acordo com a
pesquisa, os veiculos mais utilizados pelos franqueados para tirar davidas. Além
destes, 10% fazem uso de entrevistas pessoais e outros 10% se utilizam do Whats
App, um aplicativo de mensagens disponivel para smartphones.

O tempo de resposta da rede para responder as questdes do franqueado é
ambiguo. Enquanto 38% relatam demoram 1 a 5 dias para obter respostas do
Giraffas, outros 38% afirmam que € necessario aguardar 15 dias ou mais para

esclarecer algum gquestionamento.

Os conflitos relacionados ao fornecimento de matérias primas ocupam o
primeiro lugar no rol dos problemas enfrentados pelos franqueados, seguido por
conflitos relativos a publicidade da rede. Na sequéncia, foram relatadas falhas na
comunicacdo entre franqueado e franquia, seguida por conflitos referentes a

aspectos relacionados a padronizacao de produtos e servicos a serem oferecidos.

Abaixo, segue a classificacdo dos principais conflitos relatados pelos

franqueados.
28,57% - Conflitos relacionados ao fornecimento de matérias primas
21,42% - Conflitos relacionados a publicidade da rede
17% - Falhas na comunicacéo existentes entre franqueado/franquia

11,9% - Conflitos relacionados a adaptacdes dos franqueados a novos

padrdes de operagao/lay out da franquia
9,6% - Referente a padronizacao de produtos/servi¢cos a serem oferecidos
4,76% - Conflitos poés vistorias
2,39% - Desentendimentos relacionados as taxas praticadas

2,39% - Desacordo quanto as metas de vendas
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2,39% - Descontentamento com o comprometimento do franqueado com a

operacéo da franquia

Grafico 4: Principais conflitos com a rede relatados pelos franqueados

W 28,5% Conflitos relacionados ao
fornecimento de matérias primas

m 21,4% Conflitos relacionados a
publicidade da rede

B 17% Falhas na comunicagdo
existentes entre
franqueado/franquia

M 11,9% Conflitos relacionados a
adaptacdes dos frangueados a
novos padrées de operacdo/lay

out da franquia
M 9,6% Referente a padronizacdo

de produtos/servicos a serem
oferecidos

® 4,7% Conflitos pos vistorias

" 2,3% Desentendimentos
relacionados as taxas praticadas

™ 2,3% Desacordo quanto as metas
de vendas

2,3% Descontentamento com o
comprometimento do
franqueado com a operacdo da
franquia

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho

A negociagdo entre franqueado e empresa franqueadora é a forma mais
freqiente apontada pelos entrevistados para a resolucdo dos conflitos. A
participacdo de mediadores foi classificada em segundo lugar, empatado com a
aplicacdo de multas previstas em contrato. Em seguida, destaca-se a participacao

de conciliadores.

Gréfico 5: Formas utilizadas para resolucéo de conflitos
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H 44,7% Negociagdo entre
franqueado/franqueador

H 18,6% Intermédio de
mediadores

M 18,6% plicagao de multa
prevista contratualmente

m 14,3% Intermédio de
conciliadores

M 3,8% Arbitragem

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho

De modo geral, a pesquisa foi bem avaliada pelos franqueados. Entretanto,
um numero consideravel de franqueados entrevistados (38%) sugeriu que 0s
resultados fossem encaminhados a empresa franqueadora como forma de obter

melhoria na parceria entre os dois lados.

Além disso, nas consideracdes finais do questionario, houve a manifestacédo
de insatisfagédo por parte de alguns franqueados, com a comunicagéo da rede. Entre
alguns argumentos, foi salientado o descontentamento com o espaco de
participacdo nas assembléias e com as agdes de marketing, que, na visdo deles,
apresentam fotos irreais dos produtos, o que resultaria em uma situacdo de

desrespeito com o consumidor.

Observa-se que a maioria deles reconhece a importancia, para a empresa, de
uma comunicacao eficaz com os franqueados, entretanto, véem ainda a empresa
funcionando de forma burocratica, onde o ouvir é relegado a segundo plano.

6.1 Andlise de resultados da pesquisa

Considerando as respostas e 0s anseios expressos pelos franqueados,
observa-se que ha espagco na empresa para a implantagdo de uma comunicagao
mais eficaz com os franqueados. Apesar de possuir equipe de comunicagao
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capacitada, segundo informou o diretor de marketing, vale investigar mais
profundamente se as demandas de comunicagdo com os franqueados podem ser
atendidas por esta equipe composta por quatro pessoas pois, lembrando Pereira
(2006), a qualidade do canal de comunicacdo € fundamental para 0 sucesso nos

negoécios.

A diferenca de perfis de franqueados € visivel. Enquanto alguns dizem
conhecer os projetos e acOes da empresa, outros afirmam nao ter acesso a canais
de comunicacdo apropriados e, consequentemente, desconhecem informacdes
importantes, projetos da rede e resultados de pesquisas contratadas. Entretanto,
todos eles (100%) afirmaram ter grande interesse em receber informacdes da rede a

qual estédo vinculados.

Percebe-se, portanto, a necessidade de atencdo maior quanto aos canais
utilizados. Grande parte dos franqueados (56%) afirmou ter necessidade de um
canal apropriado e mais freqliente para comunicacdo com a franqueadora e

reforcam seu interesse em receber opinides e dar sugestdes.

Na opinido de Pereira (2006), € importante o empenho do franqueador para
criar um “6timo” canal de comunicacdo como forma de apresentar solugbes para os
problemas cotidianos, que sao inevitaveis. Ele destaca que as trocas entre
franqueados e franqueadores s&o ricas de conhecimento e experiéncias e podem

trazer grandes contribuicbes para a empresa.

Apesar dos consultores de campo apresentarem-se rotineiramente como
porta-vozes da rede — 0 que, de acordo com o Grupo Bittencourt (SUA FRANQUIA,
2015) é importante para garantir o elo entre a empresa e os franqueados -, €
possivel que aspectos importantes de interesse dos responsaveis pela operagdo das

lojas ndo sejam contemplados nas visitas as lojas, que ocorrem uma vez por més.

Vale destacar que a atuacdo de consultores treinados para dar apoio e
prestar informacdes nos pontos de venda € vista como positiva, pois garante a
presenca da franqueadora nas lojas e o contato da rede com os franqueados e

equipes.

Entretanto, vale citar Kunsch (2003), que destaca o papel fundamental da
comunicacdo para se estabelecer confianca e possibilitar a co-criacdo, a partir da

participagcdo dos seus publicos. Para ela, a comunicacdo nas organizacbes é
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essencial para que se tenha um clima favoravel no ambiente organizacional. Além
disso, a autora ressalta que sO € possivel atingir o comprometimento consciente e
fazer correcdes e ajustes necessarios a partir do envolvimento dos participantes do

processo.

Apesar das assembléias e comités serem freqlientes, a comunicagdo com a
rede Giraffas, na visdo dos franqueados, conta predominantemente com espaco

limitado para participacao de franqueados.

O acesso aos departamentos da empresa é considerado relativamente facil
por alguns franqueados. Entretanto, este ndo deve ser considerado o canal ideal.
Sob o ponto de vista da comunicagdo organizacional, este formato atende de forma
individualizada questbes que possivelmente, poderiam interessar a outros. Este
modelo representa, do ponto de vista da comunicacéo integrada, uma comunicagao

ultrapassada, onde as atividades eram desempenhadas de maneira isolada e difusa.

Bueno (2003) reforca que hoje a comunicacdo empresarial passou a trabalhar
com diferentes canais para dar conta exatamente dos interesses e expectativas
localizados, com tendéncia de segmentacdo de mercados e de publicos. Mais agil e
interativa, ela é reconhecida pelo seu potencial de possibilitar troca de informacdes e
experiéncias.

No site da Associacdo Brasileira de Franchising, Pires (2014) destaca

algumas vantagens do planejamento da comunicac&do com os franqueados.

e Permite uma agenda Unica norteada por posicionamento e estratégias

da marca e da rede;
e Otimizacao de esforgos e recursos entre franqueadora e franqueados;

e Possibilita acdo imediata e efetiva diante de problemas que surjam na

operacgao de franquias.

Seguindo este planejamento, a autora acredita que os franqueados nao
precisardo organizar caminhos ou meios diferentes para manter a comunicagao
entre seus pares. Ao mesmo tempo, a franqueadora mantera atencdo e

conhecimento sobre tudo o0 que interessa e preocupa os franqueados.

A presidente da Profranquia & Negocios destaca ainda a transparéncia e a

confianga como alguns atributos essenciais para o bom funcionamento de uma rede
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de franquias e chama a atencao ao afirmar que a franqueadora € quem deve dar o
exemplo, ser a referéncia fazendo da sua comunicacdo com os franqueados um

bem para a rede.

Apesar de contar com alguns canais de comunicacdo importantes, como a
extranet, as assembléias, os comités e os consultores de campo, percebe-se,
portanto, a necessidade da elaboracdo de um planejamento estratégico de
comunicacdo na rede Giraffas. Este deveria prever criagdo de um canal apropriado
para trocas de informacbes e experiéncias entre franqueados e empresa

franqueadora.

Lembrando Kunsch (2003), a comunicacao é um ato de comunhdo de idéias.
Pressupfe um dialogo, ndo simplesmente uma transmissdo de informacdes.
Considerando que os franqueados compdem um publico estratégico para a rede, o
seu envolvimento e participagdo nos processos da rede possibilitaria, entre outras
vantagens, a obtencdo de alinhamento e engajamento dos franqueados aos
objetivos da empresa, otimizacdo de recursos e esfor¢cos entre franqueadora e
franqueados, resolucdo de problemas com mais agilidade, além de harmonizacéao de
interesses da empresa, construcdo da reputacdo e imagem da rede e

aprimoramento das relagdes entre os envolvidos.
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CONCLUSAO

A comunicacdo interna posiciona-se hoje, como area estratégica nas
empresas. Por ela passam situacfes essenciais para as organizagcdes, como
definicdo de politicas, estratégias e objetivos funcionais. Entretanto, para que seja
vista como eficiente, deve contar com o apoio incondicional da direcdo. A ela cabe,
por sua vez, a tarefa de abrir as informacdes da empresa. Estas informacoes,
segundo Kunsch e Bueno, devem ter a verdade como principio, a rapidez e a
competéncia como atributos e o respeito as diferencas individuais e a gestao

participativa como valores.

Na opinido de Kunsch (2003), a comunicacao pressupde um dialogo. E este
didlogo se inicia a partir do interlocutor. Assim, mapear os publicos de uma
organizacdo seria 0 primeiro passo para um erenciamento estratégico de relacbes
publicas. Este foi o objetivo deste trabalho: identificar as caracteristicas da
comunicacado do Giraffas com os franqueados, aqueles que coordenam os trabalhos
da rede junto ao consumidor final, nos pontos de venda, e que podem ser
considerados seu principal publico.

Matrat (apud KUNSCH, 1997), destaca que os publicos devem ser avaliados
a partir do poder que tém de influir nos objetivos da organizacdo. Este estudo foi
focado, portanto, nestes stakeholders que, mais do que investidores, sé&o
responsaveis pela operacionalizacdo dos processos e pelo produto final oferecido

nos restaurantes da rede.

O sistema de franquias é bem conhecido no Brasil e no mundo e representa
um importante segmento econémico. Significa, para muitos, a oportunidade e a
possibilidade de empreender de forma menos arriscada, ao utilizar-se da experiéncia
adquirida por uma rede (franqueadora) ja adaptada para dar todo o suporte

necessario para a distribuicdo de bens e/ou servigos.

Partindo do principio de que a comunicacao interna € essencial para o bom
funcionamento das organizacdes e que as empresas que buscam eficiéncia nesta
area obtém mais sucesso, buscou-se estudar a comunicacédo da rede de franquias

Giraffas com seus colaboradores e vice-versa.
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Assim, ap0s explorar bibliografia acerca da temética proposta — comunicacao
interna e empresas de franquias — foram identificadas, por meio de uma entrevista
com o diretor de marketing da rede e um questionario respondido por franqueados e
franqueadora, quais sdo as principais ferramentas utilizadas pela rede e os tramites

pelos quais passa toda a comunicagédo da empresa.

Além de identificar como é a estrutura da rede para comunicar-se com 0 que
eles chamam de parceiros-investidores, este trabalho fez um diagnéstico da
comunicacdo com os franqueados, responsaveis pelo desafio de gerir a ponta da

cadeia produtiva dentro dos padrdes estabelecidos pela rede.

A partir das respostas dos questionarios de um percentual de cerca de 10%
dos franqueados e da entrevista com o diretor de Marketing observou-se,
primeiramente, que a dinamica de comunicacdo da rede conta com pessoal
especializado para capacitar e informar os responsaveis pela gestdo das lojas: os
supervisores de campo. Ao mesmo tempo, o Giraffas possui canais especificos para
comunicacdo com os franqueados: a extranet Giraportal, e-mails, grupos de Whats
App, comités de area, que contam com a participacao de alguns franqueados, e

ainda assembléias abertas a todos, realizadas de forma regionalizada.

Em relatos dos proprietarios de lojas, percebeu-se, entretanto, a necessidade
de abertura de um canal especifico para trocas e sugestdes. E possivel que
informacBes importantes de interesse dos franqueados ndo estejam sendo

contempladas nas visitas as lojas realizadas pelos consultores de campo.

A diferenca de perfis de franqueados é visivel. Enquanto varios afirmam
conhecer os projetos e agOes da franqueadora, e dizem néo terem dificuldades de
acesso aos departamentos da empresa, outros reclamam a falta de canais de
comunicacdo apropriados, dizem desconhecer projetos da rede e pesquisas
contratadas. Vale salientar que todos os franqueados entrevistados afirmaram ter

muito interesse em receber informacgdes da rede a qual estéo vinculados.

As assembléias e comités que contam com a participacdo de franqueados
foram lembrados como um canal importante de comunicagcdo com a rede mas, na
visdo dos franqueados, este possui espaco limitado para participacdo e, uma das

queixas frequentes, ocorre predominantemente em mao unica.
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7

O acesso a varios departamentos da empresa é considerado facil pelos
franqueados. Entretanto, sob o ponto de vista da comunicagdo organizacional, estes
nao devem ser considerados canais de comunicacao ideais, pois atendem de forma
individualizada questdes que possivelmente, poderiam interessar a outros. Assim,
este formato de comunicacdo representa, do ponto de vista da comunicacao
integrada, um modelo ultrapassado, quando as atividades eram desempenhadas de

maneira isolada e difusa.

As respostas dos franqueados, e os estudos bibliograficos pesquisados,
indicam, portanto, que ha espaco na empresa para a implantacdo de uma

comunicagdo mais eficaz com os franqueados.

Considerando a importancia do papel da comunicacdo nas organizacoes,
especialmente pela sua atribuicdo de estabelecer confianca e possibilitar a co-
criacdo, por meio da participacdo dos seus publicos, a comunicacao na rede Giraffas
poderia ser pensada como um processo essencial para engajamento e
comprometimento dos seus stakeholders, especialmente estes que sao
responsaveis pelo produto final oferecido aos clientes. A importancia do franqueado
na gestao é vista pela como fundamental por parte da empresa: “Entendemos que o
sucesso de cada loja depende sobretudo do franqueado. A rede é coadjuvante no
sucesso da loja e protagonista no sucesso da rede como um todo”, afirmou o diretor

de Marketing da rede, Ricardo Guerra.

Vale ressaltar a tendéncia atual, na qual a comunicacdo organizacional se
utiliza de diferentes canais para dar conta de interesses e expectativas localizados e
segue a tendéncia de segmentacdo tanto de mercados quanto de publicos. Mais agil
e interativa, ela é reconhecida pelo seu potencial de possibilitar troca de informacdes

e experiéncias.
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APENDICE A — Questionario para franqueados

A COMUNICACAO VISTA PELOS FRANQUEADOS — QUESTIONARIO 1

1 — Vocé conhece os projetos e acdes da empresa franqueadora?
O Sim
[0 N&o

2 — Vocé se considera bem informado a respeito das acdes e projetos desenvolvidos pela rede?
0 Sim
[0 Néo

3 — Como vocé avalia a distribuicdo de informacao na rede com os franqueados?
[0 Centralizada

[J Descentralizada

[ De facil acesso

[0 De dificil acesso

4 — Qual a sua opinido sobre a divulgacéo dos trabalhos da empresa?
O Bem divulgados

O Divulgados parcialmente

O Pouco divulgados

5 — Com que frequéncia vocé se comunica com a franqueadora?
I Diariamente

0 Uma vez por semana

[0 Mais de uma vez por semana

O Quinzenalmente

0 Mensalmente

6 — Em ordem de 1 a 7, quais 0s setores que mais hecessita de contato:
[0 Marketing

[ Operacional

[0 Acdes Promocionais/Trade

[0 Recursos Humanos

[0 Compras e Suprimentos

I Financeiro

O Juridico

7 — Vocé tem facilidade em manter contato com estes setores?

Marketing O Muito facil [ Facil OO Nao téo facil
Operacional [0 Muito facil O Facil 0 Nao téo facil
Trade O Muito facil [ Féacil O Nao tao facil
Recursos Humanos O Muito facil [ Facil O Nao tao facil
Compras e Suprimentos [0 Muito facil O Facil 0 Nao téo facil
Financeiro O Muito facil [ Féacil O Nao tao facil
Juridico O Muito facil [ Facil O Nao tao facil

8 — Em geral, vocé procura a rede para:
[0 Resolver problemas

[0 Dar sugestdes/opinides

[0 Fazer reclamacgtes

[J Buscar informagfes

9 — Qual o seu nivel de interesse em receber informagfes de assuntos pertinentes a rede?
O Muito
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O Pouco
O Indiferente
O Nenhum

10 — Existe algum canal aberto pela empresa para receber opinides e sugestfes dos franqueados?
O Sim Quais?
[0 Néo

11 — Em caso negativo, vocé gostaria de contar com um canal com este fim?
O Sim
[0 N&o

12 — Que tipo de informagdo vocé compartilha com a rede?
[J Vendas

[0 Fornecimento

O Marketing

I Custos

0 Quadro de funcionarios

[0 Necessidade de treinamento

O Projecédo de vendas

O Qutras

13 — Como sao enviadas estas informacgfes?
O Entrevista pessoal

[J Conversa telefonica

O Intranet

0 E-mail

O Supervisores

[J Outros

14 —A rede se utiliza de algum instrumento de avaliacdo de satisfagdo dos franqueados?
O Sim
[0 Néo

15 — Que instrumentos sdo esses?

[0 Pesquisas formais de avaliag@o de satisfagcao efetuadas por consultorias
[0 Pesquisas formais de avaliagdo da satisfacdo efetuadas pela franqueadora
[0 Métodos informais (feeling do franqueador)

[0 Medicéo de comparagéo/elogios ao longo do tempo

[J Outros

[0 Nao aplicavel

16 —Vocé concorda com este sistema de avaliagdo?
0 Sim
O Nao

17 — Quais os canais utilizados pela franqueadora para comunicar-se com os franqueados?
O Jornal interno

O Email

[0 Encontros esporadicos

O Reunibes

O Cartas

O Telefonemas

O Qutros

18 — Existe algum tipo de associacao/conselho/férum para delilberacdo de assuntos de interesse dos
franqueados?
[ Sim Quais?
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19 — Em caso positivo, Qual a periodicidade dos encontros?

[J A cada trés meses

[J A cada seis meses

I Entre seis meses e um ano

0 Anualmente

[0 A cada ano ou mais

[0 Nao possui periodicidade definida

[0 N&o existem encontros de franqueados previstos na organizacao

20 — Vocé conhece as ac¢des desenvolvidas pela empresa nas seguintes areas?

Marketing OO Sim [ N&o
Promogdes OO Sim [ N&o
Suprimento O Sim [ Néo
Operacional O Sim [ Nao
Recursos Humanos OO Sim [ Néo

21 — A franqueadora contrata servigos de consultorias especializadas para maior compreenséo do
mercado?

O Sim

[0 Nao

[J N&o sei

22 — Os servicos oferecidos pela consultoria referem-se a
O Influéncia da marca

[ Potencial de consumo

[0 Atuacgédo da concorréncia

[0 Mudancas de mercado alvo

[0 Mudancas setoriais

[J Outros

[0 Nao se aplica

23 — Os resultados das pesquisas sdo compartilhados com os franqueados?
O Sim
[0 Néo

24 - Como séo informados os procedimentos operacionais da franquia?
O Pelos manuais de franquia

[ Pela Intranet

[ Pelo contrato

[J Meios verbais

[J Outros

25 — Os franqueados participam ativamente de que decisbes?
[0 Decisdes estratégicas

[0 Mudanca de fornecedores

[J Gerenciamento de fundo de marketing

I Problemas com a concorréncia

[J Outras

Métodos para solucdo de conflitos:

26— Como sédo sanadas as duvidas do franqueado?
O Entrevista pessoal

O Conversa telefénica

O E-mail

[J Outros

27 — Qual o tempo médio de resposta do franqueador as questdes do franqueado?
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O De 1 a5 dias
O De 5 a 10 dias
O Até 15 dias

O 15 dias ou mais

28 — Em relacdo aos trés conflitos mais freqientes entre franqueadora/franqueado — quais sdo as

principais causas?

O Quebras contratuais

[ Conflitos relacionados ao fornecimento de matérias primas

O Conflitos relacionados a adapta¢gBes dos franqueados a novos padrdes de operacdo/lay out da
franquia

[ Conflitos relacionados a publicidade da rede

I Conflitos pos vistorias

O Conflitos causados por infracdes na operacionalizacdo da franquia

[0 Desacordos causados por multas aplicadas pela franqueadora a franqueada

O Inadimpléncia de taxas pelos franqueados

[0 Antagonismo gerado pela invasao territorial por outros franqueadores

[0 Desavencas causadas pela acao de concorrentes

[0 Aspectos relacionados a padronizacdo de produtos/servigos a serem oferecidos

[0 Desentendimentos relacionados as taxas praticadas

[0 Desacordo quanto as metas de vendas

[0 Descontentamento com o comprometimento do franqueado com a opera¢éo da franquia

[0 Falhas na comunicagéo existentes entre franqueado/franquia

[ Auséncia do franqueado na operacgéo da franquia

[0 Desavencas relacionadas a saida do franqueado do sistema de franquias

29 - Como os conflitos foram solucionados — Liste 3 causas, identificando 1 para o primeiro, 2 para o
segundo e 3 para o terceiro caso

[ Aplicagdo de multas previstas contratualmente

[0 Negociacao entre franqueado/franqueador

[ Intermédio de mediadores

O Intermédio de conciliadores

[ Arbitragem

O Justica comum

30 — Como vocé avalia esta pesquisa?




64

APENDICE B - Questionario para empresa franqueadora

COMUNICAGCAO DA EMPRESA COM FRANQUEADOS — QUESTIONARIO 2

Informac8es sobre a rede:

1 — Como surgiu a rede Giraffas?:

2 - Qual o numero de lojas a rede possui hoje?

3 — Qual a importancia da rede no contexto econdmico nacional/internacional?

4 - Em quantas cidades?

5 - E em quantos estados?

6 - Alguma loja fora do Brasil?

7 - Quantas e onde?

8 - Quantos franqueados a rede possui?

9 - Como vocé definiria um franqueado?

10 — Descreva brevemente qual a estrutura de comunicacéo da rede Giraffas, sua posicéo dentro do
organograma da empresa e como € realizada a comunicagdo com os franqueados.

Comunicacao com o franqueado:

1 — Existe algum canal aberto pela empresa para receber opinides e sugestdes dos franqueados?
O Sim
[0 N&o

2 — Que tipo de informacédo vinda dos franqueados interessa a rede?
0 Vendas

OFornecimento de Mercadorias e suprimentos

[OMarketing

COPromocdes

[OCustos em geral

[ORecursos Humanos

[OOperacional

[OOutras:

3 — Como séo coletadas estas informacdes?
O Entrevista pessoal

[OConversa telefénica

CE-mail

[JISupervisores de campo

[JCall Center

OOutros

4 —A rede se utiliza de algum instrumento de avaliagdo de satisfacdo dos franqueados?
OSim
CIN&o

5 — Que instrumentos sao esses?

[OPesquisas formais de avaliacdo de satisfacdo efetuadas por consultorias
[OPesquisas formais de avaliacéo da satisfacao efetuadas pela franqueadora
[OMétodos informais (feeling do franqueador)

[OMedicéo de comparagédo/elogios ao longo do tempo

[IOutros

[IN&o aplicavel
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6 — Quais os canais utilizados pela franqueadora para comunicar-se com os franqueados?
[OJornal interno

CEmail

CJEncontros esporadicos

CJAssembléias

[OReunides

[ICartas

OTelefonemas

[OOutros:

7 — Existem conselhos (encontros) de franqueados na organizacéo?
OSsim
[ON&o

8 — Em caso positivo, Qual a periodicidade dos encontros?

[JA cada trés meses

[JA cada seis meses

CIEntre seis meses e um ano

OAnualmente

JA cada ano ou mais

[ON&o possui periodicidade definida

[ON&o existem encontros de franqueados previstos na organizacao

9 — Existe aceitacdo de mudancas nos padrdes (de fornecimento, atendimento, lay out) por sugestao
de franqueados?

O Sim
CONao

10 — A franqueadora contrata servigos de consultorias especializadas para maior compreenséo do
mercado?

O Sim

[ONao

11 — Os servigos oferecidos pela consultoria referem-se a
Olinfluéncia da marca

OPotencial de consumo

JAtuacéo da concorréncia

[OMudancas de mercado alvo

[OMudancas setoriais

OOutros:

[ON&o se aplica

12 — Os resultados das pesquisas sdo compartilhados com os franqueados?
O Sim
[ONé&o

13 - Como séo informados os procedimentos operacionais da franquia?
[OPelos manuais de franquia

OPela Intranet

[IPelo contrato

[IMeios verbais

14 - Os franqueados participam ativamente de que decisdes?
[ODecisdes estratégicas

[OMudanca de fornecedores

[OGestéo de fundo de marketing

CIProblemas com a concorréncia

[OOutras:




Métodos utilizados para solucdo de conflitos:

1 — Como séo sanadas as duvidas do franqueado?
CEntrevista pessoal

[OConversa telefénica

CJAssembléias

[OReunides

[ Carta

[OOutros:

2 — Qual o tempo médio de resposta do franqueador as questdes do franqueado?
[0 De 1 a5 dias

[ODe 5 a 10 dias

[JAté 15 dias

[J15 dias ou mais

3 — Em relacéo aos trés conflitos mais freqlientes entre franqueadora/franqueado — quais sao as
principais causas?

[OQuebras contratuais

[IConflitos relacionados ao fornecimento de matérias primas

[OConflitos relacionados a adaptac8es dos franqueados a novos padrdes de operagéo/lay out da
franquia

[OConflitos relacionados & publicidade da rede

[OConflitos pés vistorias

[OConflitos causados por infragdes na operacionalizacdo da franquia

[ODesacordos causados por multas aplicadas pela franqueadora a franqueada

OlInadimpléncia de taxas pelos franqueados

CJAntagonismo gerado pela invasao territorial por outros franqueadores

[ODesavencas causadas pela acao de concorrentes

CJAspectos relacionados a padronizacao de produtos/servi¢os a serem oferecidos
[ODesentendimentos relacionados as taxas praticadas

[ODesacordo quanto as metas de vendas

[ODescontentamento com o comprometimento do franqueado com a operagéo da franquia
[Falhas na comunicagéo existentes entre franqueado/franquia

JAuséncia do franqueado na operac¢éo da franquia

[ODesavengas relacionadas a saida do franqueado do sistema de franquias

4 - Como os conflitos foram solucionados — Liste 3 causas, identificando 1 para o primeiro, 2 para o

segundo e 3 para o terceiro caso

OAplicagdo de multas previstas contratualmente
[ONegociagédo entre franqueado/franqueador
Ointermédio de mediadores

Ointermédio de conciliadores

CJArbitragem

[OJustica comum

4 - Como vocé define a comunicagéo da rede com os franqueados:
[JExcelente

[OMuito boa

[OBoa

OORegular

CORuim

[OPéssima

5 — Como vocé avalia esta pesquisa?
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APENDICE C - Imagens para Whats App enviadas para franqueados

GRS 770, TNjidia .
Gostinho brasileiro

TVecé rabia?
Em 2015, ajudamos os

Franqueados a investir localmente
mais de 1 milhao de reais!




Gostinho brasole:ro

TVocé rabia?

Em relacao a 2014, aumentamos
em 10% na consideracao do
consumidor na hora de
escolher uma marca para

realizar suas refeicoes.
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