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RESUMO

Numa rede de franquias, a relagao franqueador-franqueados envolve, entre outras
demandas, a transferéncia de know-how e o alcance da melhoria continua das
operacdes empresariais. Neste contexto, praticas de gestdo que visam um processo
colaborativo de longo prazo sdo desejaveis. Ao mesmo tempo, oS complexos
processos operacionais fazem com que solug¢des criativas visando a solugcéo de
desafios rotineiros, deixem de ser incentivadas. Assim, esta dissertacdo investiga,
por meio da pesquisa exploratéria e da Investigacdo Apreciativa, como o Design
Thinking pode contribuir para a melhoria da colaboracdo entre franqueador e
franqueados. Num primeiro momento € realizada uma revisdo bibliogréfica
sistematica que visa a identificacdo de outras pesquisas envolvendo os temas
Design Thinking, método de Investigacdo Apreciativa, colaboracéo e franquias. Em
seguida foi aplicada uma pesquisa preliminar, por meio de respostas qualitativas e
entrevista. Os respondentes foram gestores de uma empresa franqueadora do setor
de servicos de beleza e de duas unidades de franquias. O objetivo foi de se mapear
o0 pensamento dominante. Na sequéncia, foi realizada uma pesquisa piloto junto a
dois gestores da franqueadora utilizando a ferramenta proposta de solucdo de
desafios. A pesquisa piloto indicou algumas alteragcbes que foram incorporadas na
pesquisa final. Por fim, a ferramenta foi utilizada num workshop colaborativo
envolvendo profissionais representantes da franqueadora e de unidades de
franquias visando a solucdo de um desafio percebido por todos. Os resultados
alcancados envolvendo diferentes stakeholders, indicaram a eficacia da ferramenta.

Palavras-chave: Design Thinking, Investigacdo Apreciativa, Colaboracgéo, Franquia.



ABSTRACT

In a franchise network, the franchisor-franchisee relationship, involves, among other
demands, the transfer of know-how and the scope of the continuous improvement
of business operations. In this context, management practices aimed at a long-term
collaborative process are desirable. At the same time, the complex operational
processes to make creative solutions to solving for routine challenges cease to be
encouraged. Thus, this dissertation investigates, through exploratory research and
Appreciative Inquiry, such as Design Thinking can contribute to the improvement of
collaboration between franchisor and franchisees. At the first moment is performed
a systematic literature review aimed to identify other research involving the themes
Design Thinking, Appreciative Inquiry method, collaboration and franchises. Then a
preliminary survey was conducted through qualitative responses and interview. The
respondents were managers from a company franchisor of beauty services sector
and two franchise units. The goal was to map the dominant thought. Following a
pilot study was conducted with two franchisor's management using the challenges
of solving tool, which was proposed.

The pilot survey indicated some changes that were incorporated into the final
research. Finally, the tool was used in a collaborative workshop involving
professional representatives of the franchisor and franchise units seeking a solution
to a perceived challenge for all. The results achieved involving different
stakeholders, indicated the effectiveness of the tool.

Keywords: Design Thinking, Appreciative Inquiry, Collaboration, Franchising.
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1 INTRODUCAO

O design, bem como sua abrangéncia, tem sido cada vez mais percebido
como estratégico nos diversos contextos empresariais. Se, antes, o design de
produto era relevante por permitir uma diferenciagdo tangivel na criacdo de novos
produtos perante a concorréncia, hoje o design também se apresenta como uma
inovacdo na area de servicos e pode vir a ser um elemento preponderante na
construcdo da cultura empresarial. A aplicagdo do Design Thinking (DT) na cultura
empresarial € o objeto de investigacdo deste trabalho, especificamente voltado ao
sistema de franquias.

O universo do sistema de franquias € compreendido como uma das muitas
estratégias da qual uma organizacédo pode fazer uso para expandir seus negocios e
resultados, otimizando as competéncias por ela desenvolvidas ao longo de sua
existéncia, cobrindo o mercado e escoando de forma eficaz seus produtos e servi¢cos
(CHERTO et al., 2006, p. 23).

Esse universo apresenta uma complexidade relativa a diversos aspectos,
mas especialmente no que se refere a manutencdo do padrdo de qualidade da
prestacado de servicos. Este padrdo de qualidade envolve processos e pessoas e as
transformacdes inerentes a ambos, ocorridas com o passar do tempo. Os principais
representantes nesta relacao de prestacao de servigos sao:

a) a Franqueadora - uma empresa que concede a franquia, sendo
considerada a detentora dos direitos sobre a marca, método e
processos do negdécio e que seleciona os seus franqueados para poder
representa-la por meio de franquia (RIBEIRO et al., 2011, p. 9);

b) o Franqueado - aquele que adquire a Franquia, o proprietario de uma
unidade franqueada, podendo ser pessoa fisica ou mesmo uma pessoa
juridica (RIBEIRO et al., 2011, p. 9).

A qualidade da prestagdo de servicos ao cliente final esta estreitamente

ligada a perpetuacéo do sucesso da rede de franquias ao longo dos anos. Tanto a
franqueadora quanto os franqueados tém 0 mesmo interesse nesse sucesso, mas
ha divergéncias inerentes a percepg¢ao de ‘como” se da esse sucesso. Existem
inumeros conflitos que surgem durante o periodo do contrato de franquia e muitas

vezes esses conflitos terminam com a desisténcia do franqueado em se manter
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vinculado a rede de franquias. De modo geral, os conflitos que ocorrem num sistema
de franquias podem ser elencados a partir das seguintes premissas:

1) percepcdes diferentes sobre a responsabilidade de cada stakeholder
no processo de aperfeicoamento dos servigos prestados
(MAURO,2006);

2) pouca consciéncia do franqueado no que se refere a importancia do
pagamento dos Royalties Mensais ao franqueador (MAEMURA,2009;
RIBEIRO,2011);

3) falta de participacdo dos franqueados nas decisfes que afetam toda a
rede (MAEMURA,2009);

4) inexisténcia de mecanismos que propiciem a comunicacdo para a
promogdo de acordos antes que estes se tornem conflitos
(PERDIGAO,2012).

Considerando a possibilidade de aplicacdo dos conceitos de colabora¢do no
ambito de uma cultura embasada no DT e do método da IA como ferramenta
promotora do processo de mudanca, é possivel se vislumbrar a reducdo dos
conflitos, a melhoria das relacbes humanas, a otimizacdo dos processos e 0

aumento da eficacia no sistema de franquias.

1.1 Problema de Pesquisa

Tendo em vista a experiéncia profissional da pesquisadora somada as
evidéncias apresentadas em artigos, teses e dissertacbfes sobre este tema
(GIGLIOTTI, 2010; MAEMURA, 2009; MEEK et al.,, 2011; MELO; ANDREASSI,
2010; MORGADO; FLEURY, 2011; PERDIGAO, PERDIGAO, BRITO, 2012;
TOLEDO; PROENGCA, 2005), é possivel afirmar que cada vez mais faz-se
necessario um esforco por parte das franqueadoras no sentido de desenvolver
métodos de aperfeicoamento dos processos para a manutengdo da boa relacdo com
os franqueados e a melhoria continua de todo o sistema de franquias.. Assim sendo,
esta dissertacdo de mestrado propbe como problema de pesquisa 0 seguinte
questionamento: Como o DT e o método da IA podem contribuir para a solucdo de

desafios do sistema de franquias?
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1.2 Escopo do Tema de Pesquisa

A partir de analise realizada no site da Capes (periédicos, dissertacoes e
teses) ndo foram encontradas pesquisas que tivessem 0 mesmo tema proposto
nesta dissertacéo envolvendo os termos franchising e DT. Nas pesquisas realizadas
foram encontrados trabalhos que margeiam o tema. Os titulos localizados foram:

1) Colaboracdo em diversas areas como: educacdo, saude, informatica,

design de produto, servigos, engenharia, fornecedores e clientes;

2) Franchising, aspectos juridicos, questdes mercadologicas, marketing

de servigos e franquias, colaboracéao, fornecimento de produtos;

3) DT e sustentabilidade, DT e servicos;

4) Design de Servigos e times, Design de Servicos e pequenos negacios,

inovacéao social e Design de Servigcos, experiéncia e servigos.

Sobre os métodos de pesquisa que tém sido utilizados nas investigacdes
encontram-se prioritariamente os estudos de caso (MAEMURA, 2009; PERDIGAO;
PERDIGAO; BRITO,2012; HEEMANN; LIMA; CORREA,2008), seguidos de survey
(MORGADO; FLEURY, 2011; FONTANA, 2012) e pesquisa-acao (HO; LEE,2012;
COSTA JUNIOR,2012). Tais meétodos mostraram-se adequados ao que se

propuseram.

1.3 Objetivo Geral

Avaliar como o Design Thinking e o método da Investigacdo Apreciativa
podem contribuir para a melhoria do sistema de franquias. Para alcancar esta
determinacdo, constituird o produto desta dissertacdo uma proposta de modelo de

analise, aplicado na forma de ferramenta em um caso real.
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1.4 Objetivos Especificos

e Aplicar a ferramenta do Design Thinking numa rede de franquias;

e Aplicar o método da IA numa rede de franquias;

e Evidenciar os beneficios da pratica da colaboracdo numa rede de franquias;

e Produzir um diagnéstico comparativo entre o pensamento dominante por
parte de franqueador e franqueados nas relagbes cotidianas, e as atitudes
colaborativas entre 0os mesmos stakeholders apresentadas apds a

experiéncia com o DT e com a |A.

1.5 Resultados Esperados

O Quadro 1 apresenta as principais queixas existentes na relacdo entre
franqueadora e franqueados e 0s resultados esperados para esta relacéo a partir da

implantacdo de uma cultura de DT:

Queixas

Percepcbes diferentes sobre a
responsabilidade de cada stakeholder
no processo de aperfeicoamento dos
servicos prestados.

Pouca consciéncia do franqueado no
que se refere ao pagamento dos
royalties mensais ao franqueador.

Falta de participagdo dos franqueados
nas decisdes que afetam toda a rede.

Inexisténcia de mecanismos que
propiciem a comunicacdo para a
promoc¢do de acordos antes que estes
se tornem conflitos.

Resultados Esperados

Unificacdo de valores para o aumento de uma
consciéncia coletiva voltada ao aperfeicoamento
constante dos servicos.

Aumento da percepcdo da valorizacdo de toda a
rede e criacdo conjunta de estratégias de longo
prazo.

Aumento das decisdes colaborativas e
cooperacdo permanente para a promocdo dos
interesses comuns.

Criacdo conjunta de ferramentas e sistemas de
comunicacdo que  propiciem um  clima
organizacional positivo.

Quadro 1 - Resultados Esperados

Fonte: A autora com base em Cherto et.al.(2006), Mauro (2009), Ribeiro et.al. (2011), Maemura
(2009)
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Os resultados esperados sao decorrentes da aplicacdo das praticas de
colaboracédo a longo prazo e da insercéo sistematica da cultura do DT e do método
da IA. Os primeiros resultados apdés a aplicacdo da pesquisa proposta nesta
dissertacdo poderdo demonstrar indicios de que a colaboracdo é capaz de
transformar positivamente as relacdes franqueador-franqueados.

A andlise de dados sera prioritariamente qualitativa, a partir da avaliacao das
respostas e do contexto no qual elas foram produzidas. Esse contexto colaborativo
envolve as reflexdes advindas do DT.

As comparacdes dos dados serdo entre as ocorréncias de relacionamento
franqueador-franqueados existentes antes da sugestdo de percepcdo dos desafios
por meio do DT e as ocorréncias de relacionamento e possivel colaboragcéo
existentes apos a aplicagdo da pesquisa.

1.6 Justificativa

A pesquisa aqui apresentada trata do setor de servicos que no universo
econdbmico vem ganhando cada vez mais relevancia e, segundo o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC,2014), foi o Unico setor que
apresentou crescimento na economia brasileira em 2013, com alta de 2,1% no ano.
O setor de servicos que representa 69,4% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro
(considerando neste dado também os servicos prestados a industria), sustentou
apenas por meio do segmento de franquias o crescimento de 2,3% da economia do
pais e gerou, no ano de 2013, mais de um milhdo de empregos formais diretos
distribuidos em mais de 114 mil unidades de franquias. (ABF, 2014). No mesmo ano,
a industria caiu 2,3% e a agropecuaria, 2,2%. Os setores responsaveis pelo
crescimento econdmico foram os servigos e 0 varejo, que sdo a maioria nos modelos
de negdcios denominados franquias (AGENCIA BRASIL, 2013).

Segundo dados da IFA — International Franchise Association, estimou-se
que, em 2011, o numero de estabelecimentos de franquias atingiria mais de 800 mil
unidades nos Estados Unidos (maior representante deste modelo de negdécios no
mundo), havendo um crescimento de 2,5% de empregos diretos sobre uma base de
7,8 milhdes do total de empregos (RIBEIRO et al., 2011).
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O segmento de franquias no Brasil é representado pela ABF — Associagao
Brasileira de Franchising que promove anualmente a Feira Internacional de
Franchising denominada Franchising Expo em S&o Paulo®. Neste evento costumam-
se premiar as atividades sustentaveis em franchising, especialmente os stands. A
ABF também estimula a pratica da boa gestdo por meio do ranking de melhores
franquias para trabalhar (ABF, 2014). Além desta feira internacional, sdo promovidas
feiras regionais como: Rio Franchising Business® (ABF-RJ), ABF Franchising Expo
Nordeste (ABF), Franchising Fair Curitiba, Forum Internacional de Gestdo de Redes
de Franquias e Negécios (ABF, 2014). Além do Brasil ocorrem feiras representativas
do setor em todos os continentes e que tém sempre o objetivo de aproximar as
redes de franquias de seus potenciais franqueados.

Estes dados demonstram o significativo potencial deste segmento para o
aperfeicoamento continuo das praticas profissionais, inseridas num contexto mais
amplo de gestdo integrada dos recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos
(RIBEIRO et.al., 2011).

Embora as evidéncias do setor indiguem a necessidade do aprimoramento
das praticas profissionais, ainda existe uma lacuna a ser explorada sob o tema DT
no universo das redes de franquias. Neste sentido, antes de justificar-se o uso do DT
nesta dissertacdo, faz-se necessario explorar-se o termo Design e suas respectivas
aplicacOes. Inicialmente é preciso enfatizar que a etimologia da palavra design
deriva do termo latino designare, traduzido como “designar e desenhar”. Em inglés,
o substantivo “design” manteve esses dois significados com “intengao” equivalente a
“‘desenho” em sentido figurado (MOZOTA, 2011 p.15). Dai a importancia de se
pesquisar ndo s6é o termo design, mas também suas primeiras aplicacbes
envolvendo projetos de produtos. Esses conceitos auxiliam o embasamento para a
compreensao mais clara do termo contemporaneo denominado DT. Os conceitos de

design, suas aplicacdes e seus principais autores sdo demonstrados no Quadro 2:

' ABF Franchising Expo, S&o Paulo. Disponivel em: http://www.portaldofranchising.com.br/feira-de-
franquia. Acesso em: 6/11/2014.

> Rio Franchising Business. Disponivel em: www.riofranchisingbusiness.com.br. Acesso em:
6/11/2014.
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Conceito

Design é uma atividade projetual que consiste em determinar as
propriedades formais dos objetos a serem produzidos
industrialmente. Por propriedades formais entende-se ndo s6 as
caracteristicas exteriores, mas, sobretudo, as relag6es estruturais e
funcionais que dao coeréncia a um objeto tanto do ponto de vista do
produtor quanto do usuario.

Design é o processo de adaptagdo do entorno objetual as
necessidades fisicas e psiquicas dos individuos da sociedade. [...]
Design de produto € o processo de adaptacdo de produtos de uso
de fabricacdo industrial as necessidades fisicas e psiquicas dos
UsSuarios e grupos de usuarios.

O desenho industrial € uma atividade projetual, responsavel pela
determinacdo das caracteristicas funcionais, estruturais e estético-
formais de um produto, ou sistemas de produtos, para fabricacdo
em série. E parte integrante de uma atividade mais ampla
denominada desenvolvimento de produtos. Sua maior contribui¢cdo
esta na melhoria da qualidade de uso e da qualidade estética de um
produto, compatibilizando exigéncias técnico-funcionais com
restricdes de ordem técnico-econdmicas.

O design é um processo iterativo, e o DT, 0 modo como o design é
pensado, esté presente em cada etapa da jornada que comega com
o briefing do cliente e termina com o trabalho pronto. Varias sao as
solugBes possiveis para um determinado briefing, e elas podem se
diferenciar umas das outras em termos de criatividade, viabilidade e
orgamento.

O DT se beneficia da capacidade que todos nés temos, mas que
sdo negligenciadas, por praticas mais convencionais de resolucdo
de problemas. E uma proposta profundamente humana. O DT se
baseia em nossa capacidade de sermos intuitivos, reconhecer
padrdes, desenvolver ideias que tenham um significado emocional
além do funcional, nos expressar em midias além das palavras ou
simbolos. A abordagem integrada entre o racional e o intuitivo reside
no centro do processo do DT para gerir com inovagcdo uma
empresa.

O Design de Servicos carrega um conjunto de areas de
conhecimento, métodos e praticas que permitem equipes
multidisciplinares trabalharem na construcédo de ofertas de servicos
mais adaptadas as pessoas e de alto valor agregado para o
negécio.

Design de Servigco aborda a funcionalidade e a forma dos servicos a
partir da perspectiva do usuéario. O objetivo é garantir que
as interfaces do servico sejam Uteis, utilizaveis, e desejaveis do
ponto de vista do usuério e eficazes, eficientes e distintas do ponto
de vista do prestador do servico.

Quadro 2 - Conceitos de Design e Areas de Aplicacio
Fonte: Adaptado de Ambrose e Harris (2011); Pinheiro; Alt (2011); Brown (2010), Marger (2004)
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Areas de
Aplicacéo

Design de
Produto

Design de
Produto

Design de
Produto

Design
Thinking

Design
Thinking

Design de

Servigcos

Design de
Servigcos
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Algumas préticas organizacionais presentes no inicio do século XXI,
investem menos em design no inicio de um negocio e passam a se lembrar do
design apenas quando se trata de algo que envolva a criatividade, especialmente no
gue se refere ao design de produto (PINHEIRO,2011). Seria mais adequado desde o
principio da empresa, criar um conceito de negocio visionario que envolva o design e
o aprendizado a partir das experiéncias dos clientes (LIVE WORK STUDIO, 2013).

Neste caso, envolveria varias areas do design como: produto, grafico e
servigos. No universo das franquias o cliente seria representado pelos franqueados.

O DT como demonstrado no Quadro 2, € mais estratégico e utiliza a
capacidade de projetar e resolver problemas do designer para auxiliar as
organizacdes a atingirem seus objetivos de modo inovador (BROWN, 2010;
PINHEIRO; ALT, 2011; AMBROSE; HARRIS, 2011).

A relacdo entre design, gestdo e inovagcdo tem se desenvolvido em
contextos de mudancas aceleradas. Visto historicamente como um elo entre
0 recurso interno de design e outras fun¢gBes organizacionais, como
marketing, gestao e estratégia, o design cada vez mais tem desempenhado
um papel catalitico nas empresas, operando de forma interdisciplinar e
estabelecendo o denominador comum entre as agendas e objetivos dos
departamentos (BEST, 2012, p. 168).

Uma vez esclarecidos os termos referentes ao Design e sua conexao
desejavel e positiva com as organizacdes empresariais, esta justificativa apresenta
outra importante demanda referente ao sistema de franquia, que enaltece um dos
pilares do DT, que € a colaboracéo.

Ainda que na rede franqueada seja essencial o bom desempenho humano e
profissional, ndo se da a devida atencao a criacdo de mecanismos de incentivo que
possibilitem que a colaboracao seja a principal ferramenta propulsora da eficacia do
sistema. O que vem ocorrendo é que consultores especializados e franqueadores
dado mais atencdo a resolucdo de conflitos do que a busca de alternativas que
possam criar uma sinergia positiva entre franqueadores e franqueados antes que 0s
conflitos ocorram (RIBEIRO et al., 2011; PERDIGAO; PERDIGAO; BRITO, 2012;
MAEMURA, 2009; MAURO, 2006, p. 74).

No complexo modelo de negdcios denominado franquia existe uma tentativa

de minimizagcdo de conflitos por meio de um formato operacional conhecido por
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franquias de quarta e quinta geracao - Learning Network Franchising, no qual existe
uma rede comum de aprendizado. Cada franqueado tem a possibilidade (e a
responsabilidade) de inovar e transferir conhecimento entre toda a comunidade
(AMARAL, 2013). Azevedo (2003) denomina a franquia de quinta geracao de rede
inteligente e afirma que se trata da evolucdo mais avancada de um sistema de
franquia. Por outro lado, Cherto et.al (1994), Foster (1995), Elango e Fried (1997),
categorizam os modelos operacionais de franquias, de primeira, segunda e terceira
geracdo, afirmando que nesses modelos h&d pouca ou nenhuma prestacdo de
servicos por parte do franqueador. Amaral (2013) afirma que nesses modelos de
franquias ndo had uma preocupacdo com a rede comum de aprendizado, como

mostra o Quadro 3.

GeracOes de Franquias Conceito
Franquias de Primeira O franqueador presta o minimo de servicos a rede franqueada, e
Geracéo pouco ou hada se prepara para franquear.

O franqueador presta poucos servicos a rede franqueada, mas

Franquias de procura transferir alguma tecnologia de implantacdo e operacdo das

Segunda Geracao redes franqueadas. Esta mais orientado a distribuicdo de produtos. A
marca e o produto em si sdo conhecidos do consumidor final.

O franqueador, além do desenvolvimento do produto ou servico,
desenvolve a operagdo do proprio negocio, passando ao franqueado
maior seguranca de sucesso, e ao franqueador, maior competitividade
no mercado em que atua e maior controle dos padrbes de gestdo das
unidades de franquia.

Franquias de
Terceira Geragao

O franqueador oferece maior qualidade do sistema desenvolvido e da
prestacdo de servico a rede franqueada. Geralmente conta com um
Plano de Franchising e um Plano Estratégico de Marketing. O
franqueado passa a ter mais flexibilidade para fazer criticas e
sugestbes que beneficiem toda a rede de franquia.

Franquias de
Quarta Geracéo

O franqueador oferece por meio de uma “rede inteligente” a
integracdo informatizada de toda a rede de franquia. Oferece
parametros para os fatores criticos de sucesso e os franqueados
podem regular o desempenho da unidade de franquia a partir desses
parametros.

Franquias de
Quinta Geracéao

Quadro 3 - Geracgdes de Franquias

Fonte: Adaptado de Cherto et al. (1994),Foster ( 1995), Elango e Fried (1997), Azevedo ( 2002),
Mauro (2006), Amaral ( 2013).
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Embora nas franquias de quarta e quinta geracdo a cooperacao seja
incentivada, inclusive com apoio tecnolégico (MAURO,2006.p.114), a forma como
ocorre este processo pode ser aperfeicoada com a implantagéo da cultura do DT.
Como é possivel notar a partir dos conceitos apresentados no quadro 3, a insercéo
dos principios do DT e do método da IA poderdo ser melhor evidenciados se
aplicados nas franquias de terceira, quarta e quinta geracdo. Assim sendo, esta
dissertacao se refere a esses modelos de franquias.

O ser humano é criativo por natureza, sua capacidade de aprendizado por
meio da pratica profissional € notavel, e a riqueza da diversidade cultural vivenciada
em diferentes cidades ou paises fazem da colaboracdo um tema a ser explorado
com vistas a inovacao no sistema de franquias (CHERTO et al., 2006; RIBEIRO et
al., 2011; MAURO, 2006). Contudo, a ndo observancia de conflitos de ideias, pontos
de vista, opinides, condutas ou processos pode fazer com que muita energia seja
desperdicada ou usada contra os reais objetivos da rede (RIBEIRO et al., 2011, p.
205). Assim, € imprescindivel que os processos de franquias sejam fundamentados
sobre um modelo de minimizacdo e gestao de conflitos.

Nesse sentido, corroborando Cherto (2006), se as pessoas fazem a
diferenca, o cuidado com o modelo de relacionamento adotado em uma rede de
franquias € boa parte do sucesso das operacdes, direcionando esforgos,
organizando ac¢des, resolvendo conflitos e gerando resultados (CHERTO et al.,
2006, p. 320).

Hoje, as redes de franquias contam com o apoio do Design de Produto para
a criacao de produtos e embalagens, do Design Grafico para a criacdo de marcas e
manuais e do Design de Interiores para o desenvolvimento de ambientes nos pontos
de vendas. Propde-se que o DT também possa contribuir de forma relevante no
contexto global do sistema de franquias com a indicacao de instrumentos baseados
na colaboragcdo para o aprimoramento das praticas profissionais de toda a rede.
Propbe-se ainda, em ultima instancia, a criacdo de uma cultura organizacional
fundamentada no DT (MAURO, 2006, RIBEIRO, 2011, BROWN, 2010, CHERTO
2006, MOZOTA, 2010).

Embora o setor de franquias seja importante, sob o ponto de vista
econdmico, e tenha atraido cada vez mais empreendedores, ainda é carente de
desdobramentos cientificos mais profundos (MELO; ANDREASSI, 2012, p. 36).
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Entre esses desdobramentos cientificos, o design mostra-se com potencial a
ser explorado como pode ser observado nos Quadros 4, 5 e 6.

Em termos de pesquisas ja4 realizadas com os temas propostos nesta
investigagcdo, encontraram-se 0s seguintes resultados no Banco de Teses e
Dissertacoes da CAPES e no Banco de Teses e Dissertacdo da UFPR, ambos

apresentados nos Quadros 4 e 5 respectivamente.

Temas Genéricos - Temas - Quantidade
Pesquisa = D 58 S = &
o < == = - =2 =
c 5] n 9 S o 7] o
C = 83 5 2 8
L s 5 0 S
L (@) @)
Dissertacao 14 6 0 733 0 50 43
Tese 2 1 0 84 0 195 12

Quadro 4 - Temas de Dissertacfes e Teses
Fonte: Adaptado de CAPES (2013)

Tais resultados relacionam apenas os temas das teses e dissertacdes e nédo
0s conteudos de tais trabalhos cientificos. H4 que se notar que os temas mais
amplos como servicos, design e colaboragéo aparecem com mais frequéncia.

No Banco de Teses e Dissertacdes da UFPR os resultados para os temas

pesquisados aparecem nos titulos ou no conteudo dos trabalhos como apresentado

no Quadro 5:
Temas Genéricos - Temas ou Contetidos/Quantidade

Tipos _de © > S " =
Pesquisa 5 D S8 S =X &
o) < =5 g = = 5

c o n O > ) ()] o]

o = 83 5 2 2

L o S ) z

L O @)

_Tesese 0 0 72 7261 2 66 12

DissertacOes

Quadro 5 - Temas e Conteudos de Dissertac@es e Teses de 2004 a 2013
Fonte: Adaptado de UFPR (2013)
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No Banco de dados da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes

(BDTD) os resultados para os temas pesquisados aparecem nos titulos ou no

conteudo dos trabalhos como apresentado no Quadro 6:

Temas Genéricos - Temas ou Contelidos/Quantidade

Tipos de o
. (@]
Pesquisa © j= ” S,
E a S 5 S
- < E 2 i g
C
T g & a s
O
Teses e 50 35 1 11.604 0 176 876

Dissertacfes

Quadro 6 - Temas e Conteudos de DissertacBes e Teses
Fonte: Adaptado de BDTD (2014)

No Banco de Teses e Dissertacdes da FGV, Instituicdo de Ensino Particular

especializada em gestdo empresarial e com grande énfase em varejo, foram

encontradas 76 teses ou dissertacbes, cujo conteudo contempla direta ou

indiretamente o tema Franquia. No banco integrado de teses e dissertacoes da USP

— Universidade de Sao Paulo foram encontradas 31 teses com o tema franquia.

No banco de Teses e Dissertacdes da UFRGS foram encontrados 478 trabalhos

com o tema franquia (IBICT,2014). Estes dados mostram que ha interesse na

pesquisa sobre os temas abordados, no entanto, a utilizagdo dos conceitos

envolvendo ao mesmo tempo os temas franquia, DT, IA e colaboracdo, ndo foram

encontrados.
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1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo esta estruturada a partir das reflexdes advindas sobretudo
dos seguintes temas: DT, IA e Franquia. O conteudo desta dissertacéo é dividido em
capitulos assim apresentados:

1°) Problema, escopo do tema de pesquisa, objetivo geral e especificos,
resultados esperados, justificativa e a estrutura da Dissertagéo;

2°) Método de pesquisa, protocolo de coleta de dados, contato e a parceria
com a empresa, critério de selecdo do problema investigado, unidade
de andlise;

3°) Fundamentacao tedrica, e especificamente as teorias sobre: 0 método da
IA, DT, Design de Servicos, Sistema PSS, Ferramentas em Design de
Servicos, Colaboracdo em Design;

4°) Aspectos de franquia;

59 Descricdo de um modelo de analise para a solucdo de desafios, a
justificativa para a utilizacdo do método de IA e do DT, as parcerias para
aplicacdo do modelo, o critério de selecdo dos participantes, o0s
procedimentos de coleta de dados, as etapas de aplicacdo do modelo de
analise, a sondagem preliminar e a aplicacdo piloto, e os dados
documentais;

6°) Descricdo de uma sondagem preliminar com o objetivo de mapear os
pensamentos dominantes em um sistema de franquias;

7°) Aplicagao piloto e seus resultados;

8°) Aplicacao final da ferramenta e seus resultados;

9°) Conclusbes deste trabalho e sugestbes para pesquisas futuras.
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2 METODO DE PESQUISA

A base filosofica do método de pesquisa é fenomenoldgica, pois pretende
observar o que ocorre num universo especifico do sistema de franquias. Segundo
seus objetivos, a presente pesquisa € exploratoria (GIL, 1991), pois se baseia em
variaveis conhecidas, mas tem-se por objetivo descobrir como os stakeholders
(franqueadores e franqueados) poderdo agir de forma colaborativa a partir dos
insights propostos. O método envolve também a revisdo bibliogréfica sisteméatica
gue segundo Conforto et al. (2011 p.1), € um método cientifico para busca e analise
de artigos de uma determinada area da ciéncia. A aplicacdo da revisdo bibliografica
sistematica tem por objetivo identificar as pesquisas ja realizadas sobre os temas:
Franquia (para pesquisas realizadas sobre o tema no Brasil); franchising (para
pesquisas realizadas sobre este tema em outros paises); DT; colaboracdo e a
aplicacao de tais conceitos, além do método da IA aplicado ao modelo de negdcio
denominado franquia.

A pesquisa tem carater exploratério e se justifica a medida que ndo se
propde o alcance de resultados conclusivos, mas a proposicdo de um modelo de
diagnéstico que podera ser aperfeicoado futuramente por outros pesquisadores.
Nesta dissertacdo sdo analisados casos que estimulam a compreensdo do universo
pesquisado. Esta pesquisa € apresentada no Quadro 7 em 4 etapas, visando

responder o problema de pesquisa:

1.2 Etapa: Revisdo Bibliogréfica Sistematica
Conceitos e analise de casos de DT, Colaboracao, Franquia, e Método da IA

2.2 Etapa: Realizacdo de uma sondagem qualitativa preliminar com o objetivo de mapear
0s pensamentos dominantes em um sistema de franquias.

3.2 Etapa: Proposicédo e construcdo de modelo e posterior aplicacéo piloto da ferramenta para
solucdo de desafios, com a participagcdo de gestores de uma empresa franqueadora,
em forma de workshop.

4.2 Etapa: Aplicagéo da versao final da ferramenta por meio de um workshop com gestores
de uma empresa franqueadora e das unidades de franquia.

Quadro 7 - Método de Pesquisa
Fonte: A autora
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Com o intuito de elucidar a respeito da utilizacdo das técnicas escolhidas
para esta pesquisa, estabeleceu-se os elementos que serdo explorados do método

de IA, bem como as ferramentas do DT:

e Serdo utilizados os conceitos do ciclo da IA: Descoberta, Sonho,
Planejamento e Futuro (COOPERRIDER et al.2011);

e No DT serao utilizados todos os conceitos do processo proposto por Brown
(2010): Descoberta, Ideacéo, Interpretacdo e Experimentacdo (ou prototipo).
E também as ferramentas: workshop de cocriacdo diagrama de afinidades e
mapa conceitual (VIANNA et al.2012)

Quanto a natureza da pesquisa, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois o
objetivo é gerar conhecimentos aplicaveis em situa¢des cotidianas no universo de
franquias, possibilitando a solucdo de problemas de modo colaborativo.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa pode ser classificada de
modo predominante como qualitativa e, também, indutiva, pois as constatacfes
feitas para um Unico caso levam a generalizacdo a outros casos similares (SILVA;
MENEZES, 2001).

Em termos de métodos de pesquisa, € possivel considera-la mista, pois
envolve a revisao bibliogréafica sisteméatica e também a pesquisa qualitativa por meio
da analise de dados encontrados em um universo real investigado, além do método
de IA.

2.1 Protocolo de Coleta de Dados

O protocolo de coleta de dados € uma das taticas principais para se
aumentar a confiabilidade da pesquisa de um estudo de caso e contribui na
orientacao do pesquisador ao conduzi-lo (YIN, 2010).

Para tanto, na sequéncia, serdo detalhados:

. O contato com a empresa,;

o O critério de selecéo do problema a ser investigado;

. A unidade de andlise;
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o A parceria para a realizacao da pesquisa,

o O critério de selecédo dos participantes da rede de colaboracéo;
o O procedimento de coleta de dados;

o As etapas da pesquisa;

o A investigacao preliminar;

° Os dados documentais.

2.1.1 Contato com a Empresa

Por se tratar de uma pesquisa que envolve o0 modelo empresarial do tipo
franchising, uma determinada rede foi escolhida por apresentar as seguintes
caracteristicas:

a) Seruma empresa com sede em Curitiba;

b) Pelo menos 30 anos de experiéncia no ramo de atuacédo e que adota

o sistema de franquias ha 6 anos;
c) Essencialmente prestadora de servigos;
d) Tem por objetivo nivel elevado de qualidade dos servi¢os prestados;

e) Atendeu prontamente a solicitacdo de parceria para esta pesquisa

cientifica.

2.1.2 Critério de Selecédo do Problema Investigado

Tendo em vista as diversas possibilidades de aplicacdo da pesquisa no
contexto de franquias e suas possiveis redes de colaboracéo, o critério adotado para
selecionar o problema a ser pesquisado foi, num primeiro momento, mapear o
pensamento dominante tanto dos gestores da franqueadora quanto dos gestores
das franquias (relacdo demonstrada na Figura 1 pela cor vermelha). Espera-se desta
forma identificar como cada profissional se vé inserido no sistema e o quanto os
mesmos profissionais tém potencial para trabalhar num sistema colaborativo. Esta
primeira fase da investigacao foi denominada pesquisa preliminar.

Na segunda fase, sugere-se que o grupo formado por franqueador e

franqueados possa escolher desafios em comum a serem solucionados. Propfe-se
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gue por meio da fusédo das ferramentas de DT e do método da IA o grupo entrosado
num ambiente colaborativo, possa encontrar de modo agil e simplificado a solucao
desejada. O novo modelo de analise (composto por uma combinacdo de elementos
do DT e da IA, configura uma ferramenta a ser adotada pelas franquias.

As Figuras 1 e 2 apesentam as inter-relacbes que se estabelecem num
sistema de franquias. Tais conexdes sdo polos potenciais de futuras redes de

colaboracéo:

Pode prejudicar
todo o sistema

Franqueador
Negodcio bem
Sucedido

Fornecedores

Franquia
Aquisigao de
Experiéncia
Propria

Unidades
de Franquia

Inauguragéao
das Unldades

> i

Franqueados
Aprendem

Figura 1 - Trés Formas de Inter-Relacdes entre os Stakeholders num Sistema de Franquias
Fonte: A autora (2014)

Na figura 2 sdo apresentadas outras formas de inter-relacbes entre os
stakeholders envolvidos no sistema de franquias sendo: relacdo entre os
trabalhadores da unidade de franquia (circulo verde); relacdo entre os profissionais
das unidades de franquia e o cliente final (circulo rosa), relacdo entre as proprias

unidades de franquias representadas pelos gestores de cada unidade (circulo azul).



Unidades
de Franquia

"i’:%[\i
| E

Cliente

o
A

Figura 2 — Outras Formas de Inter-Relacdo entre Stakeholders num Sistema de Franquias:

Fonte: A autora

2.1.3 Unidade de Anédlise

Unidades
de Franqui
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Unidades
de Franquia
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4
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A unidade de analise se baseia numa rede de franquias com sede na cidade

de Curitiba. Na Figura 1, a relacéo identificada pelo contorno vermelho representa o

total da unidade de analise, embora a pesquisa seja feita apenas com uma parte

desta unidade, representada por gestores de ambas as partes (Franqueadora e

Franquias).

A explanacdo pormenorizada da aplicacdo do método nessa pesquisa é

apresentada no capitulo 5 deste trabalho.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo investiga as bases conceituais sobre os temas que servirdo para

a composicao da proposta desta dissertacao.

3.1 Investigacao Apreciativa

A IA se baseia na rede de Indra, representacdo mitoldégica Hindu assim
definida:

A Rede de Indra se estende por todo o universo, verticalmente para

representar o tempo e horizontalmente para representar o espaco. Em cada

ponto que essas linhas se cruzam, ha uma conta de cristal ou diamante,

simbolo de uma Unica existéncia. Cada conta de cristal ou diamante reflete

em sua superficie reluzente, ndo apenas 0s cristais mais préximos, mas 0s

reflexos de todos os cristais de toda a rede, gerando incontaveis, infinitos
reflexos uns dos outros (WILSON, pag.19,2013).

Na Rede de Indra como no préprio processo de |.A, a variedade de
reflexos dentro de cada cristal esta a esséncia da prépria joia (organizacdo), sem a
qgual ndo existe. Cada joia é o centro do universo, necessaria ao empreendimento
completo (COOPERRIDER, 2009).

O método da I.A foi desenvolvido por David Cooperrider, Ronald Fry, Suresh
Srivastva e seus colaboradores, no Departamento de Comportamento
Organizacional da Case Western Reserve University, EUA, em meados da década
de 80 (COOPERRIDER et al. 2009).

Embora a I.A, como estratégia de avaliacdo, venha sendo utilizada em
variados contextos e culturas, ainda é pouco conhecida no Brasil como uma
metodologia de avaliagcdo e pesquisa (SOUZA et al. 2010).

Uma ampla rede de professores, cientistas e pesquisadores esta realizando
experiéncias com principios apreciativos, fazendo novas perguntas decisivas e
documentando suas histdrias diariamente (COOPERRIDER et al.2009; SOUZA,
2010)

De acordo com tais premissas, justifica-se que as referéncias tedricas

apresentadas nesta dissertacdo sobre I.A, em sua maioria, vém de seu idealizador
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Cooperider et. al.(2009). O objetivo € aplicar este processo investigativo em mais um
contexto, neste caso em uma rede de franquia e explorar seus resultados.

A ILA tem como premissa o fato de que toda organizag&ao possui algo que
funciona bem e essas forcas podem ser o ponto de partida para a criacdo de uma
mudanca positiva (COOPERRIDER, et al., 2009).

Essa premissa fundamenta o pensamento estratégico da organizacéo, onde
0s participantes descobrem novas informacdes sobre suas melhores experiéncias no
passado, antes de formar uma imagem do futuro. (FRY et. al, 2002). Assim sendo, a
pratica da I.A num contexto organizacional, ao ser implantada de modo colaborativo,
possibilitara a melhor compreenséo das reflexdes propostas nesta dissertacdo no
ambito de um sistema de franquias.

Reforcando a percepcao do processo colaborativo inerente a I. A, Watkins e
Mohr ( 2001 apud VARONA, 2009 p. 43) destacam o pressuposto de que o
conhecimento e a visdo da realidade no processo de |.A sdo construidos de forma
coletiva e através da linguagem porque a realidade se constréi durante interacdes

sociais com individuos, bem mais que apenas na mente dos individuos.

Uma vez implantado o método, ha que se almejar algum tipo de mudanca
positiva no clima organizacional da rede de franquias. (COOPERRIDER et. al, 2009;
FRY et al.,, 2002). Essa mudanca deverda ser resultante da colaboracdo dos
envolvidos nos processos a partir de um ou mais objetivos comuns. Cooperrider et
al. (2009, p. 380-381) afirmam, ainda, que as palavras “Investigar” (0 ato da
exploracdo e descoberta) e “Apreciar”’ (o ato de reconhecer o melhor nas pessoas e
no mundo), indicam para o0 que se pode vislumbrar em termos de resultados de
pesquisas em varios campos do conhecimento. Como demonstra o Quadro 8, a
partir desta premissa € possivel categorizar 0s principios que baseiam a aplicacdo

do método da I.A num contexto organizacional



34

Principio Conceito

As organizacdes séo percebidas como constru¢cdes humanas. O conhecimento
individual e o destino das organizacBes estdo interligados. Para o
construcionismo social, ndo ha por que desconstruir a realidade para depois
regenerd-la. E possivel buscéa-la e criando uma forma imaginaria,
compartilhando-a para construir, pelo conhecimento comum, a mudanca. A
construcdo social, nesse sentido, acontece pela linguagem e pela percepcéo
compartilhada, capaz de gerar uma criacéo futura coletiva.

Construcionista

A pergunta e a mudancga acontecem simultaneamente. A pergunta apreciativa
favorece a autoestima de outra pessoa. As mudangas acontecem ndo somente
durante a a¢do de mudar, mas, também, a0 mesmo tempo em que as pessoas

Simultaneidade  comecam a se perguntar como poderia ser diferente aquela determinada
situacdo. Esse modo de considerar a acdo pode gerar, imediatamente, outro
modo de pensar e agir, que pode levar a evolucdo de modo mais consistente e
efetivo.

A |A enfoca na for¢ca de uma pergunta como estimuladora de
respostas que constroem o futuro. Perguntas que geram negativismo,
desconfianga e medo (do tipo “Por que as coisas estédo tao mal? ” “Por
gue nao gosto do meu trabalho?”) podem ser substituidas por outras
O poder da que geram acgdes positivas (do tipo “Como posso fazer este trabalho
Pergunta melhor?” “O que posso aprender com meu trabalho? ). A troca do tipo
de perguntas determina a direcao que sera tomada
na resposta e pode mudar consideravelmente a visdo de
mundo. Exitos podem vir de grandes perguntas, que exigem certa pratica e
alguma coragem.

Assim como uma obra de arte pode ter inUmeras interpretacoes, as
organiza¢des humanas podem ser vistas como livros abertos em que as
pessoas sédo coautoras. O principio poético é explicado pela crencga de que as
metaforas e a linguagem usadas para comunicagdo daquilo que é a organizacao
possuem uma poderosa for¢a que impulsiona a criagdo, a mudanca e o
COmMpromisso com 0 Novo.

Poético

Quanto mais positivas séo as questfes a serem feitas, mais efetivo é o esfor¢co
da mudanca. Neste principio esta implicita a crenca de que a determinacéo de
uma forma positiva de se fazer perguntas gera respostas também na mesma
direcdo. Considera que as respostas sdo determinadas pelo tipo de pergunta
realizada. Nesse sentido, perguntas que solicitam respostas positivas criam
imagens positivas, que levam a ac¢des positivas que, num novo ciclo de
recursividade, criam imagens positivas.

Afirmativo/
Positivo

Este principio defende que o ato de compartilhar imagens do futuro ou histérias
inspiradoras do passado, huma criacéo coletiva, pode

provocar uma viséo de éxito, e a execucao da visualizacéo é acompanhada de
um efeito positivo e autogerador de resultados, em geral, satisfatérios

Principio
Imaginario/
Antecipatorio

Quadro 8 - Principios da I.A

Fonte: Adaptado de Cooperrider, Whitney e Stravos (2009), Dutra (2010), Sandberg (1999), Varona
(2009)
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Varona (2009) reforca a percepcdo de que a I.A se estrutura em bases
tedricas consistentes, que guiam sua aplicacdo e efetividade. Sua regulacdo néo
acontece por normas, mas por principios (Quadro 13), como sendo pressupostos de
acao.

Além dos principios elencados no Quadro 13, Valenca (2007, p. 183)
também contribui com o0 enriquecimento do conhecimento deste método
relacionando um conjunto de atributos e pressupostos conceituais que podem ser
aplicados a projetos de diversas naturezas. S4o assim apresentados:

o A |.A é positiva, portanto, prospectiva, visiondria, futurista, ndo

retrospectiva, nem deficitaria;

o A I.A é viva e dinamica;

o A I.A é aberta as novas possibilidades de expanséo do escopo da
pesquisa;

o A I.A promove conexdes de relacionamento, afastando-se dos
parametros exclusivamente técnicos e pragmaticos de uma tradicédo
cientifica tradicional;

o A I.A libera o espirito humano para a criagdo de um futuro;

o A LA move a todos dando voz e vez, propiciando uma atmosfera de
pratica democratica;

. A LA provoca nos protagonistas a apropriacdo pelo processo de
mudanca;

. A I.LA tem como direcao o centro da mudanca positiva.

Além da formulacdo dos principios e da estruturacdo dos atributos e
pressupostos, Cooperrider, Whitney e Stravos (2009) estabelecem um processo
para a aplicacdo do metodo. A aplicacdo pratica envolve, num primeiro estagio,
todos os membros de uma organizacdo com dialogos a respeito de forgas, recursos
e capacidades. Num segundo momento, mobiliza as pessoas por meio de atividades
concentradas vitalizando os sonhos mais centrados no futuro. A partir dai séo
geradas as propostas que orientam o futuro conjunto, envolvendo equipes para
realizar o trabalho necessario para concretizar as propostas. Este processo €

chamado de Ciclo 4D que é ilustrado na Figura 3:
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CICLO 4D DA INVESTIGAGAO APRECIATIVA

Descoberta
O que da vida ?
(O que de melhor ha)
Investigando

Futuro
O que sera ?
(Como empoderar, aprender,

Sonho
O que pode ser ?
(O que o mundo esta
solicitando)

Visualizandog,

ajustar, \mprowsar)
Sustentando

Planejamento
Como pode ser ?
(Definindo o Ideal)
Construgao

em Conjunto

Figura 3 - Ciclo 4D da I.A
Fonte: Cooperrider, Whitney e Stravos (2009)

Maturana (2007) explica a razdo pela qual a utilizacdo do processo da I.A esta
mais propicio a ser bem sucedido a partir da utilizacdo do ciclo 4D. Ele afirma que,
ndo é a razdo, ou o conhecimento, que nos levam a acdo, mas a emocao.
Observando as acdes do outro somos capazes de conhecermos suas emocgdes
como se fossem fundamentos que se tornam presentes pela linguagem que, por sua
vez, poderdo determinar padrbes de comportamento social. Assim sendo, o0 método
da I.A pode ser aplicado em diferentes situacfes e, a partir do uso do processo do
Ciclo 4D, Cooperrider e Srivastva (2000) extrapolam ao tracar os paradigmas
comparando as praticas tradicionais de percepcao de solugédo de problemas com as

praticas da I.A. No Quadro 9 é possivel verificar-se as diferentes abordagens.
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Paradigma 1: Paradigma 2:
Solucéo do Problema I.A
Necessidade percebida — Identificacdo do Apreciar e dar valor ao que ha de melhor
Problema “no que ¢&”
Analise das Causas Vislumbrar “O que pode ser”

- L - Dialogar “O que deveria ser” Inovar “O que
Anélise de Possiveis Solucbes 9 q g

sera”
Pressuposto Basico: Uma organizagdo € um Pressuposto Basico: Uma organizagdo € um
problema a ser resolvido mistério a ser abracado

Quadro 9 - Dois Paradigmas para a Mudanga Organizacional
Fonte: Cooperrider e Srivastva (2000)

Aprofundando o conhecimento sobre a geracdo do clima organizacional
positivo, os autores Cooperrider, Whitney e Stravos (2009) afirmam que o poder do
imaginério positivo é primordial para o didlogo no método da I.A. No Quadro 10 os

autores estabelecem ainda seis areas de pesquisa que sustentam essa premissa:

Area de Pesquisa Conceito

Efeito Placebo Processo no qual sdo as imagens séo projetadas, conforme séo
refletidas na convic¢do positiva, acionam uma reacgéo curativa.

. . = As capacidades cognitivas sdo sugestionadas e moldadas pelas
Efeito Pigmaleé&o . . . .

imagens projetadas através da expectativa do outro.

. . imaginari itivo ev moco itiv levam

Efeito Positivo O imaginério positivo evoca emogdes positivas que levam as pessoas a
escolhas positivas.

L Responsével por criar imagens orientadas do futuro a partir da

O Diélogo Interno P P . Y P
integralidade do grupo.

A competéncia Por meio da cogni¢édo e do conhecimento de seus proprios trabalhos que
Metacognitiva vinculam as pessoas as producdes realizadas.

Quando existe uma visdo, uma imagem promissora do futuro, as

O imaginério Positivo
pessoas prosperam.

Quadro 10 - Areas de Pesquisa sobre o Imaginario Positivo
Fonte: Adaptado de Cooperrider, Whitney e Stravos (2009)
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Os resultados que tém sido alcancados com a aplicacdo do método da I.A
no contexto organizacional, segundo Cooperrider, Whitney e Stravos (2009), sado os
seguintes:

o Elevacédo da satisfacdo dos empregados;

o Incremento da produtividade;

o Aumento dos niveis de comunicagdo entre 0s interessados;

o Reducéo da rotatividade;

o Estimulo da criatividade;

o Alinhamento da organizagdo em torno da visdo, misséo, objetivos e

estratégias.

3.2 Design Thinking

Partindo da expressao “design” é possivel correlacionar ideias a respeito das
bases nas quais se pautaram os conceitos de DT. Inicialmente apresenta-se a

andlise etimoldgica da palavra “design”:

“‘Design” deriva do termo latino designhare, traduzido como “designar’ e
“‘desenhar”. Em inglés, o substantivo “design” manteve os dois significados.
Dependendo do contexto, a palavra significa: “plano, projeto, intengao,
processo” ou “esbogo, modelo, motivo, decoragdo, composi¢cao visual,
estilo”. No sentido de intengdo, “design” implica a realizagdo de um plano
por meio de um esbogo, padrdo ou composicdo visual. Assim, a andlise
etimoldgica da palavra nos leva a seguinte equacéo: DESIGN = INTENCAO
+ DESENHO (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2010, p. 15).

Walter Gropius, fundador da Bauhaus (primeira escola de design do mundo),
em 1925 defendia a percepcéo de que o design deveria partir de uma abordagem
humanista e que precisaria atender a demanda da sociedade na forma e no
processo (CARMEL-ARTHUR, 2001, p. 20). Desde entdo, a palavra Design
frequentemente vem sendo associada a qualidade e/ou aparéncia estética de
produtos. Sudjic (2010, p. 49) aprofunda esta compreensao afirmando que o design
€ a linguagem que uma sociedade usa para criar objetos que reflitam seus objetivos
e seus valores. Neste sentido, Norman (2008, p. 18-19) extrapola essa compreensao
e alega que a melhor coisa que um designer pode fazer € criar e colocar as

ferramentas nas maos dos usuarios para que eles mesmos sejam designers em
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suas escolhas cotidianas. Vianna et al. (2012, p. 13) propdem que o Design seja
percebido como disciplina e, assim sendo, tenha por objetivo maximo promover o
bem-estar na vida das pessoas. Best (2012, p. 12) apresenta o Design como um
processo de resolucdo de problemas centrado nas pessoas. Em sua forma verbal, o
termo design tem o sentido de planejar, desenhar, criar, conceber. A autora percebe

ainda o papel estratégico do design e faz a seguinte afirmacao:

O papel do design consiste em alargar seu escopo de modo a englobar
mais areas, utilizando sua prépria abordagem centrada nas pessoas para
transpor as tradicionais fronteiras funcionais, tanto pelo lado do cliente,
guanto pelo lado da agéncia (BEST, 2012, p. 12).

Ha autores como Adams et al. (2011) que enxergam o design como uma
pratica cotidiana de aprendizado. Trata-se de um processo de aprendizagem da
construcdo intuitiva e do repertério pessoal, através do desejo de utilizar os
caminhos conhecidos para imaginar novas formas de pensar, agir e ser.

Essas e outras reflexdes a respeito do design tornam o design um assunto
eternamente fascinante, de importancia decisiva e sempre revelador (SUDJIC, 2010,
p. 49).

A proposta que se faz nesta dissertacdo envolve o design em sua funcéo
mais estratégica, focada nos aspectos de gestdo empresarial. Corroborando Mozota,
Klbpsch e Costa (2010, p. 17), o campo do Design tem afinidade com a gestao
porque € uma atividade de resolucdo de problemas que segue um processo
sistematico l6gico e ordenado. Aprofundando a percepcédo do Design no campo da
gestdo, Ambrose e Harris (2011) salientam que o Design € um processo que atende
tanto a objetivos econdémicos quanto criativos. Sendo um processo, é possivel

identificar etapas como as apresentadas na Figura 4:

Pesquisar
Historico

Implementar) [ Aprender
Entrega Feedback

Definir

Briefing

1

Figura 4 - As Sete Etapas do Design
Fonte: Ambrose e Harrys (2011)
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Tais etapas demonstram o0 processo que pode envolver equipes
multidisciplinares para a resolucdo de um problema num projeto de design ou de
gestdo empresarial. O elemento técnico e catalisador para o encontro da solugéo do
problema é a pratica do DT orientada aos negocios.

A partir da correlacéo feita a partir do design, chegando ao termo Design
Thinking, €é preciso ainda demonstrar algumas diferencas entre o0s termos
“Designerly Thinking “e “Design Thinking”. Essas diferencas sao apresentadas no
Quadro 11.

Termo Conceito

Refere-se a construcdo académica da pratica profissional dos designers
(habilidades e competéncias) e reflexdes tedricas sobre como interpretar e

Designerly Thinking caracterizar a competéncia ndo verbal dos designers. O Designerly Thinking
conecta a teoria e a pratica a partir da perspectiva do design e de acordo com
0 campo académico do design.

A préatica e a competéncia do design sdo utilizadas além do contexto do
design (incluindo a arte e a arquitetura), para pessoas sem a formacgéo
académica na area do design, mas na area de gestdo. DT torna-se uma
versdo simplificada do Designerly Thinking ou o caminho de descricdo do
método de design que é integrado ao discurso ou a prética da gestdo
empresarial.

Design Thinking

Quadro 11 - As Diferengas entre os Conceitos de DT
Fonte: Adaptado de Skoldberg, Woodilla e Cetinkaya (2013)

O conceito explorado nesta dissertacdo é o conceito de “Design Thinking” e
nao de “Designerly Thinking”. Assim sendo, o DT comeca com habilidades que os
designers tém aprendido ao longo de varias décadas na busca por estabelecer a
correspondéncia entre as necessidades humanas com recursos técnicos disponiveis
considerando as restri¢cdes praticas dos negécios (BROWN, 2010, p. 3).

Enquanto o Design traz em seu histérico uma série de embasamentos
conceituais e teoricos advindos dos contextos da arte, da arquitetura, das
engenharias e também do marketing, o DT é uma expressao recém-criada para
determinar uma percepcdo sobre um determinado universo que leva em
consideracdo o processo de pensamento utilizado pelo designer. (VIANNA et al.,
2012; BROWN, 2010).

Acredita-se que o precursor do DT tenha sido Herbert Simon, que
apresentou em seu livro “The Sciences of the Artificial” uma teoria sobre a

atitude de design para gestores. Simon (1969) declarou ainda que, como o
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engenheiro ou o arquiteto, o gestor € quem “da forma” ao moldar as
organizacdes e 0S processos econémicos.

Corroborando Bucciarelli (1996), Design é também um processo social
gue envolve pensar e trabalhar através de diferentes perspectivas e onde

frequentemente se encontram conflitos e negociacgdes.

Neste abrangente universo do Design, o DT se destaca por ser uma
disciplina que usa a sensibilidade e os métodos do designer para suprir as
necessidades das pessoas com o que é tecnologicamente factivel, e recorre
ao que uma estratégia de negécios viavel pode converter em valor para o
cliente e atender a uma oportunidade de mercado (BROWN, 2010, p. 86).

A ideia de DT geralmente é representada pelo que os designers entendem
sobre o projeto e como eles atuam no projeto com base neste entendimento
(ADAMS et al., 2011). Neste caso, 0 projeto aplicado a outras éareas do
conhecimento.

De acordo com Brown (2010), em algumas empresas de Design, esse tipo
de trabalho levou a uma mudanca significativa de design de produtos de consumo
para o design de experiéncias de consumo. E esta nova forma de atuacao, também,
vem sendo chamada de DT, uma abordagem focada nas pessoas.

Deste modo, um dos fatores primordiais para o0 sucesso dos projetos em
Design, distingue-se pelo fato de que os designers geralmente trabalham em grupo
e, por isso, organizam as atividades por meio da comunicacdo e da colaboracao.
(BROWN, 2010).

A colaboracdo acontece quando a fronteira entre a organizagcdo e O0s
individuos fica nebulosa, aumentando, assim, o nivel de colaboracdo entre criador e
consumidor. Os individuos, ao invés de se rotularem como consumidores, clientes
ou usuarios, podem comecar a pensar em si proprios como participantes ativos do
processo de criacdo (PIMENTEL; FUCKS, 2012).

Stempfle e Schaub (2002) correlacionam esta informacao relatando que, ao
trabalhar em grupo, os designers tém de comunicar 0 que esta acontecendo durante
0 seu pensamento atual e, assim, prover o grupo com informacdes do seu processo
basico de pensamento.

Esta reflexdo demonstra que o trabalho do designer é fundamentalmente

agregador como propde Brown (2010, p. 215): O DT equilibra as perspectivas dos
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usuarios, da tecnologia e dos negdcios, é por natureza integrador. Como ponto de
partida, contudo, ele privilegia o usuario final. E a inovacéo centrada no ser humano.
Mozota, Klopsch e Costa (2010) enaltecem o fato de que o design é um
termostato para inovacdo, um processo que modula, controla e estimula a
criatividade na empresa. Nesse sentido, a profissdo do designer € semelhante a do
empreendedor.
Esta forma de promover a inovacao torna-se a base da gestdo empresarial

no inicio do século XXI.

As empresas adeptas do DT destacam-se por sua disposicdo em assumir a
tarefa de continuamente redesenhar seus negdcios. Fazem isso com um
olho na criacdo de avancgos tanto em termos de inovagdo quanto em termos
de eficiéncia -combinacdo que produz a mais poderosa vantagem
competitiva. (MARTIN, 2010, p. 8).

Quando um produto ou servigo € inovador, ele causa impacto na vida das
pessoas e transforma para sempre a forma dessas pessoas viverem e trabalharem
(BROWN, 2010).

Para a prética do Design Inovador, Brown (2010) propde um processo de um
projeto de DT demonstrando que este processo ndo € linear, mas sim inter-

relacionado. A Figura 5 indica essa relacao:

Idealizacado
eoportunidade que

motiva a busca de eProcesso de

lucs
solugdes Gerar,desenvolver
e testar ideias

0 caminho que vai
do Estudio de
Design ao mercado

Implementagao

Inspiragdo

Figura 5 - Processo de um Projeto de DT
Fonte: Adaptado de Brown (2010, p. 16)

Embora haja uma sequéncia linear no processo do DT, os acontecimentos

podem gerar insights em qualquer fase do processo. Pelo fato de ser ilimitado,



43

neutro e iterativo, o processo gerado pelo DT parecera cadtico para as pessoas que

o vivenciam pela primeira vez (BROWN, 2010, p. 17).

Como se pode notar, 0 processo de inovagao no DT parte de um “problema’
gue deve ser solucionado, por isso Vianna et al. (2012, p. 14) afirmam que nado se
pode solucionar problemas com o mesmo tipo de pensamento que 0s criou: abduzir
e desafiar as normas empresariais € a base do DT.

Outro processo para a promocao da inovagao pode ser compreendido por
meio do modelo proposto por Martin (2010, p. 9) denominado “Funil do
Conhecimento” (Figura 6) e que tem por objetivo mostrar como 0S processos,

estruturas e habilidades podem ser captados para gerar algum insight inovador.

Mistério
Pergunta abrangente

Heuristica
Restricdo
do campo de
investigacao

Algoritmo
Transformacao
de uma ideia geral
em uma regra
a ser seguida

Inovagao

Figura 6 - Funil do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Martin (2010, p. 9)

As consideracdes de Martin (2010, p.41-42) para o funil do conhecimento
refletem a postura empresarial a partir de tomadas de decisdes relativas a cada fase

do funil do conhecimento. As ponderac¢des séo apresentadas no Quadro 12:
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Quando a empresa aperfeicoa suficientemente sua heuristica e a avanca no funil do
conhecimento até o estagio do algoritmo, 0s custos caem e a eficiéncia aumenta, beneficiando
a organizacao e seus stakeholders.

Uma organizagado que se define exclusivamente baseada em algoritmos esta correndo riscos
cataclismicos que ocorrem quando o futuro ndo mais se assemelha ao passado e o algoritmo
deixa de ser relevante.

O pensamento analitico adotado de forma objetiva e consistente numa corporacédo nao leva a
inovagao, tampouco o pensamento puramente intuitivo. Uma possibilidade consideravel é a
pratica do DT.

Quadro 12 - Consideragdes sobre as Tomadas de Decisdes Empresariais nas Fases do Funil do
Conhecimento

Fonte: Adaptado de Martin (2010, p. 41-42)

Embora a inovacao seja o chamariz para a préatica do DT nas organizacoes,
outros fatores, como: as reflexdes sobre as fases do funil do conhecimento, as
ferramentas de design, a criacdo de valores e a documentacdo do aprendizado,
mostram-se como elementos agregadores de todo o processo (BROWN, 2010;
MARTIN, 2010; ADAMS et al., 2011; BRIAN, 2012; MOZOTA; KLOPSCH; COSTA,
2010). Além de tais elementos, devem ser incluidas nesta reflexdo as equipes de
projeto que sdo de grande importancia em qualguer contexto organizacional, porque,
com o aumento da complexidade organizacional, grupos de individuos devem
trabalhar de forma colaborativa a fim de solucionar os problemas que ndo podem ser
resolvidos sozinhos (STEMPFLE; SCHAUB, 2002).

Cada vez mais, as partes interessadas de todos os tipos - clientes,
colaboradores, fornecedores e parceiros estratégicos - parecem dispostos e
capazes de desempenhar um papel mais ativo no processo de criagdo de
valor desde que os gestores possam efetivamente aprender a usar as novas
ferramentas de engajamento tais como: o pensamento design, valor,
cocriacdo e o poder de estimular (BRIAN, 2012).
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Num processo de DT a colaboracédo, por meio de equipes multidisciplinares

para a elucidacdo de um desafio, envolve as seguintes fases (Quadro 13):

1)

2)

3)

4)
5)

6)

Entender

Observar

Definir Ponto de Vista

Idealizar
Fazer um Protétipo

Testar

Quadro 13 - Processo de DT
Fonte: Adaptado de Steinbeck (2011)

Adquirir conhecimentos basicos sobre os usuarios e da
situacao/problema geral

Ganho de empatia com os usuarios por perto

Criar um usuario tipico para o qual a solucdo / produto esta
sendo projetado

Gerar o maior numero de ideias possivel
Construir protétipos reais

Aprender com as reac¢des dos usuarios aos diversos prototipos

Nas fases do processo iterativo de DT, exibidas anteriormente na Figura 6

(p.37), as equipes podem tomar novos conhecimentos adquiridos a partir de

observacfes continuas e de prototipagem. Eventualmente, os desafios podem ser

reformulados encontrando um desafio inteiramente novo (STEINBECK, 2011). Este

processo favorece a inovacao.

Tendo em vista as ponderacdes efetivadas pelos principais pesquisadores

do DT foi possivel estabelecer um painel apresentado na Figura 7, no qual ficam

evidentes os elementos fundamentais que pautam esta estratégica pratica de

Design:
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Elementos do Design Thinking

1 | Funil do Conhecimento —__l

— | Inspiragao lterativo

Processo

2 Idealizagao

E MNeutro
Implementacao

= Inovagao llimitado

— Coopera

Equipe Empreende

Comunica

Colabora

Valor

Elementos .
Conjunto

Criatividade

Ferramentas de Design

Figura 7 - Elementos do DT
Fonte: Adaptado de Adams et al. (2011), Ambrose e Harrys (2011), Brian (2012), Brown (2010),

Martin (2010), Mozota, Kldépsch e Costa (2010), Steinbeck (2011), Stempfle e Schaub (2002),
Skoldberg, Woodilla e Cetinkaya (2013) e Vianna et al. (2012).

A partir da visualizagdo dos elementos que compdem um projeto de DT
(Figura 8), é importante ressaltar que a inovacao resultante de todo o processo nao
se refere a apenas produtos, mas a facilitagdo da vida das pessoas por meio de
servicos diferenciados, agregadores e eficazes (BOLTON, 2006; EVENSON, 2009;
PINHEIRO; ALT, 2011). Assim sendo, faz-se necessaria a compreenséo do conceito
de servigcos e seu universo, bem como o conceito de Design de Servicos e sua

correlagdo com o DT.
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3.3 Design de Servicos

N&o se pretende nesta fundamentacéo tedrica exaurir a pesquisa a respeito
do tema Design de Servicos, bem como do tema Sistema PSS. O objetivo é
apresentar as ferramentas utilizadas pelo DT que vao possibilitar a construgédo da
ferramenta de solucédo de desafios proposta nesta dissertacao.

Segundo Evenson (2009), um conjunto de atividades que formam um
produto através de uma interacdo e organizacdo de determinados elementos,
entregues para o cliente por meio de alguma tecnologia de media¢éo, é chamado de
Servigo. Servicos sdo percebidos também como o fluxo do trabalho e, portanto,
podem ser tangiveis ou intangiveis e tém caracteristicas comuns como:
simultaneidade, intangibilidade, interatividade e inestocabilidade (MEIRELLES,
2006).

No Brasil, as industrias de servicos produzem quase 70% do PIB (Produto
Interno Bruto) e empregam quase 60% da populacdo economicamente ativa. O setor
terciario muda o eixo da economia brasileira e atrai cada vez mais a atencdo de
especialistas (OLIVEIRA JR., 2014). Hoje 89% das pequenas e médias empresas na
Europa operam em alguma forma de industria de servicos. Vinte milhdes de pessoas
no Reino Unido trabalham em organizacdes de servicos. A economia de servicos ja
responde por 72% do produto interno bruto do Reino Unido. Segundo a organizagao
ONS - Office for National Statistic do Reino Unido, a importancia dos servigos para a
economia continuard a crescer, especialmente nos paises industrializados (ONS,
2013).

Diante de tais dados é possivel notar que néo sé no Brasil, mas no mundo, a
economia é predominantemente baseada em servigos. E, assim sendo, na transicao
para a chamada economia de servigos, a necessidade de apoiar as empresas na
implementacdo de estratégias baseadas em parcerias torna-se cada dia mais
urgente (KRUCKEN; MERONI, 2006). Nestas parcerias ha que se reconhecer que o
valor agregado criado por servicos € muito maior do que o dos produtos e, assim
sendo, toda a experiéncia oferecida ao cliente, antes, durante ou ap6s a venda é
importante (ENGINE SERVICE DESIGN - UK, 2013). Esta constatacdo leva
Krucken e Meroni (2006) a argumentarem que, quanto mais a economia de servigos

enfoca solucgdes industrializadas ao invés de produtos ou servigos individuais, mais
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complexos se tornardo os sistemas de stakeholders capazes de entregar essas
ofertas. Por outro lado, Rae (2009) alerta para o fato de que promover inovagdes de
servicos de sucesso exige ir além dos métodos e mentalidades tradicionais da
inovacdo. As organizagfes precisam realocar recursos de inovacgdes tecnologicas
baseadas na ciéncia pura para incluir mais investigacdo social, a fim de
compreender contextos de usuario e motivacdes(RAE,2009).

Embora o corpo de conhecimento especifico do setor de servicos seja
pequeno, em comparacado aos demais setores da economia, existe um respeitavel
conhecimento cientifico e tecnoldgico em servicos, produzido nas ultimas décadas
do século XX. Esses conhecimentos cientificos surgem em diversas areas como:
Marketing de Servigos, Psicologia do Consumidor, Economia e Engenharia de
Producgéo (PINHANEZ, 2009).

No ambito das pesquisas do tema servicos no segmento de marketing, em
2004 surgiu um novo modelo de pensamento que veio se incorporando a forma de
se refletir sobre servigos. A sigla SDL proposta por Vargo e Lusch (2004) significa
Service Dominant Logic e defende uma mudanca na perspectiva tradicional da
industria de produtos, que enxerga servicos apenas como atributos e custos a uma
oferta. Segundo Vargo e Lusch (2004), tudo é servico. O que a SDL busca é a
valorizacéo das diferentes possibilidades do servico, destacando sua flexibilidade. A
Légica Dominante do Servico serve como uma oportunidade na geracdo de
vantagens competitivas por meio da integracédo de perspectivas e a¢des, 0 que pode
orientar empresas na criacdo de novas capacidades e estratégias de trabalho
(BOLTON, 2006).

Os autores Vargo e Lusch (2004) prop6em dez premissas fundacionais para

a pratica dos servicos, demonstradas no Quadro 14:
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PREMISSAS FUNDACIONAIS

PF1 Servico é a base fundamental de troca

PF2 Trocas Indiretas mascaram a base fundamental de troca

PF3 Bens sdo mecanismos de Distribuicao da provisdo de servicos

PF4 Os recursos intangiveis sdo a fonte fundamental de vantagem competitiva

PF5 Todas as economias sdo economias de servicos

PF6 O Consumidor é sempre um cocriador de valor

PF7 A empresa ndo pode entregar valor, apenas oferecer proposi¢ées de valor

PES Uma visdo centrada em servico é ir]erepteme_nte orientada para o consumidor e
também é relacional

PF9 Todos os atores sociais e econdmicos sdo integradores de recursos.

PF10 Valor é sempre Unico, e fenomenologicamente determinado pelo beneficiario

Quadro 14 - Premissas Fundacionais da Logica Dominante do Servigo em Marketing
Fonte: Adaptado de Vargo e Lusch (2004 e 2008) e Vargo, Lusch e Morgan (2006)

Como se pode notar, as premissas fundamentais da SDL conotam uma
visdo ampla de servicos que transforma consumidores em autores e estimula as
relagbes humanas tendo os valores como base fundamental (BRAMBILLA;
DAMACENA, 2011). Esses preceitos impulsionam a reflexdo a respeito do
posicionamento do designer de servicos, especialmente no contexto da cocriacédo de
valor.

Lovlie Lavrans, fundador da empresa de Design de Servicos denominada
live/work, afirma que a aplicacdo do Design de Servigos é uma consequéncia natural
da revolucédo digital. As habilidades do Design sdo uma forma excelente de explorar
o potencial inerente as redes de pessoas em prol de melhorar e inovar experiéncias
de servicos (PINHEIRO; ALT, 2011, p. 134).

Evenson (2009) destaca que servicos sdo como performances: interacdes
coreografadas fabricadas no ponto de entrega, que formam um processo e valor,
coprodutos, utilidade, satisfacdo e prazer em resposta as necessidades humanas.

Pinheiro e Alt (2011), autores que desenvolvem pesquisas a partir dos

principios do DT, apresentam servi¢os da seguinte forma:
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Um servico é um sistema complexo de interacdes que acontecem entre
pessoas ou entre pessoas e maquinas, ao longo de determinado periodo de
tempo. E cada uma dessas interacdes possui relevancia na experiéncia final
percebida pelo cliente. Um servico pode variar dependendo do momento
gue ocorre, do perfil das pessoas que estdo envolvidas, seus estados de
humor, disposi¢cdo, conhecimento e conforto com os procedimentos no
momento da execuc¢édo, entre outras coisas (p. 133).

Entre as 4reas do conhecimento que passaram a investigar o setor de
servicos estd o design e, com ele, um campo interdisciplinar de pesquisa. Entre as
disciplinas que mais aparecem associadas ao design de servi¢os estdo as de gestao
do design e de ciéncias sociais (KIMBEL, 2011). De acordo com Moritz (2005),
Design de Servicos € um novo campo de atuacdo multidisciplinar que tem
caracteristicas holisticas e integradas. Este campo de atuagdo que envolve o
designer auxilia a promoc¢ado da inovacdo ou a melhoria dos servicos tornando-os
mais desejaveis e utilizaveis para os clientes e mais eficientes para as organizacdes
(MORITZ, 2005). Evenson (2009) apresenta o Design de Servicos como um
processo baseado em uma profunda compreensdo das pessoas, num contexto
provedor de servicos e de estratégias de mercado por meio das praticas sociais. O
processo de Design de Servico, segundo o autor, € acionado por duas demandas:

12) Pesquisa centrada no Ser Humano que € exploratoria, geral e

operacional;

2%) Meétodos e Ferramentas de Design que resultam em evidéncias

orientadas a interacdo de sistemas de servicos.

3.3.1 Sistema PSS

O Sistema PSS caracteriza-se prioritariamente pela mudanca do enfoque do
produto para o de um conjunto de servigos, de modo a suprir de modo sustentavel a
necessidade ou os desejos das pessoas (SILVA; SANTOS, 2009). Cook, Bhamra e
Lemon (2006) prop6em uma andlise do PSS e suas rela¢gdes com o produto, com o

seu uso e com o resultado, conforme apresentado no Quadro 15:
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Tipo Conceito Exemplo
Os direitos materiais dos artefatos sdo
Produto transferidos para o consumidor e a
orientado  prestacdo de servicos garante a Contratos de manutencéo de produtos
pelo PSS gualidade do produto por um periodo
de tempo.
O dono dos direitos materiais do Contratos de garantia e manutengéo.
Uso produto € o prestador do servico. O Melhorias de eficacia de produtos que tém
orientado  cliente compra o uso do produto (ou alta usabilidade, como os automoéveis
pelo PSS unidades de servicos) durante um (reducdo do consumo de combustivel,
determinado periodo de tempo. durabilidade das pecas)
. Ao invés de comprar uma maquina de lavar
Semelhante_ ao Uso orle_ntado pelo roupas, o cliente compra os servicos de
PSS, os direitos de propriedade dos
lavagem de roupas.
Resultado artefatos (produtos) pertencem ao . . : -
. . . O produto € de propriedade e é administrado
orientado  prestador de servicos. O cliente elo fornecedor. aue é pado bara as unidades
pelo PSS compra a utllidade do servigo b - d pago p

produzido por ele, durante um periodo
de tempo.

de servigco entregues ao cliente. Assim, ganha
um interesse econdmico na otimizagdo
funcional de uma prética de consumo.

Quadro 15 - Aplicacdes do Sistema PSS
Fonte: Adaptado de Cook, Bhamra e Lemon (2006)

Um sistema de servi¢co do produto (PSS) pode ser definido ainda como uma
estratégia de inovacéo, deslocando o foco do negdcio desde a concepcao (e venda)
de produtos fisicos somente, para a concepcdo (e venda) de um sistema de
produtos e servicos que sdo capazes de cumprir em conjunto uma demanda
especifica do cliente (MANZINI; VEZZOLI, 2003). O sistema PSS vai além de uma
simples pratica de inovacdo para o desenvolvimento de novos produtos. Ele atinge
também o nivel funcional de um sistema (WILLIAMS, 2006). A intervencdo do
designer por meio do processo do PSS envolve ndo apenas a pratica profissional
visando o consumo, mas uma analise mais holistica como sugerem Silva e Santos
(2009): para que um sistema PSS seja concebido, faz-se necessario analisar o
potencial tecnoldgico, investigar o comportamento e as atitudes dos usuarios,
interpretar 0os modelos sociais emergentes traduzindo esses modelos e
direcionando-os a aplicagdes futuras mudando o modo de projetar. Para Sakao,
Sandstrom e Matzen (2009), o tema PSS nédo apresenta uma visao geral de todo o
sistema. Para tanto, outros autores (MONT, 2004; ALONSO, 2007, SAKAO;

LIDAHL, 2009) comentam que precisam ser consideradas trés dimensdes do PSS:
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1. Dimensédo da oferta — oferta de novos produtos/servigos, busca da
sustentabilidade, desenvolvimento de produtos;

2. Dimensédo do provedor — antecipacdo as reagbes dos consumidores
para promover novas ofertas;

3. Dimensdo do consumidor — evolugdo das necessidades dos
consumidores em relacdo ao produto ou servico.

Através destas, pode-se explorar novas opc¢des do design para melhorar de

forma sistemética o PSS (FONTANA, 2012).

Na Figura 8 é possivel se verificar as relagdes entre as dimensdes do PSS:

produtos P
\ dimensao da

—/ oferta
S servigos P——
‘ ] dimensao do

provedor
infraestrutura

dimensdo do
consumidor

rede de
atores

Figura 8 - Os Quatro Elementos Essenciais e as Dimensfes do PSS
Fonte: Fontana (2012).

3.3.2 Ferramentas de Design de Servigos

Desenvolver projetos utilizando os principios do Design de Servigos envolve
a experiéncia com “ferramentas” e processos que levam a solu¢cdo de um problema
e/ou a promocdo da inovacdo. Assim sendo, algumas ferramentas que tém sido

utilizadas em Design de Servigos sao apresentadas no Quadro 16:



Ferramentas

Blue Print

Diagrama de Causas

Mapa Conceitual

CartBes de Insights

Mapa de Empatia

Mapa de Afinidades

Workshop de
Cocriacgéo

Cardapio de Ideias

Matriz de
Posicionamento

Prot6tipo em papel

Storyboard

Prototipo de
Servigos
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Descricao

Trata-se de um quadro que serve para mapear uma solucéo de informacdes
e ativa um paradigma exclusivo para projetos de integracao de informacdes
no qual as equipes podem definir, documentar e gerenciar fluxos de
informacdes de ponta a ponta. Possibilita a previsibilidade e o sucesso de
projetos de informacgdes vinculando melhores praticas e metodologias
reutilizaveis, e artefatos técnicos e de negoécios.

A partir de trés circulos circunscritos determina-se no circulo central as
causas diretas de um problema, no circulo intermediario determina-se as
causas indiretas e no circulo externo os fatores que contribuem para a
instalacdo do problema. A partir desta conscientizagdo o trabalho
colaborativo acontece num clima propicio de coautoria para a resolugéo de
futuros problemas.

Ferramenta de representacdo grafica que cria conexdes entre ideias e
conceitos demonstrando um conhecimento ou uma estratégia cognitiva.
Pode ser desenvolvido por uma ou mais pessoas e compartilhado com
outros grupos.

Séo reflexdes embasadas em dados reais de pesquisas, transformadas em
cartdes que facilitam a rapida consulta e manuseio.

Ferramenta de Sintese das informacdes sobre um usuério numa
visualizagéo do que ele diz, fala e sente. Possibilita a organizacdo dos dados
de forma a prover entendimento de situagdes de contexto, comportamentos,
preocupacdes e aspiracdes do usuario.

Ferramenta utilizada na fase de planejamento com o objetivo de se conhecer
0 problema por meio da organizag&o das ideias.

Encontro organizado na forma de uma série de atividades em grupo com o
objetivo de estimular a criatividade e a colaborac&o fomentando a criagcdo de
solucdes inovadoras.

Catélogo apresentando a sintese de todas as ideias geradas no projeto.
Pode incluir oportunidades de negdcios.

Ferramenta de analise estratégica das ideias geradas. Utilizada para
validacdo destas em relacdo a critérios predefinidos, bem como as
necessidades das personas criadas no projeto.

Representacdes de interfaces graficas com diferentes niveis de fidelidade.
Representacao visual de uma histéria através de quadros estéticos.

E a simulacdo de artefatos materiais, ambientes ou relacdes interpessoais
que representem um ou mais aspectos de um servico, de forma a envolver o
usuario e simular a prestacao de servigcos proposta.

Quadro 16 - Ferramentas de Design de Servicos
Fonte: Adaptado de Vianna et al. (2012)
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3.4 Colaboracédo em Design

O tema colaboracdo é objeto de estudo de varias areas do conhecimento.
Segundo o Dicionério Aurélio da Lingua Portuguesa, colaboracéo significa o trabalho
em comum entre uma ou mais pessoas. Ela é o empenho de um individuo que
contribui para a realizacdo de algo conjunto ou para ajudar alguém; auxilio ou
trabalho conjunto (FERREIRA, 2004, p. 494).

No contexto do design, colaboracdo € compreendida como a forma de
possibilitar uma contribuicdo ativa para muitos participantes durante um processo
criativo (PRATSCHKE et al., 2005, p. 315-320). O design colaborativo pode ser
compreendido, ainda, como uma atividade que requer a participacdo individual para
o compartilhamento de informacdes e para a organizacdo de tarefas e recursos
(CHIU, 2002). Fontana, Heemann e Gitirana (2012) também chamam a atencéo para

a importancia das equipes multidisciplinares no processo colaborativo:

No Design, a colaboragdo tem sido abordada frequentemente em
estudos e pesquisas, pois as atividades projetuais vém se tornando
cada vez mais complexas, em vista do aumento, também, da
complexidade de tecnologias e sistemas que visam atender melhor
as demandas do mercado, necessitando de equipes
multidisciplinares para executar as diversas divises desse processo
(FONTANA, HEEMANN e GITIRANA 2012)

Wang et. al (2002) sintetizam afirmando que quando um produto €
concebido
por meio dos esforcos coletivos de um grupo de designers é chamado de Design
Colaborativo. O proposito do Design Colaborativo € compartilhar conhecimento,
ideias, recursos e responsabilidades (CHIU,2002)

Corroborando Détienne (2006), Design Colaborativo ainda pode ser
percebido como um processo de gestdo de multiplas perspectivas. Visando a
aplicacdo préatica do Design Colaborativo, os designers devem apresentar suas
estruturas légicas de raciocinio, incluindo explicitamente o entendimento sobre a

questao de design e as razdes para a solucao de design (DU; JING; LIU, 2012).
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A colaboracéo inclui as etapas de planejamento, de definicdo das metas e
da propria execucdo colaborativa. Na colaboracdo, o compartilhamento, a
cooperacao e o trabalho em equipe assumem papéis acessorios de um fim maior:
uma profunda interagéo e fusdo de valores que culminem na resolugao conjunta de
problemas (HEEMANN; LIMA; CORREA, 2008).

Segundo Lotazz et al. (1999), a colaboragdo pode ser considerada uma
condicdo fundamental do desenvolvimento na sociedade contemporénea. Ela
constitui objeto de amplo interesse mundial tanto no Design e nas Engenharias,
guanto na Pedagogia e outras areas do conhecimento, ndo obstante as diferentes
interpretaces sobre o significado do termo e o pouco entendimento de conceitos
correlatos.

Heemann e Lima (2009), por sua vez, se referem a um tipo de “fenbmeno”

O fenbmeno da colaboracdo apresenta-se de varias maneiras e em
praticamente todas as areas de conhecimento, seja ele de forma clara e
divulgada, ou mesmo, sem que haja uma total compreenséo e consciéncia
daqueles que participam do processo. Uma vez compreendido o design
como um processo de trabalho ele, com efeito, requer empenho
compartilhado para a sua realizag@o. Assim, atuar de forma colaborativa é
necesséario para o desenvolvimento de solugfes, seja entre os proprios
designers seja na relacdo destes com outros profissionais envolvidos no
processo, ou ainda na relagdo com os usuarios, clientes e comunidade.
Heemann e Lima (2009, p.3).

Outros autores exploram o significado de colaboracdo, apresentando
modelos que envolvem uma abordagem ampla e aplicavel a estudos de diferentes
naturezas. Entre eles estd o Modelo 3C de colaboracdo amplamente utilizado por
pesquisadores, que define a colaboracdo como a acao de realizar todo o trabalho
em conjunto, o que envolve: a comunicagdo, comum- a¢ao, a¢ao de tornar comum
negociacdo e compromissos; a cooperacao, co-operar-acao, acdo de operar em
conjunto; a coordenacao, co-ordem-acdo, acdo de ordenar em conjunto: pessoas,
tarefas e recursos (PIMENTEL; FUCKS, 2012). O Quadro 17 resume as funcdes do

modelo 3C de colaboracéao.
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Comunicagao Troca de Mensagens, argumentacdo e negociacéo
Coordenacéo Gerenciamento de Pessoas, atividades e recursos

Atuacdo Conjunta no espaco compartilhado para a producao de objetos e

Cooperagao ) ~
informacdes

Quadro 17 - Modelo 3C de Colaboracédo
Fonte: Pimentel e Fucks (2012, p. 24)

A comunicacao, sendo um processo, geralmente envolve a participacdo de
pessoas com diferengas culturais, por isso, Pimentel e Fucks (2012, p.39) afirmam
ser necessario haver um conhecimento compartilhado, de modo que o significado da
comunicacao seja compreendido e crie-se desta forma o senso comum.

Sobre o tema comunicacdo, num projeto no qual esteja estabelecido o
processo de comunicacdo e 0 senso comum, had que se esperar 0 consenso em
torno de um ou mais objetivos em comum. Neste contexto, se faz necesséaria a
presenca de um lider que coordene as atividades divididas em pequenas partes ou
simples tarefas (PIMENTEL; FUCKS, 2012).

Em termos de cooperacao, a reflexdo proposta por Pimentel e Fucks (2012)
afirma que o objetivo de um trabalho em grupo, em geral, € produzir algo; pode ser
um produto ou uma solucdo. E preciso um espaco de compartilhamento, para que
todos possam trabalhar juntos (cooperar).

A principal diferenca entre coordenacdo e cooperagcao, segundo Boujut e
Laureillard (2002), reside na intencdo dos diferentes participantes: cooperagao
requer um conjunto comum de metas e que ndo pode ser dada a priori. Esta
diferenca justifica a necessidade de diferenciar claramente um projeto em
cooperacao e a coordenacao no projeto de design.

Quando se trata do tema colaboracdo no universo do projeto de design de
produto, pesquisadores sugerem uma analise comparativa baseada no nivel de
envolvimento do usuario no projeto. As ponderagfes a esse respeito levaram os
pesquisadores a perceber que o contato entre o designer e as pessoas envolvidas
no projeto aumentam as chances do projeto ser bem sucedido (SCARIOT,;
HEEMANN; PADOVANI, 2012). O Quadrol8 apresenta esses tipos de

envolvimento:
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Tipo de Envolvimento Descricéo

O utilizador é visto como uma fonte de informacéo. O designer coleta as

Informativo . ~ . L . .
informacdes consideradas necessarias para o desenvolvimentodo projeto.

O designer prop6e solucdes e os traz para os usuarios,para que eles

Consultivo ) N : ~
possam avaliar e formar opiniées sobre tais solucdes.

A organizagao é transferida para os usuarios e assim, eles se percebem

Participativo com algum poder sobre o projeto.

Quadro 18 - Possibilidades de Envolvimento dos Usuarios e Designers num Projeto Colaborativo
Fonte: Adaptado de Scariot, Heemann e Padovani (2012)

Os conceitos até aqui apresentados sdo apliciveis a diversos contextos e
essa aplicacdo dependera da forma como sera conduzida (coordenacao) para que o
resultado do processo colaborativo seja satisfatério. Diante de tal afirmacéo, Hansen
(2010) alerta para o fato de que existem diversas formas de méa colaboracéo e seus
respectivos resultados podem impactar negativamente um projeto, como

apresentado no Quadro 19:

Tipo de Colaboracéo Definicao

Acreditar que unidades concorrentes podem colaborar e, em
Colaborar em Territério Hostil seguida, langar projetos ambiciosos nesses ambientes ndo
receptivos.

Ao promover a colaboracao nas empresas, os lideres recebem

Colaborar em Excesso - .
mais do que esperam e se perdem ao tomar as decisoes.

Superestimar o Valor Acreditar que ha benéficos sinérgicos a serem obtidos pela
Potencial da Colaboracéo colaboracao entre as unidades de negdcios das empresas.

Quando se trata de colaboracéo, os gerentes esperam que tudo
corra bem, mas nao avaliam completamente os custos do trabalho
transfuncional e da resolucéo de conflitos.
Superestimar os Custos A colaboracéo transfuncional ocorre quando profissionais de
diferentes unidades trabalham juntos, em equipes transfuncionais,
em uma tarefa compartilhada, ou ajudam-se mutuamente de
forma significativa.

Diagnosticar Incorretamente o Os lideres precisam saber quais barreiras a colaboracao estdo em
Problema jogo na empresa e quais nao estao.

Em muitos casos gestores presumem que uma solugéo estimulara
Implementar a Solucéo Errada a colaboracao em quaisquer circunstancias. Mas, barreiras
diferentes a colaboracéo exigem solugdes diferentes.

Quadro 19 - Exemplos de Ma Colaboracao
Fonte: Adaptado de Hansen (2010, p.13-14).
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Segundo os exemplos apresentados no Quadro 19, um trabalho colaborativo
depende de um lider dotado de ferramentas que possam auxilia-lo no processo
colaborativo. Hansen (2010, p.14) afirma que os lideres inteligentes caem nas
armadilhas porque ndo dispdem de um sistema que os ajude a distinguir claramente
a boa da ma colaboracdo. Entre as estratégias de lideranca para promover a boa
colaboracédo, existe a colaboracdo disciplinada que é a pratica de lideranca ao
avaliar corretamente quando colaborar (e quando n&do) e ao infundir nas pessoas
boa vontade e habilidade de colaborar quando necesséario (HANSEN, 2010, p. 14).

As fases que compdem a colaboragéao disciplinada séo identificadas na
Figura 9:

Conceba
Solucdes para
Eliminar
Barreiras

Identifigue as
Barreiras a
Colaboracido

Avalie as
Oportunidades
de Colaboracdo

Figura 9 - Sistema de Colaborac¢é&o Disciplinada
Fonte: Hansen (2010)

Para promover a colaboracdo num determinado contexto, seja empresarial
ou em um projeto de design, faz-se necessaria a promo¢do da mudanca no
comportamento humano individual. Assim sendo, para a conquista da inovagdo no
comportamento humano, os componentes desse comportamento precisam ser vistos
como disciplinas. Disciplinas sdo o caminho do desenvolvimento para a aquisicao de
determinadas habilidades ou competéncias (SENGE, 2006, p. 44).

Em termos da pratica da colaboracéo eficaz, Pimentel e Fucks (2012) nos
propdem alguns padrbes de colaboracdo que foram elaborados a partir da
pressuposicao de que o trabalho em grupo se resume a poucos tipos de atividades,
como apresentado no Quadro 20:
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Padrdes de Colaboragéo Conceito
Geracgéo Coletar, produzir e detalhar informacdes.
~ E a fase onde o grupo procura descartar as informacées excessivas
Reducéo

ou desnecessarias.

O grupo descreve o significado dos termos com o objetivo de
Esclarecimento aumentar o conhecimento e definir um vocabulario de referéncia
compartilhado por todos.

Organizacao O grupo estabelece relacdes entre as informacdes.

Avaliacéo E a fase de definir um valor relativo as informagdes organizadas.

Quadro 20 - Padrdes de Colaboragéo
Fonte: Pimentel e Fucks (2012, p. 28).

Uma vez implantada a pratica da colaboracdo, ha que se esperar o0 alcance
de uma maturidade no processo estabelecido. Assim sendo, Magdaleno (2006)
sugere o modelo de maturidade apresentado na Figura 10. Este modelo explica os
niveis de maturidade que uma organizacdo pode atingir no que diz respeito a

colaboracéo existente em seus processos de negdcio.

Niveis de Colaboracdo

Reflexivo
Perceptivo
Planejado
Casual

Figura 10 - Modelo de Maturidade de Colaboracdo — Colab MM
Fonte: Adaptado de Magdaleno (2006)
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Os niveis de colaboracao, segundo Magdaleno (2006), sdo assim

explicados:

No nivel casual a colaboracdo ainda néo estd explicita no
funcionamento da organizacao;

No nivel planejado os processos da organizacdo comecam a ser
modificados de forma a incluir atividades de colaboracdo. A
coordenacao ocorre de modo centralizado;

No nivel perceptivo os Stakeholders ja conhecem as responsabilidades
e sabem quais atividades executar de forma que o grupo consiga
alcancar os objetivos. O papel da coordenacdo é garantir 0S recursos
para os envolvidos acessarem as informagbes e entenderem a
dependéncia e a articulacéo das atividades;

No nivel reflexivo as organizacdes ja percebem o valor do
conhecimento que esta sendo gerado no trabalho dos grupos e o

disseminam em toda a organizacao.
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Com o propésito de se refletir a respeito dos modelos de colaboracdo
propostos por Pimentel e Fucks (2012) e Magdaleno (2006), apresenta-se no

Quadro 21 a analise comparativa dos modelos 3C e COLAB MM no contexto de

franquias.
Modelo 3 C de Colaboracéo
Comunicacao Coordenacao Cooperacao Percepcao
Planejamento | Planejamento do
da Trabalho em
Comunicacéao Grupo:
entre Percepgéo da
franqueadora e a) Entre Integracéo de cultura local e
. franqueados Gestores da inovagbes em repasse de
Planejado . : . <
visando a franqueadora e servicos e informacdes para
manutenc¢éo da franqueados; processos toda a rede de
gualidade e do franquia
clima b) Entre gestores
organizacional | da franqueadora
de colaboracdo | e fornecedores
Modelo
COLAB
MM
Percepc¢éo dos
Processos que
Distribuic&o Compartilhamento envolvem toda a
. Acompanhament ; rede e dos
Perceptivo das o dos resultados do conhecimento [0CESSOS
Informacdes explicito P
internos de cada
unidade de
franquia.
Percepcgéo da
o Compartilhamento Colaboragao
. Reunido de . ; como elemento
Reflexivo Avaliacédo do conhecimento
encerramento gy propulsor de
tacito .
prosperidade de
toda a rede.

Quadro 21 - Modelo 3C e Modelo COLAB MM de Colaboracéo Adaptado para o Contexto de

Franquia

Fonte: Adaptado de Pimentel e Fucks (2012)
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4. FRANQUIA

O termo franquia tem origem na palavra francesa Franchise. Em francés
medieval o termo “fran” significava concessdo de um privilégio ou de uma
autorizacdo mediante o pagamento de certo valor financeiro. O pagamento deu
origem ao termo royalties (de real, relativo a reis e soberanos), utilizado até hoje no
sistema de franquias (PORTAL MUNDO DAS FRANQUIAS, 2013). O franchising
como evolucéo do sistema de canais de distribuicdo para empresas surgiu em 1863,
por meio da empresa Singer no mercado norte-americano (MAURO, 2006, p. 99).
Com a volta dos soldados americanos apds a Segunda Guerra Mundial, a expressao
franchising ressurgiu nos Estados Unidos conotando um significado mais atual e
econdmico, que foi denominado Business format Franchise (PORTAL MUNDO DAS
FRANQUIAS, 2013; MAURO, 2006, p. 98). No Brasil este modelo de negdcios é
reconhecido pela Lei n.° 8.955/94 e é denominado franquia empresarial. (MAURO,
2006). E sobre este modelo de negdcios que o presente trabalho se refere.

As pesquisas académicas sobre o termo franquia vém sendo estudadas no
Brasil e no mundo com diferentes enfoques. No Brasil as pesquisas sé&o
direcionadas aos temas empreendedorismo, estratégia, internacionalizacao,
contratos e conflitos (MELO; ANDREASSI, 2012, p. 8). Pouca importancia tem sido
dada ao tema Design e suas aplicacbes. Da mesma forma, no ambito internacional,
as pesquisas tém sido direcionadas aos temas: teoria da agéncia, estratégia e
custos de transacdo econdémica (MELO; ANDREASSI, 2012, p. 8). O modelo de
negécios denominado franquia empresarial tem por principio o repasse de know-
how, a disponibilizacdo de produtos e/ou servicos diferenciados e a cessdo de uso
de marca a empreendedores que desejam abrir empresas seguindo o padrdo da
empresa original (CHERTO et al., 2006). O processo que envolve o repasse desse
know-how exige aperfeicoamento constante e acolhe contribuicdes de varias areas
do conhecimento, tais como: design, colaboragéo, marketing, empreendedorismo,
gestdo, psicologia, entre outras (MAURO, 2006). Assim sendo, o sistema de
franquias € apresentado por Ribeiro et al. (2011) da seguinte forma:
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E uma estratégia de expansdo dos negocios que envolve a transferéncia de
know-how e métodos de se fazer as coisas entre duas partes, a
Franqueadora e o Franqueado, que constroem uma relacdo de longo prazo
visando resultados sustentaveis e duradouros, além de se desenvolverem
constantemente na busca de maior participagcdo de mercado, de forma
rentavel e dentro de modelos de negécios em que o planejamento e a
gestdo estratégica sdo fundamentais para a consecucdo dos resultados
esperados( RIBEIRO et al.2011, p.22).

Como relacionado por Pl4 (2001), a franquia empresarial pode ser analisada
em diferentes tipos que podem envolver desde apenas a distribuicdo de produtos,

até a comercializacdo de produtos e prestacao de servicos exclusivos (Quadro 22):

Tipo de Franquia DESCRICAO

O franqueador coloca a disposi¢édo do franqueado uma forma
original, pessoal e diferente de prestacéo de servi¢cos para que
este possa oferecer ao consumidor final 0s mesmos servigos
devidamente formatados e padronizados.

Franquia de Servigo

O franqueador produz todos os produtos que serao
Franquia de Producéo comercializados pelo franqueado, servindo-se de uma ou varias
marcas, que ja foram testadas e reconhecidas pelo mercado.

O franqueador nada produz, simplesmente seleciona empresas
para fabricac&o de produtos diversificados, sob suas marcas ou
insignias, transferindo know-how quanto as técnicas de compra, de
Franquia de Distribuicdo elaboracdo de mix-produto e de comercializacdo — aos
franqueados cabe a distribuicdo desses produtos em seus
estabelecimentos, de acordo com a formatacdo e padronizacéo
imposta pelo franqueador.

O franqueador oferece ao franqueado toda estrutura (tecnologia,
Franquia de Indastria know-how e métodos) necesséria para que este industrialize o
produto.

Quadro 22 — Tipos de Franquias
Fonte: Adaptado de Pla (2001)

O grande diferencial do modelo de franquias é conseguir, por um valor
razoavel, pessoas competentes e altamente comprometidas, 0 que n&o seria
simples por meio de outro modelo de negocios (CHERTO et al., 2006, p. 319). Parsa
(1996) corrobora este pensamento completando o conceito e afirmando que o

sistema de franquia inclue varias organizacOes diferentes que sao legalmente
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independentes umas das outras, economicamente interdependentes umas das
outras e operacionalmente indistinguiveis umas das outras. Aprimorando a
compreensao sobre o funcionamento do modelo de negdcios do tipo franquia, Gueta
(2001, p. 15) enaltece a eficacia do sistema, afirmando que a estrutura do modelo de
negocios do tipo franquia costuma ser mais eficaz por diversos motivos, entre eles
ha o argumento de que diferentemente das estruturas tipicas da sociedade
industrial, elas sdo mais organizadas por processos do que por funcdes
hierérquicas, sado descentralizadas, sem perda da identidade global, e conseguem
compartilhar conhecimentos.

O compartilhamento de conhecimentos se da entre pessoas e por iSso 0
sistema de Franchising é caracterizado por uma relacdo de forte interdependéncia.

Se forem enfocados somente contratos, finangcas e mercados e ignorados a
dimensdo humana do Franchising — os sentimentos, motivacdes e comportamentos
das pessoas —, serd ignorado o nucleo da franquia (NATHAN, 2000).

Assim sendo, tal universo apresenta uma complexidade relativa a diversos
aspectos, mas especialmente no que se refere a manutencdo do padrdo de
qualidade da prestacdo de servicos (TOLEDO; PROENCA, 2005). Este padrao de
qgualidade envolve processos, tecnologia e pessoas € suas respectivas
transformacdes ocorridas com o passar do tempo (RIBEIRO et al., 2011).

Para melhor caracterizar esta relagédo de prestadores de servi¢os, que séo
os promotores da qualidade desejada, apresentam-se no Quadro 23 seus principais

representantes:

Representantes Descrigao

Empresa que concede a franquia, sendo considerada a detentora dos
Franqueadora direitos sobre a marca, método e processos do negdcio e que seleciona os
seus franqueados para poder apresenta-la por meio de franquia.

E aquele que adquire a Franquia, o proprietario de uma unidade franqueada,

Franqueado o o
podendo ser pessoa fisica ou mesmo uma pessoa juridica.

Sao empresas que fornecem produtos e servigos a franqueadora e aos

Fornecedores
franqueados.

Quadro 23 — Representantes no Modelo de Negdcio do Tipo Franquia
Fonte: Adaptado de Ribeiro et al. (2011, p. 9)
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Na franquia de negodcios previamente formatados existe uma integracéo

operacional, ou seja, o franqueador € parte integrante nas decisbes negociais do

franqueado (MACHADO; ESPINHA, 2010); por isso, a relagao profissional entre

ambos que se mantém em constante aperfeicoamento poderé garantir também uma

melhor relagcdo com os fornecedores (CHERTO et al., 2006).

Na formatagc&o do negdcio do tipo franquia empresarial, Ribeiro et al. (2013)

apresenta os cinco pilares da franquia (Quadro 24):

OS PILARES DO
FRANCHISING

Modelo de Negécio

Padronizacéo de Processos
e Operacéo

Potencial de Expanséao do
Negébcio

Perfil do Franqueado

Definic&o do Papel das
Partes

CONCEITO

Defini¢do clara do que esta sendo franqueado e suas expectativas
financeiras de viabilidade, modelo de receitas e gastos para ambas
as partes. A visdo de longo prazo da empresa no que se refere ao
formato e adequacao aos principios legais do sistema de franquias.

Se a franquia tem a “replicabilidade” como sua base, os processos
de negb6cios precisam estar devidamente estruturados pela
franqueadora para permitir maior acesso ao conteudo pelos
franqueados. As mudancas ocorridas durante o processo de
crescimento do negécio precisam também ser estruturadas de
forma a repassar o know-how com qualidade.

Trata-se da definicAo de calculos e estimativas sobre quantas
unidades e em que locais cabem as franquias, seu poder de
atratividade dos investidores e o potencial de mercado.

A escolha certa do franqueado proporcionara a rede de franquia
maiores chances de sucesso do negécio.

Estruturar a franquia exige que fique claro para ambas as partes o
papel do franqueador e o papel do franqueado a médio e longo
prazos.

Quadro 24 — Cinco Pilares do Franchising
Fonte: Adaptado de Ribeiro et al. (2013)

N&o obstante a importancia dada a cada um dos pilares apresentados, um

dos principais aspectos que asseguram a existéncia e o sucesso da franquia € o

apoio que o franqueador da ao franqueado, desde a aquisicdo da franquia até o
aprendizado completo do modelo de negécios (MACHADO; ESPINHA, 2010).
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Na Figura 11 sdo demonstrados os fatores que fazem com que os

franqueados se interessem por uma franquia:

#

Por acreditar que tem
o perfil adequado para
aquele negocio

o O't \ / um negécio proéprio

" . v @
Ak Ak — % P ‘
Porque quer investir - - . A%
num negdécio para alguém Por qué o potencial P
da familia franqueado compra

uma franquia? \ e
Porque quer iniciar

um negdcio diferente
assumnindo menos

3 / .8

Por se identificar Por acreditar que o
com o produto investimento oferece a
ou servigo melhor relagao custo beneficio

Figura 11 — Por Que os Franqueados se Interessam por uma Franquia
Fonte: Adaptado de Pimentel e Fucks (2012, p. 37)

Entre as razdes apresentadas na Figura 11, Boe, Ginalski e Henward (1987)
sugerem que o principal objetivo de um franqueado, ao decidir pela compra de uma
franquia, € a obtencdo de vantagens, por intermédio de um negdcio testado e
comprovadamente bem-sucedido, uma marca conhecida e assisténcia continua por
parte do franqueador. Caso contrario, provavelmente empreenderiam um negdcio
sozinhos ou comprariam um negocio independente que ja estivesse funcionando
(BOE; GINALSKI; HENWARD, 1987).

Os valores motivadores iniciais (Figura 11) funcionam como um impulso para
garantir minimamente o empenho e o comprometimento do franqueado com
caracteristicas empreendedoras a continuar no negocio, mas o processo do negdécio
percebido ao longo dos anos € que vai sustentar o empreendedor na franquia
(TOLEDO; PROENCA, 2005). Por outro lado, Porter (1980) sinaliza para o fato de
que as empresas de franquias ndo devem dar mais importancia as estratégias

destinadas a captacao de novos clientes para as franquias, mas sim as estratégias
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voltadas para o ambiente interno. Este posicionamento pode ser fator relevante para
0 sucesso ou fracasso do empreendimento.

Outra questdo que envolve a gestdo eficaz do sistema de franquias, diz
respeito aos processos que envolvem a formatacao de uma franquia. Para Thives Jr.
(2001), a estruturacdo da empresa em torno de seus processos de negocio significa
uma mudanca na postura administrativa tradicional, cujo enfoque estava no
gerenciamento de como as atividades sdo executadas individualmente, para uma
visdo global e dindmica de toda a empresa. No caso da franquia, a visao global e
dindmica envolve algo equivalente a diferentes unidades de negécios. Na Figura 12,

sdo apresentadas as questdes que envolvem o0s processos de franquia.

- Servigos
L T Formatacao

Processo _ — Conceitos

Atividade . Sistema

-~
.,
o ™,
_/J.' \\1

£ ) by

; * v 1\l"\

Objetival Meta
Regra de Megdcio Por qué?
Reducao doRisco

Processo
de Negocio
Franquia

e Frangueados ( Empreendedores)
Competéncias Individuais

Quando?

zﬁ’f;::ar‘[ir da aguisigao
) . ~" da unidade de franguia
Unidade de Franguia, __ -

ambiente Virtual,
dependéncias da
frangqueadora

Figura 12 — Processo do Negocio no Universo de Franquias

Fonte: Adaptado de Pimentel e Fucks (2012)

A partir da andlise do quadro, fica evidente a lideranca franqueadora para a
construcdo de ferramentas que possibilitem que os processos sejam gerados e
mantidos de modo eficaz (MAURO, 2006). As relacdes envolvendo o franqueador e
o franqueado foram elencadas por Cohen e Silva (2000) a partir de farta literatura
sobre franchising, marketing de relacionamento e estratégias colaborativas. Os

resultados apurados sdo demonstrados no Quadro 25:



Variavel

Transferéncia de conhecimento
(know-how) do franqueador ao
franqueado

Suporte administrativo-
operacional do franqueador ao
franqueado

Comunicacéo entre franqueador e
franqueado

Confianca inspirada pelo
frangueador em seu franqueado

Compromisso do franqueador
com o relacionamento
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Descricao
Manuais de operagdo; treinamento inicial e continuo;
seminarios;  supervisdo de campo; unidade-piloto;

investimento em tecnologias.

Consultoria de campo; auxilio no processo de compras;
compras centralizadas; apoio de marketing; apoio logistico;
orientacdo em contabilidade, estoques, etc.; rede de
informatica.

Relatorios sobre desempenho dos franqueados; Conselho de
Franqueados; jornais internos; fluxo continuo de informacdes
para franqueado; ligacdes telefdnicas; conversa informal.

Respeito ao contrato; cumprimento de promessas informais;
valores éticos do franqueador; tratamento do franqueado
perante outros franqueados; transparéncia nos negocios;
negociagao de disputas; imagem do franqueador.

Esforcos para garantir continuidade da parceria; repasse de
ganhos de escala; esforcos para evitar conflito e resolver
problemas; reconhecimento dos esfor¢cos do franqueado; nédo
abertura de concorréncia na area do franqueado.

Quadro 25 — Variaveis Observaveis Envolvidas no Relacionamento Global Franqueador-Franqueado
Fonte: Adaptado de Cohen e Silva (2000)

Além das variaveis observaveis no relacionamento entre franqueadores e

franqueados, é possivel se estabelecer uma série de atitudes colaborativas ou de

compartiihamento que também fazem parte do sistema de franquias e que séo

garantidas, em tese, pelo contrato inicial estabelecido entre as partes. As ac¢bes

colaborativas ou de compartilhamento sdo detalhadas no Quadro 26:

Pratica de Colaboracédo ou
Compartilhamento

Compra coletiva de produtos,
servigos, equipamentos e
insumos

Conceito

A franqueadora estabelece um contrato com os diversos

fornecedores para a compra em grande escala de produtos e
repassa melhores condi¢des de compra para os franqueados. O

mesmo ocorre com a contratacdo de servigos.

O maior beneficio da convencédo é o compartilhamento de praticas

Convencdéo anual de
franqueados

Contratacdo de Agéncia de
Propaganda

Gestéo da Franquia

entre franqueados, em que o franqueado tanto aprende com os
demais quanto expde suas praticas, propiciando a comparagéo da

sua realidade com as dos outros.

As campanhas de Comunicacéo das franquias sdo pagas com a
reserva financeira feita pelo conjunto de franqueados. As decisfes

sobre a aprovacdo das campanhas sédo conjuntas.

O franqueador exerce o papel de parceiro do franqueado,

obrigando-se diviséo de poder e na tomada de deciséo a fim de

alcancar o equilibrio entre cooperacao e conflito.

Quadro 26 — Praticas de Colaboracao Adotadas no Sistema de Franquias
Fonte: Adaptado de Santini e Garcia (2006), Ribeiro et al. (2011), Mauro (2006)
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Cherto (2002) acrescenta que o franqueado deve ser pro-ativo em relacéo
ao resto da rede e também em relacdo a sua propria comunidade, criando
diferenciais competitivos, para desenvolvimento de ac¢des locais, com ideias que néo
facam com que a rede perca a sua esséncia. Esta seria uma forma de colaboracgéo
nao prevista em contrato, mas altamente desejavel para que toda a rede seja
beneficiada a médio e longo prazos.

Se o resultado da pro-atividade entre franqueadores e franqueados se
mantiver positiva ao longo dos anos, ambas as partes terdo aumentado a confianca
e o comprometimento entre si (LAMBE; WITTMAN; SPECKMAN, 2001).
Comprometimento neste caso é entendido como uma forca de estabilizacdo que da
direcdo ao comportamento (MEYER; HERSCOVITCH, 2001, p. 301). Gigliotti, por

sua vez, ressalta que

Uma das formas de se manter o comprometimento advém das praticas
estratégicas compartilhadas entre franqueados durante os encontros
promovidos pelo franqueador, por exemplo, possibilitam buscar novas ideias
ja executadas em outros locais e transforma-las em praxis com as devidas
adaptacdes no mercado local. Este conhecimento tacito, gerado em um
nivel micro social entre praticantes da estratégia, se mostra tdo importante
guanto o conhecimento explicito envolvido em manuais, planilhas e cursos
realizados pelo franqueador (GIGLIOTTI, 2010, p.98).

Com base no padrdo SET (Teoria da Troca Social) de comprometimento, os
pesquisadores Baucus et al. (2011) propdem o modelo aplicado no sistema de
franquias no qual sdo delimitadas as seguintes relagdes:

e Comprometimento Afetivo — Franqueados com forte comprometimento

afetivo estabeleceram algum tipo de ligagdo emocional com a
organizacdo de franquia e esse comprometimento define a forma da
relacéo.

e Comprometimento Normativo — Reflete uma mentalidade de obrigacéo

de permanéncia na relacdo de troca (MEYER; ALLEN, 1997).
e Comprometimento de Continuidade — Reflete o reconhecimento, por
parte do franqueado, dos custos envolvidos na relagdo com a

franqueadora e com o negd4cio em si.
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Outro elemento importante a ser considerado € a comunicacéo que tem sido
muitas vezes percebida como um ingrediente crucial nas relacfes sociais, e que
representa uma base para a obtencdo do compromisso (MOOHR; SPEKMAN,
1994).

No caso das franquias € importante explorar a comunicacgéo colaborativa, a
partir da qual os franqueadores podem comunicar-se com o0s franqueados e
influencia-los de modo frequente, formal, racional e reciproco (JOSHI, 2009),
conseguindo assim ampliar sua credibilidade além da demonstracdo de
comprometimento com toda a rede. Nygaard e Dahlstrom (2002) afirmam, ainda, que
a comunicacéao colaborativa reduz o conflito e a ambiguidade e cria sinergia entre 0s
parceiros. Nathan (2000) é mais enfatico ao afirmar que coisas incriveis podem
acontecer quando pessoas confiam umas nas outras, se comunicam de forma eficaz
e trabalham bem em conjunto. No entanto, quando ha problemas nesta
comunicacdo, os niveis de confianca podem ser prejudicados, e € exatamente ai
gue nascem os conflitos (RIBEIRO et al., 2011, p. 207).

As consideracfes até aqui apresentadas levam a reflexao de que o sistema
de franquias envolve prioritariamente duas partes, franqueador e franqueado, e que
ambos tém seus papéis definidos no ambito de um processo continuo de
aprimoramento da gestdo, seja da unidade de franquia, seja da franqueadora.
Embora esta consideracao seja compreensivel e dé a impressédo de que o sistema
de franquias seja um modelo de negdcios ideal, Azevedo e Silva (2003) nos levam a
perceber que esta percepcdo é parcialmente verdadeira e apontam o que poderia

ser o cerne da geracao de conflitos:

A relacdo entre franqueador e franqueado €, tipicamente, marcada pela
assimetria de informac8es e, como tal, esta sujeita aos custos decorrentes
do risco moral. Em termos concretos, ha uma série de acbes do franqueado
gue ndo sao observaveis pelo franqueador, mas que afetam a rentabilidade
do negocio. (AZEVEDO; SILVA, 2003, p. 4)

Além da assimetria de informacdes nas relagbes humanas existentes numa
franquia, ha as expectativas antagonicas entre os diversos franqueados e a propria
equipe de gestdo da franqueadora. Assim sendo, os conflitos sdo parte natural
desse agrupamento de pessoas (RIBEIRO et al., 2011, p. 205). No Quadro 27 séo

identificados alguns fatores geradores de conflitos:



71

Franqueadora Franqueados Motivo do Conflito

Questiona o custo da aquisicédo

Quando fabrica os produtos da mercadoria e quer gerar
quer sempre vender mais maior lucratividade com Interesses antagOnicos
para os franqueados melhores margens e menores
custos.

Os franqueadores precisam ser
remunerados e os franqueados
guerem reduzir custos

Depende do recebimento dos Questionam o pagamento dos
Royalties royalties

Promocé&o de Constantes Saem da “zona de conforto” Inseguranca causada pela
Mudancas mudanca

Quadro 27 - Fatores Geradores de Conflitos
Fonte: Adaptado de Ribeiro et al. (2011, p. 205) e Ginsberg (1994)

Numa rede de franquias, as estratégias desenvolvidas e que levam em conta
apenas o ambiente externo a rede — como a captacdo de novos clientes, o
posicionamento da marca, a quantidade de unidades de franquia em relacdo a
concorréncia — podem nao ser suficientes para explicar o desempenho alcangado
por toda a rede ou por seus franqueados individualmente. O melhor ou pior
relacionamento entre franqueador e franqueado, enquanto resultado de uma
estratégia (intencional ou ndo) do franqueador voltada para seu ambiente interno,
pode ser fator relevante para o sucesso ou fracasso do empreendimento (PORTER,
1980). Assim sendo, Grace e Weaven (2011) afirmam que o que se deve buscar no
ambito interno das redes de franquias € a maximizacao da satisfacdo do franqueado
e a minimizacdo das percepcfes de conflito. Embora esta seja a condicao ideal,
franqueadores tém deixado os conflitos chegarem as dltimas instancias, causando
um relacionamento desgastado e pouco produtivo, como demonstrado por Maemura
(2009) nos Quadros 28 e 29.

Os conflitos identificados nas franquias “Estacdo do Pao de Queijo”,

L1

“Girafas”, “Jin Jin” e “Refreshing” sdo discriminados no Quadro 28:
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Rede

1.° Conflito

2.° Conflito

3.2 Conflito

Estacao do Péo
de Queijo

A franqueadora definiu
novos padrbes de
operacgdo que as unidades
de franquia ndo estao
cumprindo

Desavencas Causadas
pela acdo de
Concorrentes

Padronizagéo exigida pela

franqueadora de Produtos

e Servigos Oferecidos ao
Consumidor

Giraffas

Padronizacéo exigida pela

franqueadora de Produtos

e Servigos Oferecidos ao
Consumidor

Franqueados ndo
concordam com as
multas aplicadas pela
Franqueadora
decorrentes do ndo
cumprimento de
Compromissos
assumidos por eles.

Inadimpléncia para o
pagamento de multas

Jin Jin

N&o cumprimento por
parte dos franqueados
dos padrées de
operacionalizacdo da
Franquia

Conflitos pos-vistorias
da franqueadora nas
unidades de franquias

Padronizagéo exigida pela

franqueadora de Produtos

e Servigos Oferecidos ao
Consumidor

Refreshing

Padronizacéo exigida pela

franqueadora de Produtos

e Servigos Oferecidos ao
Consumidor

Disputa de territorio de
atuagéo da Franquia

A franqueadora definiu
novos padrées de
operacgdo que as unidades
de franquia néo estdo
cumprindo

Quadro 28 - Conflitos Mais Frequentes nas Redes de Franquias de Fast Food
Fonte: Adaptado de Maemura (2009)
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As solucdes (Quadro 29) encontradas para os conflitos identificados nas

franquias “Estacdo do Pao de Queijo”, “Girafas”, “Jin Jin” e “Refreshing” sdo as

seguintes:

Rede

Solucdes para o
1.° Conflito

Solucdes para o
2.° Conflito

Solucdes para o
3.% Conflito

Estacao do Péo

Negociacéo entre
Franqueado e

Negociacéo entre
Franqueado e

Negociacéo entre
Franqueado e

de Queijo Franqueador Franqueador Franqueador
C Negociacéo entre
Giraffas Aplicagdo de Multas Franqueado e Justica Comum
Contratuais
Franqueador
Negociacéo entre o
Negociagao entre
S Representantes do .
Jin Jin Franqueado e Justica Comum
Franqueado e do
Franqueador
Franqueador
Negociacao entre Negociacao entre Negociacao entre
Refreshing Franqueado e Franqueado e Franqueado e

Franqueador

Franqueador

Franqueador

Quadro 29 - Solucgdes para os Conflitos Mais Frequentes nas Redes de Franquias de Fast Food
Fonte: Adaptado de Maemura (2009)

A andlise comparativa a partir de casos reais apresentados nos Quadros 28

e 29 demonstra que somente apés os conflitos se instalarem é que se chegou a uma

solugcédo. Em alguns casos, a solucéo foi a abertura de processo judicial.

O intuito de se apresentar as questdes de conflitos em redes de franquias é

o de mostrar que os temas que geram os conflitos poderiam ser resolvidos
preventivamente de modo colaborativo e amigavel. Esta dissertagcdo propde a
utilizacao da ferramenta de solucdo de desafios que pode ser aplicada aos desafios
enfrentados por franqueadores e franqueados visando o encontro da melhor solugao

antes que os desafios se tornem mais dificeis de serem resolvidos.
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5. PROPOSTA DE MODELO DE ANALISE PARA SOLUCAO DE DESAFIOS

5.1 — Justificativa Para a Utilizacdo de Parte do Método de IA no Modelo de

Analise para Solucéo de Desafios

O processo da IA quando aplicado a um cenario de planejamento estratégico
organizacional é demorado, pois envolve: todos os stakeholders e suas
peculiaridades além dos aspectos operacionais e o historico da prépria organizagéo.
Quando aplicado num contexto comunitario envolve os cenarios politico, econémico,
social e ambiental e por isso, a finalizacdo do processo pode demorar alguns anos.
De acordo com Fry (2002), o método da IA tem sido testado em diversos
panoramas: do publico ao privado, do global ao local (COOPERRIDER, 2009, FRY
2002, SOUZA et al.,2010).

Nesta dissertacdo, parte do método é investigado no contexto de franquias.
Ele ndo é utilizado em toda a sua configuracdo por necessitar de mais tempo para
sua implantacdo. Como se trata de uma proposta de ferramenta de solugdo de
desafios e ndo de um plano estratégico, o objetivo € utilizar a I.A a partir de seus
principios voltados a construcdo de um ambiente colaborativo e a criacdo e
manutencdo de um cendario organizacional positivo, como na rede de Indra
(WILSON, 2013). A IA nao vai tentar compreender o stakeholder, mas buscar suas

experiéncias marcantes positivas que podem ser aplicadas ao projeto.

5.2 — Justificativa Para a Utilizagc&do de Parte do Processo de DT no Modelo de

Andlise para Solucao de Desafios.

O DT se sustenta no tripé que envolve a empatia (a arte de conhecer o
publico) e a palavra-chave € insight; envolve a colaboracdo que tem por objetivo
criar coletivamente com equipes multidisciplinares; e a experimentacdo que é a fase
de teste de um protétipo antes que ele se transforme num produto
(possibilitando a verificagédo de erros antes de se investir em sua producgao).

O DT parte do cliente/consumidor. Tenta entender o seu olhar, a sua

realidade. Na pesquisa envolvendo o DT, estimula-se o cliente com perguntas



75

diferentes do que ele esta acostumado para que ele se olhe o desafio por outro
angulo. Henry Ford disse que se ele perguntasse aos clientes o que eles queriam
ele teria como resposta: Um cavalo mais rapido. Ele entéo, interpretando a resposta,
extraiu a ideia de criar esse novo “cavalo”, o automoével que ainda hoje é um icone

do automobilismo mundial, o Ford T.

5.3 Parcerias para o Desenvolvimento e Aplicacdo do Modelo

A empresa escolhida para respaldar esta dissertacdo é uma empresa
prestadora de servicos, especificamente um saldo de beleza. A empresa tem sua
sede na cidade de Curitiba — PR e transformou sua rede propria em rede de
franquias em 2008. A experiéncia de mais de 30 anos prestando servicos de beleza
fez com que os proprietarios da empresa franqueadora cuidassem para que o0
modelo de franquia fosse o mais eficaz possivel. Assim sendo, a equipe de gestores
da franqueadora e também das unidades de franquias demonstram o perfil
apropriado para esta pesquisa.

A colaboracao inicial ocorreu na sondagem preliminar com a aplicacdo de
um questionario com 7 perguntas (abertas e mistas) e mais um comentario relativo a
cada resposta. Depois, na fase de aplicacéo piloto, dois gestores da franqueadora
participaram de um workshop de cocriacdo em que foi desenvolvida uma solucao
para um desafio proposto por eles com base nos principios do DT e do método da
IA. Mais tarde, a aplicagéo final da ferramenta foi feita por meio de, um workshop

envolvendo gestores da franqueadora e gestores das unidades de franquias

5.4 Critério de Selecédo dos Participantes da Rede de Colaboracéo

Tendo em vista o carater qualitativo da pesquisa que visa a obtencdo de um
entendimento claro dos resultados encontrados de modo colaborativo, propde-se
gue os participantes sejam escolhidos segundo o seguinte critério: uns sejam
gestores das unidades de franquias e outros, gestores da franqueadora. Esse

critério foi estabelecido para que o resultado seja mais consistente.
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Brown (2010, p. 27) afirma que, para chegar a uma solucdo inovadora, é
necessario canalizar a energia da criatividade de forma produtiva e para isso é
necessario abolir uma grande equipe de pesquisa a favor de pequenas equipes.
Assim sendo, a distribuicdo dos participantes da sondagem preliminar é

demonstrada no Quadro 30:

Empresa Participantes
2 gestores, sendo um da area financeira e outro da area
Franqueadora :
operacional
Unidades de Franquia 2 Gestores, sendo um de cada unidade de franquia

Quadro 30 - Relacéo de Participantes da Sondagem Preliminar
Fonte: A autora

O quadro 31 demonstra a participacdo de 2 gestores na aplicacao piloto
realizada por meio de um workshop de cocriacéo.

Empresa Participantes

2 gestores, sendo um da area financeira e outro da area

Franqueadora R
estratégica institucional

Quadro 31 - Relacéo de Participantes da Aplicacédo Piloto — Workshop de Cocriacédo
Fonte: A autora

O quadro 32 apresenta os participantes do workshop de cocriacdo envolvidos na
pesquisa final.

Empresa Participantes

2 gestores, sendo um da area financeira e outro da area

Franqueadora . . ) .
operacional de uma unidade de franquia prépria

Unidades de Franquia 1 gestor administrativo e 1 gestor de apoio operacional

Quadro 32 - Relacéo de Participantes da Aplicacdo Final — Workshop de Cocriagéo
Fonte: A autora



5.5 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados ocorreu em 3 reunides com grupos de participantes

seguindo os fundamentos da IA e do DT como mostra o Quadro 33:

Fundamentacé&o Tebdrica

Ciclo 4D da IA:

Fundamentos Utilizados

a) Fase da Descoberta, da Investigacéo

b) Fase do Sonho, sugestdes de melhoria
C) Fase do Planejamento
d) Fase do Futuro — o que implantar

a) Equipe de projeto multidisciplinar - poucos profissionais

b) Construgéo de propostas de modo colaborativo — workshop

DT

de cocriacao

C) Utilizacao do Processo de DT: Descoberta, Interpretacéo,
Ideacgéo, Experimentagéo

Quadro 33 - Fundamentos Utilizados na Aplicacéo
Fonte: Baseado em Cooperrider et al. (2009) e Brown (2010)

No Quadro 34 sdo comparados os meétodos, fases e ferramentas de ambos

embasamentos teoricos:

Método /Fases

Método / Fases / Ferramentas

1A

DT

1) Fase da Investigacdo/Descoberta

1) Descoberta (Inspiracédo)

2) Fase do Sonho — Sugestdes de Melhoria

2) Interpretacao -
estruturacdo de oportunidades

3) Fase do Planejamento

3) Ideagéo — refinamento de ideias
4) Experimentagdo — Criagdo
prototipo

de

4) Fase do Futuro — O que implementar

5) Workshop de cocriacdo
6) Mapa de afinidades
7) Mapa conceitual

Quadro 34 - Correlacéo entre métodos e suas respectivas fases e ferramentas
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Fonte: Baseado em Cooperrider et al. (2009) e Brown (2010)

5.6 Etapas de Aplicacdo do Modelo de Analise

As etapas de aplicacdo do modelo de analise contemplaram:

o Etapa 1 - Convite aos patrticipantes;

o Etapa 2 - Agendamento da atividade;

o Etapa 3 - Implementagédo do modelo;

. Etapa 3.1 - Recepcao dos participantes;

o Etapa 3.2 — Breve apresentacdo do modelo de analise e dos conceitos
da |A e do DT,

. Etapa 3.3 - Inicio da aplicacdo do modelo de andlise;

. Etapa 3.4 - O grupo define um desafio que afeta franqueador e

franqueados e que todos pretendem solucionar;

. Etapa 3.5 — Solicitacdo para que cada integrante do grupo escreva num
post it colorido, palavras-chave de experiéncias positivas que tiveram
em suas vidas profissionais e que podem ser aplicadas a este contexto
(do desafio a ser superado). Este exercicio esta embasado nas fases
da Descoberta do D.T e da I.A;

o Etapa 3.6 - Cada participante cola o seu post it num mapa de
afinidades (ferramenta utilizada no D.T). Em seguida, todos avaliam as
palavras-chave e acrescentam outras para completar o mapa (fase da
Ideacéo do D.T e do sonho da I.A):

o Etapa 3.7 — Apresenta-se ao grupo a ferramenta utilizada no D.T
denominada mapa conceitual e solicita-se que em duplas os
participantes procurem construir um mapa conceitual objetivando a
solucéo do desafio (fase da Interpretacdo do D.T e do Planejamento da
[.LA);

o Etapa 3.8 — As duplas apresentam para todo o grupo 0 mapa
conceitual envolvendo todas as possiveis solu¢des ao desafio;

o Etapa 3.9 — O grupo como um todo passa a ter um panorama com 2
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possiveis solucbes (1 de cada dupla) e a partir dai podem definir as
melhores alternativas para a solucdo do problema e descartar as
alternativas menos impactantes. Ha previsdo do alcance de pelo
menos uma alternativa de consenso para a solugéo do problema (fase
da Experimentacao proposta do D.T e do Futuro proposto da I.A)

o Etapa 4 — Possivel definicAo de um protétipo de servigos (fase da
Experimentacéo do DT);

o Etapa 5 - Andlise dos resultados por parte dos participantes e sugestao
de forma de implantacdo das decisdes tomadas pelo grupo de modo

colaborativo.
5.7 A Sondagem Preliminar e a Aplicacéo Piloto

A primeira fase da colaboracdo com a empresa parceira envolveu a
sondagem preliminar e qualitativa por meio da qual se pretendeu identificar o
pensamento dominante tanto dos gestores da franqueadora quanto dos gestores
das unidades de franquias. Essa investigacao preliminar possibilitou 0 embasamento
para a aplicacdo final. Nesta fase participaram 2 gestores da franqueadora e 2
gestores das unidades de franquia.

Depois, a aplicacao piloto envolveu o emprego da ferramenta no workshop
para uma dupla de gestores da franqueadora. O objetivo foi o de delimitar possiveis
inadequacdes da ferramenta e consequentes ajustes para facilitar o alcance dos
resultados finais da aplicacdo. O objetivo foi alcancado a partir das sugestbes de

melhoria das questdes propostas no mapa de afinidades.
5.8 Dados Documentais

Os dados documentais séo apresentados em forma de:

a) tabelas quantitativas e qualitativas;

b) analise dos resultados positivos alcancados por meio da colaboragéo;

c) fotos demonstrando a  producdo colaborativa realizada pelos
gestores;

d) mapas de afinidades e conceituais idealizados pelos gestores

participantes do workshop.
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6. SONDAGEM PRELIMINAR E ANALISE DE RESULTADOS

A sondagem preliminar abrange a entrevista com dois gestores da
franqueadora e dois gestores de duas unidades de franquias distintas. O objetivo
inicial desta pesquisa piloto visa identificar o pensamento dominante de cada gestor
na pratica profissional no sistema de franquias. Para tanto foi elaborado um
guestionario com perguntas abertas e fechadas permitindo uma anélise qualitativa.

Foram formuladas 7 perguntas com respostas do tipo aberta ou fechada
(com questdes de multipla escolha). Cada resposta escolhida pelos entrevistados
deveria ser comentada por meio de alguma explicacdo e/ou exemplo. O questionario
de pesquisa bem como as respostas completas dadas pelos gestores podera ser
identificado no Apéndice 1. Nos quadros abaixo sdo apresentadas as sinteses das
respostas e a comparacao entre elas.

Pergunta 1 Franqueado 1 Franqueado 2 Gestor 1 Gestor 2

Zelar para o lucro | Respaldo Instalacdo | Know-How Treinamento

Os 3 principais Respaldo gestéo

papéis Inovacgéo inicial Orientagéo Auditoria
Da franqueadora
Trans~parenC|a na Acompanhamento Marketing Planejamento
relacéo
Quadro 35 — Papeis da Franqueadora (franqueados e gestores)
Fonte: A autora
Pergunta 2 Franqueado 1 Franqueado 2 Gestor 1 Gestor 2
Dedicacao total Parceria com Ded[cggao ao Padréo
outras franquias | negocio
Os 3 principais Seguir orientacéo da . . Acatar
papéis franqueadora Seguir padrdes Acompanhamento | decisfGes da
Do franqueado franqueadora

Contratar bons
profissionais, motivar,
ter metas, ser leal

Dedicacao ao

o Marketing
negocio

Quadro 36 — Papeis do Franqueado (franqueados e gestores)

Fonte: A autora
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Pergunta 3 Franqueado 1 | Franqueado 2 Gestor 1 Gestor 2

Acordo entre as Acordo entre as Acordo entre as | A deciséo e
Proposta da partes e ; t0 de partes e tomada por um
franqueadora nao aumento de partes € aumen aumento de comité e é
cumprida. Relacao prazo para Elrjanforiﬁ)”?uraarl]to da prazo para repassada para a
que se estabelece. cumprimento norrr?a cumprimento da | rede pela

da norma. ) norma. franqueadora.

Quadro 37 — Relagédo estabelecida ap6s ndo cumprimento de uma proposta da franqueadora —
(franqueados e gestores)

Fonte: A autora

Pergunta 4

Franqueado 1

Franqueado 2

Gestor 1

Gestor 2

Os desafios
enfrentados pelas
franquias devem ser
resolvidos por quais
agentes?

Pelo franqueado
e
Franqueadora

Pelo franqueado e
Franqueadora

Pelo franqueado

Pelo franqueado e
Franqueadora

Quadro 38 — Desafios Enfrentados pelas franquias — agentes responséaveis pela solugéo
(franqueados e gestores)

Fonte: A autora

Pergunta 5 Franqueado 1 Franqueado 2 Gestor 1 Gestor 2
O apoio e a solucéo

dados aos

franqueados pela Sim Em parte Sim Sim

franqueadora podem
ser replicados em toda
arede?

Quadro 39 — Replica por toda a rede apés solugéo encontrada (franqueados e gestores)

Fonte: A autora

Pergunta 6

Franqueado 1

Franqueado 2

Se houvesse alguma

inovagdo a superacao dos
desafios seria mais facil?
Quais afirmacdes indicam

um caminho para a
inovacao?

Aumento da Eficacia
nos sistemas de
controle (software).

Aumento da Eficacia nos sistemas de
controle (software); Parceria para a
superacao de desafios.

Quadro 40 — Caminho para a inovacgéo (Franqueados)

Fonte: A autora




Pergunta 6 Gestor 1

Se houvesse alguma
inovacao a superacado dos
desafios seria mais facil?
Quais afirmacdes indicam
um caminho para a
inovacao?

Mudanca na cultura
organizacional

Quadro 41 — Caminho para a inovagéo (Gestores)

Fonte: A autora

Pergunta 7 Franqueado 1

Como o cliente final
perceberia as

Perceberia
mudancas ; . ;
rapidamente imediato
apontadas na
questdo 6?
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Gestor 2

Franqueado 2

Perceberia de

Mudanca na cultura organizacional;
Aumento da Colaboracéo entre
franqueados/franqueadora;

Aumento da Eficicia nos sistemas de
controle (software);

Aprendizado continuo conjunto
(franqueadora e franqueados);
Melhoria das estratégias operacionais;
Parceria para a superacao de desafios;
Melhor Comunicacdo em toda a rede;
Objetivos e Metas Conjuntos;
Processos simplificados.

Gestor 1 Gestor 2

Perceberia de
imediato

Perceberia de
imediato

Quadro 42 — Percepc¢des do Cliente Final (Franqueados e Gestores)

Fonte: A autora

6.1 Analise de Resultados

Levando-se em conta as premissas desta sondagem preliminar, que

pretende identificar os pensamentos dominantes entre 0s gestores das unidades de

franquias e da franqueadora, é possivel identificar as questdes a seguir:

e Bom nivel de formacdo académica e profissional dos entrevistados

(administradores, experientes na gestdo de outros negdcios). Diante

da realidade do cenario geral no contexto de franquias, trata-se de um

importante diferencial;

e Os Gestores de ambos os lados (franqueadora e franqueados), que

possuem mais experiéncia profissional, ttm uma visao do sistema de

franquias mais coerente e estratégica. Estdo dispostos a realizar

mudancas se necessario.
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Houve sé uma excecdo em relacdo a percepcdo da importancia do
trabalho colaborativo. De modo geral h4 uma boa receptividade dos
gestores. O sistema ja tem uma iniciativa neste sentido. Trata-se do
comité de franqueados e franqueadora que tomam decisGes

conjuntas;

O tema inovacao é de interesse de todos, embora, para a maioria, a
inovacdo é citada de modo pontual, como, por exemplo, na questao
do sistema de controles administrativos e de vendas. Especialmente
para um dos entrevistados, a inovacao € citada como fator chave de
sucesso do negécio. De modo geral, os entrevistados nédo tém nocéo
da abrangéncia que a inovagdo pode alcancar num sistema de

franquias;

Os processos sao de modo geral bem delineados. O maior desafio
envolve os profissionais prestadores de servico, subordinados aos
franqueados, que, ao ndo cumprirem algumas normas de prestacao

de servigos, colocam a eficacia dos processos em risco;

A area de conflito mais iminente é percebida junto aos profissionais
prestadores de servico que sao liderados pelos franqueados. Por
serem profissionais/empresarios (micro empreendedores individuais),
acham que podem fazer suas préprias regras, colocando-se numa
posicdo em desacordo com as normas do sistema de franquias. As
precipitagdes de conflitos de modo geral s&o minimizadas por meio de
treinamentos continuos, através de uma gestora que cuida dos
aspectos operacionais e da conscientizacdo permanente. Outro risco
iminente que pode vir a gerar algum conflito mais significativo refere-
se a insercdo de franqueados que nao tém o perfil adequado ao
sistema de franquias. Ha4 um depoimento de um dos entrevistados

gue informa que ja existem franqueados com este pefrfil;
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e Numa conversa informal sobre DT os gestores nédo estavam a par do

tema, mas se mostraram interessados em conhecer;

e O sistema de franquia investigado tem duas peculiaridades que o
tornam diferente de outros sistemas de franquias. A primeira
peculiaridade € o fato de a empresa prestadora de servicos que
originou a rede de franquias ser uma empresa que esta ha mais de 30
anos no mercado. O know-how adquirido ao longo dos anos permitiu
gue o expertise fosse repassado para os franqueados. O outro
diferencial dessa franquia refere-se ao fato de um dos gestores e
proprietarios da empresa original ter sido franqueado de um outro tipo
de negdcio. O aprendizado conquistado como franqueado possibilitou
a construcdo de um sistema de franquia mais estruturado e menos

vulneravel ao aprendizado de quem inicia um novo negaocio;

e Os gestores sdo unanimes em afirmar que ha um padrdo de
gualidade a ser seguido e que todos sdo conscientes de suas
responsabilidades. Seus maiores desafios estdo relacionados aos
prestadores de servicos que nem sempre tém a mesma consciéncia a

respeito dos padrdes de qualidade.

6.2 Consideracdes Finais Sobre a Sondagem Preliminar

Nesta sondagem preliminar em que se buscou mapear o pensamento

dominante entre os gestores foram evidenciadas as seguintes consideracoes:

1)

2)

Ha necessidade de mudanca para a promoc¢ao da inovacdo. O modelo
proposto pode viabilizar a pratica rotineira de solucdo de desafios criando um
clima organizacional orientado para a inovacgao;

Num sistema de franquias quando se trata de clima organizacional, a
referéncia deve envolver a franqueadora, as unidades de franquias e os
fornecedores, ou seja, toda a rede de clientes internos. Assim, confirma-se a
necessidade de se criar um projeto de incentivo a utilizacdo de ferramentas

de auxilio a colaboracao e ao direcionamento criativo;
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3) Um desafio enfatizado na sondagem indica conflitos latentes envolvendo os
profissionais prestadores de servicos que lidam com o cliente final. Embora a
franqueadora mantenha treinamentos constantes, a insercdo de propostas
criativas junto a estes profissionais pode facilitar a atitude colaborativa e a
melhor prestacao de servicos.

Embora esta rede de franquias tenha alguns diferenciais em relacédo a outras
redes, é possivel notar que ha uma necessidade iminente de inovacao e, além disso,
h& flexibilidade suficiente para se inovar por meio de uma politica organizacional
baseada no DT e na colaboracéao.

A andlise do pensamento dominante entre 0s gestores propiciou um
embasamento que direciona as possibilidades de aplicacdo de uma ferramenta de
solucéo de desafios.

7. APLICACAO PILOTO E ANALISE DE RESULTADOS

Entre as ferramentas apresentadas no Quadro 16 (p.48) selecionou-se o
mapa de afinidades (ou diagrama de afinidades) e o mapa conceitual para
integrarem o0 modelo de diagndstico proposto nesta dissertacdo como parte do
processo de DT.

Além destas, o0 modelo de diagndstico se baseia no workshop de cocriacédo
que utiliza o brainstorming como principio de inspiracdo criativa. Assim sendo o
quadro 43 apresenta um exemplo de mapa de afinidades que foi realizado na fase
da aplicacéo piloto. Nas linhas abaixo das questdes propostas no topo da tabela, os
participantes preenchem as lacunas com as respostas (post its). Nas linhas finais os

participantes sintetizam as ideias que tiveram.



Desafio

Quais os Quais os Suas Quiais os Quiais os Outros

fatores que fatores que | experiéncias atores que atores que fatores
déo forca ao podem positivas que podem podem positivos que

desafio? minimizar o podem minimizar o inspirar podem
desafio? inspirar a desafio? positivamente | inspirar para
solucéo do para a a solucéo do

desafio. solucao do desafio.

desafio?
Sintese

Quadro 43 - Modelo de Mapa de Afinidades
Fonte: Adaptado de Vianna et al. (2013)
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A Figura 13 apresenta 0 mapa conceitual para as etapas do modelo de

analise.

Gestores

Gest
estores das franquias

da franqueadora

~

em comum acordo

definem

Desafio
a ser

superado

utililando
Modelo

de solugdo do
desafio
Fase 2 » Fase 3 —
- Individual Diagrama T
T Investigagdo sobre de Afinidades
experiéncias positivas Individual /Grupo Fase 4
que possam ser Criagdo de um painel MapaDCmI'ncautual
Fase 1 aplicadas na solugédo com elementos chave e

Explanagdo sobre do desafio
a visdo positiva e
a agdo colaborativa

e a ferramenta

Reaplicar a
ferramenta
iniciando com

Descoberta DT
Visdo Positiva 1A

Criagao de um mapa
conceitual propondo
a partir de um conjunto
de elementos,a possivel
solugdo do desafio

para a possivel
solugao do desafio

Descoberta DT
Visao Positiva 1A

novos elementos Inspirago 1A 7
Nio IF’Ifmejal:[neTtoliT ,i,f
A t L nterpretagdo Fase 5
final para a Workshop de Cocriagdo Mapa Conceitual
solugéo do desafio Planejamento DT Grupo

foi satisfatoria?

/\

Sim Futuro

O grupo analisa
05 mapas conceituais
propostos pelas duplas

Interpretagao 1A

Experimentagao Fase 5.1 e escolhe a melhor
Desenvolver F 6 Mapa Conceitual proposta.
ou Implantar L Edfe _

Grupo Com base na melhor ——

Protétipo de

servigos Possivel origem

de um prototipo
de servigos

“———— proposta, o grupo

pode fazer outras
sugestdes de melhoria

Figura 13 - Mapa Conceitual do modelo e seus respectivos conceitos
Fonte: Adaptado de Brown (2010), Vianna et al. (2012), Pimentel e Fucks (2012)
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A colaboracdo, os elementos e ferramentas de design de servicos fazem
parte deste contexto.

Tendo em vista a funcdo proposta para o modelo de andlise, os gestores da
franqueadora propuseram-se participar de um workshop de cocriacdo do modelo
com vistas a torna-lo uma ferramenta aplicavel ao sistema de gestdo. O objetivo
desta fase de desenvolvimento é perceber lacunas e propor aperfeicoamentos se
necessarios. Assim sendo, esquemas preliminares baseados na IA e DT foram
aplicados junto a um gestor da area estratégica e a uma gestora da area financeira e
de TI da franqueadora. Ambos com qualificacdo e posicionamento gerencial
suficientes para sugerir alteracbes. A aplicacdo piloto do modelo pode ser

subdividida em 7 fases principais:

12 Fase

A primeira fase compreendeu a explicacdo basica sobre os conceitos
envolvidos e a criacdo de um estado mental positivo. Para tanto, foi lido o texto
sobre a Rede de Indra (pags.32 e 97), onde cada um se posicionou como uma fonte
criativa Unica. A soma dessas fontes criativas (neste caso formada pelos dois

gestores) orientadas a proposta de solucdo de um desafio gerou um resultado.

22 Fase

Nesta fase foi definido um desafio para que se pudesse aplicar as demais
fases da ferramenta. O desafio proposto foi baseado na dificuldade que a
franqueadora tem de manter uma comunicacdo eficiente com os franqueados. A
franqueadora tem enviado informacdes importantes para os franqueados e a maioria
deles ndo da um feedback. Isso dificulta a gestdo e a continuidade da comunicacao.
Assim, o problema proposto foi: Como manter uma comunicagao eficaz com o0s

franqueados?
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3%Fase

Esta fase denominada de Inspiragéo pelo DT pretendeu fazer com que 0s
participantes tivessem lembrancas positivas que ja experimentaram em suas vidas
profissionais ou pessoais que pudessem servir de inspiracdo para a solucado do
desafio. Os participantes/gestores escreveram individualmente e livremente essas
inspiragdes (Figuras 15 e 16).
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Figura 14 — Texto de livre criac@o produzido pelo gestor 1 para a promoc¢édo das inspiracdes
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Figura 15— Texto de livre criacdo produzido pelo gestor 2 para a promocédo das inspiracdes
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Em seguida, os participantes escolheram as palavras-chave dessas
inspiracdes e as escreveram em Post Its (papéis coloridos com adesivo na parte de

tras) e as fixaram num diagrama de afinidades como mostra a Figura 16

Figura 16 — Mapa de afinidades sendo preenchido pelas inspiracdes dos gestores

Fonte: A autora
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As inspiracbes contidas na Figura 16 sao apresentadas
esquematicamente no Quadro 44:
Como manter uma comunicacao eficaz com os franqueados?
Quais os fatores Quais os Suas Quais os Quais os Outros
que dao forca fatores que experiéncias atores que atores que fatores
ao desafio? podem positivas que podem podem inspirar positivos
minimizar o podem minimizar o positivamente | que podem
desafio? inspirar a desafio? para a solucdo | inspirar para
solucéo do do desafio? a solucéo
desafio. do desafio.
Pré-conceituar Ouvir Se antecipar Profissional Gerentes
Empatia com o Paciéncia Investigar Filhos
tema
Falar ao Opinides
telefone P
Sintese
. ] Proprietarios
Interpretacdo Se informar Detalhes Gerente
Franqueados Almanaque

Quadro 44 — Inspiracdes aplicadas ao mapa de afinidades

Fonte: A autora

43 Fase

Esta fase envolveu a melhor compreenséo do desafio por meio de respostas

dadas as perguntas que estdo inseridas no diagrama de afinidades. Assim sendo, 0s

gestores de forma individual tinham por objetivo completar o diagrama com palavras-
chave (Figura 16 e Quadro 45).

52 Fase

Esta é a fase que demandou mais tempo em sua aplicagcdo (25 a 30

minutos). Ao mesmo tempo, foi a fase que envolveu o debate e a concordancia dos

participantes no sentido de escolher as palavras chave que poderiam, de modo

sintético, indicar possiveis solu¢cdes ao desafio. As palavras-chave escolhidas que

resumiram as informacdes fixadas no painel, foram transportadas para a parte

inferior do diagrama de afinidades, denominado sintese (Figura 16 e Quadro 45).

Tais informagdes passaram a ser instrumento de trabalho para a Fase 6.
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62 Fase

Finalmente foi criado um mapa conceitual conjunto (entre os dois
participantes) para a solugdo do desafio com base nos resultados sintetizados na
parte inferior do mapa de afinidades (Fases 4 e 5).

Mapa Conceitual - Gestores

o Treinamento
Tradicional Geral Franqueadora Futuro:
Almanaque
» ¥
Gerentes
, ‘ Informar Franqueado
Franqueado
Equipe ‘ cobrar

; Gerente

Envelvimento
com os assuntos
da rede

Figura 17 — Mapa conceitual produzido pelos gestores visando a solucao do desafio

Fonte: A autora
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7.1 Andlise dos Resultados da Aplicacao Piloto

Na Fase 3 os gestores mostraram certa dificuldade na compreensé&o das
perguntas do diagrama de afinidades. Relataram que as perguntas ndo eram de f4cil
entendimento e sugeriram uma mudanca para facilitar a compreenséo dos futuros
participantes do workshop de cocriacdo. Essa sugestao foi acatada e as perguntas
foram alteradas para a pesquisa final.

Do ponto de vista da pesquisadora, a0 mesmo tempo em que O0S
participantes propunham solucdes, enxergavam dificuldades em implanta-la. E
possivel hipotetizar que essa postura, oposta ao que se propds na primeira fase (de
criacdo de uma visao positiva para a solugdo do desafio), tenha ocorrido gracas a
visdo abrangente que especificamente esses gestores tém do negdcio. Outra
guestao a ser considerada é o fato de que tais gestores trabalharem constantemente
juntos, o que os impulsiona a terem percepc¢des similares a respeito do universo
profissional que os cerca. Esta constatacdo vai ao encontro das premissas do DT,
onde seus idealizadores sugerem que nos workshops de cocriacdo sejam formados
grupos advindos de diferentes areas de atuacédo. No caso da empresa, de diferentes
setores e niveis hierarquicos.

A sugestdo para a solucdo do desafio proposta pelos gestores da
franqueadora, impulsionou a aplicacdo de uma acdo que havia sido idealizada ha
algum tempo atras por um dos gestores. O workshop de aplicacéo piloto do modelo
fez com que se essa ideia voltasse a ser discutida sob uma nova o6tica. Além disso, a
sugestéo da criacdo de um almanaque (espécie de game que envolve a participacéo
dos profissionais), mostrou-se uma solugcdo importante a ser implantada neste
momento no qual a empresa passa pelo desafio de se comunicar de modo eficaz
com as unidades de franquia.

Quando perguntado aos gestores sobre a impressdo que tiveram sobre o
estado atual do modelo de analise e solucdo de desafios, eles sugeriram que a
possivel solugdo para o desafio da equipe deve ser focada. Afirmaram que
consideraram o desafio proposto excessivamente amplo. Por fim observaram que se
o modelo fosse mais especifico sobre a criacdo do desafio, os participantes

poderiam ter encontrado menos dificuldades na proposicéo das solucgdes.
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7.2 Considerac0Oes Finais sobre a Aplicacéao Piloto

A aplicagéo piloto do modelo de andlise de solucdo de desafios para uma
dupla de gestores da franqueadora atendeu o propoésito de testar o modelo antes da
aplicacao final. Assim puderam ser evidenciados 0s seguintes aspectos:

e Percepcao positiva de tais gestores diante de uma nova proposta de
ferramenta de gestao reaplicavel a outros cenarios;

e Vivéncia antecipada do que viria a ser experimentado por outros
gestores, possibilitando o apoio a iniciativas futuras;

e A colaboracgéo para a busca da simplificacdo das questdes propostas
no mapa de afinidades (fase 3);

e Conscientizacdo sobre a possibilidade de um trabalho colaborativo
com objetivo estratégico ao invés das atividades operacionais
individuais;

e Mudanca de foco voltado aos desafios para o encontro das solugdes

Esses resultados delinearam o escopo final do modelo aqui proposto e que é

apresentado a seguir.

7.3 O Modelo de Ferramenta Proposto:

O modelo de ferramenta proposto nesta dissertacdo parte dos principios do
DT, e da IA mas nao utiliza todas as fases dos processos recomendadas por ambos.
O processo do Design Thinking foi utilizado por ser um modelo mental baseado num
pensamento sistémico de aprendizado, que ajuda a inovar de modo empirico e de
certa forma ladico. O objetivo de integrar os elementos do DT e o método da IA é o
de extrair de ambos apenas os elementos que, embora parecidos, possam se tornar
ferramentas para diagnosticar um cenario de desafio empresarial e, a partir dai,
propor solugdes. Um processo que dura um curto espaco de tempo (entre 1 e 2
horas) e que pode ser aplicavel a varios tipos de desafios. Além disso, o modelo
pode ser reaplicavel sempre que se fizer necessario, inclusive para se encontrar

respostas diferentes para o mesmo desafio.
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Isso se torna plausivel porque parte-se do principio de que os stakeholders
que compartilhardo a elaboracdo da solucdo dos desafios, ja tém uma experiéncia
profissional anterior e assim, levardo ao grupo sugestdes previamente testadas e
resolvidas satisfatoriamente, mesmo que em outras situagdes. O objetivo é fazer
com que a experiéncia positiva anteriormente obtida pelos integrantes do grupo
entre no processo do diagndstico como pecgas essenciais na constru¢ao da sugestao
para a solugdo do desafio. O elo de ligacdo entre as propostas é a visdo positiva.
Este modelo de ferramenta vem ao encontro das necessidades das redes de
franquias que lidam frequentemente com alta demanda de atividades operacionais e
gue necessitam recriar constantemente suas estratégias de médio e longo prazo. A

Figura 18 apresenta as fases da ferramenta de solugéo de desafios:

Nao? 4 Sim? .
[
Reaplicar Possivel ,§
a ferramenta Sugestdo do »
com novos 8 Prototipo de o
elementos Servigos
_g Explanacéo -4
e 5 Viséo Positiva .A p(oposta °
5 Acéo Colaborativa 7 foi satisfatoria ? E
E Ferramenta 0]
[
iénci wn |
3 Exper_lgnmas Mapa Conceitual e
= Positivas - o |
¢ © Aplicavei 6 Solugdo do Desafio =
- plicaveis = T
» 26 Desafio Construgdo da @
o proposta final O i
" Diagrama _ o
o de Afinidades Mapa Conceitual g (
9 Palavras-chave 3 5 Solugdo do Desafio =
4 Solugéo do Analise das Propostas 8 '
o Desafio 4

Mapa Conceitual
Solugao do Desafio

Gestores

Figura 18 — Ferramenta de Solug&o de Desafios

Fonte: A autora
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A Figura 19 apresenta os conceitos do DT e da IA em cada fase da

ferramenta.
Néo? ‘ Sim? .
[
Reaplicar : = S
a ferramenta Expe;lrr:entag.la: 0T
com novos uturo - L. ]
elementos
5 3
=
: i A proposta °
@ 3 Clima positivo - LA g o
E— 7 foi satisfatoria ? E
@ Q
o
Workshop de ¢
@ Cocriagdo - DT H
5 Descoberta - DT Interpretagéo - DT § ¢
¢ + Visao Positiva - LA Planejamento - LA @ ¢
i}
o O
¢
“ 3 o
5 Descoberta - DT 5 Interpretagao - DT S ¢
4 Visdo Positiva - LA Planejamento - LA w €
o (LR

4

ldeagao - DT
Sonho - IA
Gestores

Figura 19 — Conceitos do DT e da IA em cada fase da Ferramenta de Solucdo de Desafios

Fonte: A autora
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8. APLICACAO FINAL

A presente sessdo apresenta a aplicacdo final do modelo de analise
descrito anteriormente e que foi desenvolvido de modo colaborativo com a
empresa parceira. Por se tratar de um experimento empirico, o referido modelo
passa a ser chamado de ferramenta. A sua aplicagcdo contou com a participacao
dos seguintes stakeholders da empresa parceira:

e Um gestor da area de Tl da franqueadora que atua na empresa ha 8
anos;

e Uma gerente de uma unidade prépria de franquia (unidade pertencente a
franqueadora) que passou por diversas funcdes e atua ha 14 anos na
mesma empresa,;

e Uma gerente de uma unidade de franquia que atua na unidade de
franquia ha 4 anos e meio;

e Uma profissional da recepc¢do de uma unidade de franquia que atua na
mesma unidade de franquia h& 2 anos.

Segundo as premissas do DT, quanto mais diferentes forem os
participantes de um workshop de cocriacdo, mais surpreendentes poderdo ser 0s
resultados alcancados. Neste sentido, o fato da aplicacdo ter englobado também
profissionais com pouca ou nenhuma funcéo de gestédo estratégica, e que, atuam em
funcdes distintas tanto na franqueadora quanto nas unidades de franquias, fez com
gue se cumprisse de modo empirico a premissa tedrica proposta pelo DT. Da
mesma forma, o método da IA prevé o envolvimento de todos o0s niveis de

participantes em seus workshops.
8.1 O Local do Workshop
Por uma questdo de conveniéncia e conciliacdo das agendas dos

participantes, o local escolhido foi uma sala situada em uma das unidades de

franquia na cidade de Curitiba-PR.



98

8.2 O Desafio

Visando mitigar o tempo dispendido para o workshop e possibilitar uma
direcdo mais especifica na busca da solucdo de um desafio real da empresa
parceira, a aplicacdo da ferramenta proposta nesta dissertacdo contemplou um
desafio anterior ao workshop. Esta escolha pode ser feita entre franqueador e
franqueados ou apenas pelo franqueador, desde que envolva um desafio que seja
de interesse de ambas as partes.

O desafio proposto pela franqueadora foi: Como divulgar a franquia tendo

pouco dinheiro para investir?

8.3 A Aplicagéo da Ferramenta

A aplicacdo da ferramenta seguiu as fases descritas na figura 19 (p.91)

apresentadas a seguir:

e 12 Fase - Explanagéo sobre a visdo positiva e a agéo colaborativa

Para alcancar o objetivo proposto nesta fase, os participantes foram
estimulados a se posicionar numa atmosfera de positividade. O recurso escolhido
para a criacdo desse ambiente foi a leitura do texto sobre a Rede de Indra.

Os profissionais foram instigados a se imaginar fazendo parte desta rede
positiva e colaborativa. O seguinte texto descreve a Rede de Indra.

A Rede de Indra se estende por todo o universo, verticalmente para
representar o tempo e horizontalmente para representar o espaco. Em cada
ponto que essas linhas se cruzam, ha uma conta de cristal ou diamante,
simbolo de uma Unica existéncia. Cada conta de cristal ou diamante reflete
em sua superficie reluzente, ndo apenas 0s cristais mais préximos, mas 0s
reflexos de todos os cristais de toda a rede, gerando incontaveis, infinitos
reflexos uns dos outros (WILSON,2013, p.19).



99

e 223Fase — Investigacao sobre as experiéncias positivas

Seguindo as sugestdes captadas na aplicacdo piloto (p.82) esta fase
contemplou a explanacdo de alguns exemplos aos participantes para facilitar a
compreensao do exercicio de geracao de inspiragdes. Os participantes escreveram

livremente suas inspiragdes em forma de textos como mostra a Figura 20.

I11]

9/ L N
Figura 20 — Participantes do Workshop de Cocriacéo aplicando a 22 Fase da ferramenta
Fonte: A Autora

e 32 Fase — Diagrama de Afinidades

Esta etapa envolveu a utilizacdo dos Post Its para que as palavras-chave
fossem fixadas no mapa de afinidades. Num primeiro momento, cada participante
encontrou palavras-chave relativas aos seus proprios textos. Em seguida, 0s
participantes em duplas apresentavam um ao outro suas inspiracdes e palavras-
chave, e, finalmente ambos fixavam suas palavras-chave no mapa de afinidades
(Figura 21)
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e ol e

- L r i
Figura 21 — Participantes do Workshop de Cocriagdo desenvolvendo a 32 Fase da ferramenta

Fonte: A Autora
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As inspiracOes fixadas no mapa de afinidades sdo apresentadas no Quadro

45;
Como Divulgar a franquia tendo pouco dinheiro para Investir?
Quiais os fatores Quiais os fatores Quais as Quais as Quais as Outros fatores
que fazem com que podem fazer principais pessoas que acoes que positivos que
gue este desafio com que este etapas poderiam poderiam ser podem inspirar
continue desafio se necessarias ajudar a feitas para para a solugéo
acontecendo? resolva? para resolver o resolver o do desafio.
resolver o desafio? desafio?
desafio?
abranger a Compramos o
Relacéo ruim o . maior parte de | que podemos,
com os colegas Crla'E|V|daQe/boas Amigos e clientes no vendemos o que
acdes simples Parentes
de trabalho mercado para queremos
conhecer o
produto
Pessoas Vizinhos Fazendo
negativas Colegas comparacoes
de Trabalho
Sintese
Conhecer ao Todas as Satisfacéo
Falta de maximo o essoas rofissional
investimento p ; Redes Sociais P
> que se podem aceitar
profissional
vende seu produto.
“Saiba vender”
Se mostrar Dedicacéo Pessoas que Amizade
Perder o foco de | sempre satisfeito . ~
- Foco compram a sua Amigos (ndo ter medo
seus objetivos com o seu L
Conhecer o ideia de falar com
produto
produto estranhos)
Saber transmitir
as pessoas 0
B_uscar sempre o Familiares seu trabalh~o
sim das pessoas para que ndo
tenham uma
visdo errada.
Ambiente positivo
bom atendimento Imagens
gerando
satisfacdo
= Todas as
Boa relagdo f
ormas de
Empresa ; ~
g divulgacéo
Profissional P
sédo vélidas
Postura e
Positivismo

Quadro 45 — Inspiragfes aplicadas ao mapa de afinidades

Fonte: A autora
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e 42Fase - Criacao de um Mapa Conceitual

Nesta etapa os participantes (em duplas) passaram a tentar definir uma
proposta de solugédo do desafio com base nas palavras-chave idealizadas por
todos os participantes e fixadas no mapa de afinidades. O objetivo foi criar um

mapa conceitual (Figuras 22 e 23).

Mapa Conceitual - Grupo Zilda e Karine

Profissionais

4 Y

Treinamento
Geral

2 ¥

Postura e
Boa Aparéncia

 /

Qualidade do
Servico

& ¥

Saber entender
as necessidades
dos clientes

Gestao
Participativa

Respeito

Foco

Qualidade do
Atendimento

Agilidade
. Cliente
firmeza e agilidade Satisfeito
nos argumentos

Resultado
Positivo

Figura 22 — Mapa conceitual desenvolvido por uma dupla de participantes do workshop

Fonte: A Autora
Como é possivel observar, esta dupla enfatizou em detalhes os aspectos da

gestéo direcionada ao atendimento ao cliente externo das unidades de franquia.
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Na figura 23 € apresentado o mapa conceitual da segunda dupla.

Franquia [ 3

2

Qualidade do
Atendimento

 /

Agilidade

 /

Firmeza de
Argumentos

Mapa Conceitual - Grupo Carlos e Fabiola

Redes Sociais

4

PROFISSIONAL »

3 ¥

Cliente

N
N

Satisfeito

Resultados
Positivos

Saber Entender
a necessidade do
Cliente

Gestao
Participativa

Respeito

Treinamento
Geral Profissional

Postura e
Boa Aparéncia

Foco

Figura 23 — Mapa conceitual desenvolvido pela segunda dupla de participantes do workshop

Fonte: A Autora

A segunda dupla idealizou uma perspectiva mais abrangente para a solugéo

do desafio incluindo o papel da franqueadora, dos franqueados e da comunicagao

almejando a satisfacéo do cliente final.

e 52 Fase — Analise dos Mapas Conceituais

ApoOs o desenvolvimento dos mapas conceituais realizados pelas duplas,

todo o grupo avaliou o que foi sugerido, debatendo a respeito das propostas,

aperfeicoando ideias e validando um possivel caminho para a solucdo de desafios.



104

e 62 Fase — Mapa Conceitual Final Consensual

A partir dos mapas conceituais desenvolvidos pelas duplas, todo o grupo
optou por desenvolver uma proposta hibrida de consenso para a solucéo do desafio

que é apresentada na Figura 24.

Franquia
Proposta do Grupo
Redes
Positivismo ' Sociais ‘ Acgoes
Promocionais
. = Mimos
A;"a"“‘f“ 4" Foco Pprofissionais 2 8 Precos
essoa . ) mais baixos
‘ interligadas Descontos em alguns
it
Determinagéo Bom ,‘ fens
Atendimento Pacotes
Cliente Fidelidade
bem
atendido ‘ ‘ ‘
Colegas
Familiares de Amigos
Trabalho

Figura 24 — Mapa conceitual final desenvolvido pelos participantes do workshop

Fonte: A Autora

e 72 Fase — Possivel Origem de Um Protétipo de Servicos

A partir da solucdo proposta pelo grupo € possivel que este recurso possa
ser adaptado e torne-se um modelo de comunicagdo alternativo de baixo
investimento para a divulgacdo das franquias. Contudo esta é uma decisdo que
depende de aprovacao pela presidéncia da franqueadora, atividade que esta fora do
escopo da ferramenta e de analise deste trabalho. No entanto, de modo geral, o
grupo cumprindo a proposta de avaliar os resultados sugeridos no mapa conceitual,
obteve consenso a respeito do que foi idealizado e se mostrou interessado em

colaborar para a implantacdo de tais solugoes.
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A 72 fase da aplicacédo da ferramenta indicou uma solucéo para o desafio. Se
eventualmente o resultado alcancado ndo fosse aceito pelo grupo, a ferramenta
poderia ser novamente utilizada a partir de novos elementos até que se chegasse a

um consenso satisfatorio.

8.4 Consideracdes Sobre a Aplicacéo Final

Antes da aplicacdo da ferramenta desenvolvida, havia um relativo
desconhecimento sobre a aplicabilidade dos conceitos de DT e IA como solucao de
desafios do sistema de franquias.

As premissas do DT, e a pratica dos insights a partir do instrumento de
design de servicos denominado workshop de cocriacdo foram determinantes para a
construcdo da ferramenta. Com base nesse instrumento foi possivel propiciar uma
convivencia com énfase no aspecto colaborativo entre profissionais que
habitualmente s6é se encontram eventualmente para atender as demandas
operacionais.

Cumpre observar também que a ferramenta foi concebida para atender a
uma realidade contemporanea, onde stakeholders dispdem de pouco tempo para se
dedicarem a solugdes criativas de desafios que se repetem rotineiramente. Gestores
de empresas pressionadas pelo mercado, atendem demandas cada vez mais
urgentes. Nesse contexto, envolvem-se com 0S aspectos operacionais e muitas
vezes postergam o planejamento estratégico e deixam de lado o incentivo a
capacidade criativa latente em cada ser humano na rotina do trabalho. No caso das
franquias essa realidade se torna mais complexa, pois envolve todas as redes de
colaboracéo identificadas nas Figuras 1 e 2 (pag.26).

Essas realidades diferentes se ndo transformadas em oportunidades, podem
impactar de modo negativo toda a organizagédo. Se os desafios envolvendo toda a
rede franqueada forem sendo postergados, podem agravar e terminar em conflito. A
ferramenta desenvolvida e aplicada pode mitigar essa possibilidade.

Cabe salientar que os métodos originais da IA e do DT preveem que podem
demandar semanas ou meses de aplicacdo para surtirem efeitos perceptiveis.

Contudo, como demonstrado na Figura 20 (p.90) deste trabalho, a

ferramenta proposta pode apontar para uma solugdo consensual viavel, por meio de
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um unico workshop com duracédo de 120 minutos, o que constitui uma significativa
agilidade.

A aplicacéo final da ferramenta so foi possivel apos 45 dias contados do
emprego da aplicagao piloto. Este fato aponta para a significativa carga de tarefas
operacionais de gestores, que geralmente torna dificil o foco em acdes estratégicas.
Esta realidade indica a relevancia de ferramentas para a solucao rapida de desafios
estratégicos.

Embora os preceitos originais DT e IA ndo tenham se mostrado satisfatorios
para o que propde esta dissertacao (agilizar a solucdo de desafios), seus principios
combinados embasaram de forma eficaz a ferramenta desenvolvida, da seguinte
maneira:

12 Fase - Criagcéo de um clima positivo da |.A;

22 Fase - Fase da Descoberta do D.T (compreenséao do desafio, inspiracdes)
embasada pela leitura do texto sobre a Rede de Indra para a criacdo de um clima
positivo da |.A;

32 Fase — Continuidade da fase da Descoberta (DT) somada ao principio
basico da IA onde os participantes buscam em suas memarias vivéncias positivas
para embasar a futura possivel solucéo do desafio;

42 Fase — Inicio da fase de Ideacao do DT (geracao de ideias) incorporando
a primeira fase do ciclo da I.A denominada Sonho (0 que pode ser?), onde os
participantes inserem no painel as palavras-chave resultantes de seus insights
positivos idealizados na fase anterior;

43 e 52 Fases — Utilizando os conceitos de Planejamento da I.A (como pode
ser?) e de Interpretacédo do D.T (estruturacédo de oportunidades) os participantes do
workshop procuraram construir a solucdo que ja foi minimamente organizada e
sintetizada na 32 etapa por meio do mapa conceitual;

62 Fase — Mantendo os conceitos de ldeacédo do D.T e de Planejamento da
I.A, os participantes aperfeicoaram a proposta de solugcéo organizada na Etapa 5;

72 Fase — Esta fase esta embasada no ultimo ciclo da IA denominado Futuro

(o que sera?) e na fase de Experimentacao (criacdo de prototipos) do DT

Cabe mencionar que o0s gestores ja haviam criado um instrumento de

comunicacéo eficaz com os franqueados (um almanaque interno), mas nao haviam
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colocado em pratica porque estavam envolvidos demais com a operacdo da
franqueadora. Ao final do workshop de aplicacédo final da ferramenta, declararam
estar conscientes da urgéncia da implantacdo do almanaque como solucéo. Da
mesma forma, relataram que as inspiragdes que culminaram do workshop poderiam
ser aplicadas futuramente na rede. Os insights fazem parte de suas realidades e a
soma dessas percepcdes propiciou uma solucdo relativamente simples de ser
implantada e replicada em todas as unidades de franquias.

Outra questdo que antecede a aplicacdo da ferramenta, mas que permitiu
uma reflexdo embasada somente apds a sua aplicacéo refere-se a colaboracéo. Os
gestores aceitaram se reunir com intencao positiva. 1sso ja criou uma atmosfera ideal
para a construcao coletiva de novas ideias que se transformariam em solucdes para
os desafios. Ao final dos 100 minutos de workshop, os gestores declararam estar
entusiasmados pela maneira rapida com que um estado de engajamento foi
estabelecido.

Entre os elementos idealizados para a construcdo da ferramenta estao
alguns principios que antecedem o ciclo da IA. O que parece ter impactado de modo
especial os participantes, foi a criacdo de um clima positivo desde o inicio do
workshop. A leitura do conceito da Rede de Indra e a sugestdo para que 0S
participantes esquecessem suas posicdes hierarquicas, ajudou a enaltecer as
qualidades individuais e a liberar as competéncias mais inventivas. Esta percepcéo
se confirma quando sdo analisadas as palavras colocadas nos mapas de afinidades
e conceitual (figuras 20, p.95 e 21, p.96).

Ainda no que se refere ao aspecto colaborativo cabe considerar que embora
nem sempre a colaboragéo culmine em resultados positivos, a pratica descrita neste
trabalho aponta que se as pessoas dispdem de ferramentas para o engajamento, 0
resultado da colaboracdo provavelmente serd positivo. Neste sentido ndo haveria
espaco para a colaboracdo negativa. Portanto € possivel ainda considerar que a
colaboragéo é uma condicdo mais ou menos latente no ser humano, e que, quando
incentivada e suportada, pode constituir um diferencial perceptivel. Os resultados

agui alcancados reforcam esse entendimento.
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9. CONCLUSAO

A pesquisa aqui apresentada teve por objetivo combinar e aplicar elementos
tedricos do DT e da IA no complexo contexto do negdcio denominado franquia
empresarial. Este € um universo que representa uma parte relevante do setor
terciario no Brasil e no mundo, responsavel pelos maiores indices de
empregabilidade, mesmo em cenarios econdmicos de crise. Por se tratar do setor
terciério, referente a servigos, as taticas inovadoras quando colocadas em prética
impactam diretamente milhares de pessoas. Assim, antes de se pensar em
lucratividade econbmica, os resultados desejaveis nas redes de franquias estdo
relacionados as pessoas e as suas capacidades criativas. Deste modo, quanto mais
estratégias forem criadas visando o aperfeicoamento do sistema de franquias por
meio do aprimoramento do ser humano e de suas praticas profissionais, melhores
resultados surgirdo. A énfase também deve ser dada as praticas colaborativas, que,
independentemente de sua formalizag&o, devem ser incentivadas.

Diante do problema inicialmente formulado, o trabalho apresentou o
desenvolvimento de um modelo de andlise para solucdo de desafios com base no
Design Thinking e na Investigacdo Apreciativa. A aplicacdo do modelo na prética de
uma rede de franquias possibilitou a sua demonstracdo. Deste modo, alcangou-se
uma resposta a questao inicialmente formulada que, por sua vez, também constitui a
solucéo ao problema de pesquisa.

A ferramenta de solucdo de desafios desenvolvida e aplicada por esta
pesquisa constitui um exemplo do aproveitamento de instrumentos do Design para
auxiliar as empresas, especialmente as redes de franquias. Entre os desafios que
poderiam ser priorizados quando da utilizacdo da ferramenta apresentada, elenca-
se:

e Criacdo do naming e da identidade visual de uma franquia;

e Aplicagdo da marca em materiais mais sustentaveis;

e Criagao de aplicativos que facilitem os processos operacionais;

e Criacao de processos colaborativos de promocé&o da criatividade para
0 desenvolvimento de produtos e servicos;

e Desenvolvimento de produtos e servicos customizados;
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e Criacdo de aplicativos visando a melhor percepg¢do do publico-alvo
para a criagao de produtos e servicos diferenciados;
e Desenvolvimento de treinamentos incluindo as ferramentas de design
de servigos;
e Criacdo de ambientes em lojas fisicas que priorizem a experiéncia da
boa prestacao de servicos.
As possibilidades de inser¢cdo do “pensar design”, “fazer design” e “aplicar design”
no ambito das redes de franquias sdo inumeras. Os resultados alcancados
demonstram que profissionais de diversas areas mostram-se dispostos a colaborar
qguando se deparam com a inovagao apresentada como uma ferramenta de design
no ambito da gestdo. A ferramenta aplicada no contexto de franquias auxiliou na
simplificacdo da compreensdo dos desafios, facilitou a visualizacdo de processos,
estimulou a colaboracdo e enfatizou resultados de uma equipe profissional em
diferentes niveis hierarquicos e de diferentes unidades de negdcios. Os éxitos dos
resultados alcancados também foram conquistados pela visdo positiva impulsionada
pelos principios da investigagao apreciativa.
A ferramenta de solucdo de desafios aqui proposta indica uma direcdo a ser
priorizada, outras poderdo surgir para agregar valor neste préspero segmento de

negocios.

9.1 Recomendacéo para Estudos Futuros

No que diz respeito as recomendacdes para pesquisas futuras, sugere-se o0
emprego do design como elemento estratégico para as tomadas de decisdes em
redes de franquias. Neste sentido, a utilizacdo do processo de desenvolvimento de
solugdes inovadoras centradas no usuario como proposto pelo Design Thinking €
bem-vindo e podera impulsionar de modo impactante este tipo de negocio. Sugere-
se ainda explorar as conexdes colaborativas entre diferentes redes de franquias e
seus respectivos fornecedores.

Tendo em vista que esta dissertagcdo se ateve especificamente ao universo
empresarial das redes de franquias, recomenda-se também a investigacdo, com o
mesmo tipo de abordagem, em outros tipos de empresas de pequeno, médio e

grande portes.
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APENDICE 1

1.1) Questionarios de Pesquisa

1) (Pergunta aberta) Em sua opinido quais os 3 principais papéis que o franqueador

2)

3)

deve desempenhar num sistema de franquias?

(Pergunta aberta) Em sua opinido, quais 0s 3 principais papéis que o franqueado

deve desempenhar num sistema de franquias?

(Pergunta fechada + comentario) Quando uma norma proposta pela franqueadora

ndo é cumprida, pela unidade de franquia qual o tipo de relagédo se estabelece entre

franqueadora e franqueado? Assinale uma das alternativas e exemplifique na

alternativa assinalada, uma situacédo real vivenciada por vocé.

a)

b)

c)

d)

f)

Ambas as partes se mostram insatisfeitas. Nao se estabelece uma meta de tempo

para que seja atendida a proposta. O problema continua a ser tratado na préxima
reunido.
EXEMPIO >

Ambas as partes se mostram insatisfeitas. Nao se estabelece uma meta para que

seja atendida a proposta. O problema néo é resolvido;
EXEMPIO >..o e e

Ambas as partes se mostram insatisfeitas. Se estabelece uma meta de tempo

para que seja atendida a proposta. A proposta é atendida, mas cria-se um clima
negativo de negociacdo entre as partes;
EXEMPIO >

Uma das partes se mostra insatisfeita. Se estabelece uma meta de tempo para

gue seja atendida a proposta. A proposta é atendida, mas cria-se um clima
negativo de negociacdo entre as partes;
=] 1 1] o] (o

Uma das partes se mostra insatisfeita. N&do se estabelece uma meta de tempo

para que seja atendida a proposta. A proposta continua a ser tratada na préxima
reunido.
EXEMPIO >..o e

Uma das partes fica insatisfeita, Ndo se estabelece uma meta de tempo para que

seja atendida a proposta. O problema nao é resolvido;

= 0 1] o] (o
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4)

5)

6)

7)

g) A franqueadora procura ser condescendente e da um prazo maior para que a
norma seja cumprida e ou auxilia o franqueado para que ele cumpra a norma;
EXEMPIO >..o e
h) O franqueado explica o porqué do ndo cumprimento da norma e pede que a
franqueadora seja condescendente, dando-lhe um prazo ou pedindo-lhe um
auxilio para o cumprimento da norma.
EXEMPIO >..i e

i) Outra relacdo se estabelece. Descreva-a e exemplifique

(Pergunta fechada + comentario) Em sua opinido, a maioria dos desafios enfrentados
pelas franquias devem ser resolvidos por quais agentes?

a) Pelo Franqueado

b) Pela Franqueadora

¢) Pelo Franqueado e empregados

d) Pelo franqueado e franqueadora

e) Nenhuma das anteriores

Explique a alternativa assinalada e descreva, em sua opinido, quais 0s principais

desafios enfrentados pela franquia.

(Pergunta fechada + comentério) Em sua opinido, o apoio dado pela franqueadora
aos franqueados visando a superacdo dos principais desafios enfrentados por eles,
tem trazido solucdes satisfatérias que podem ser replicadas em outras unidades de
franquias?

( )Sim ( )Nao ( )Em parte.

Expligue sua resposta exemplificando-a

(Pergunta aberta) Se a partir de agora, a responsabilidade pela gestdo de toda a rede
de franquia ficasse sob o comando de uma comissédo formada por representantes dos
franqueados e da franqueadora, e vocé fizesse parte dessa comissao, quais poderiam
ser os principais beneficios nessa mudanca na cultura organizacional. Quais poderiam

ser as principais consequéncias negativas. Explique.

(Pergunta aberta) A partir de sua resposta da questdo anterior, como vocé imagina

gue seriam percebidas as mudancgas por parte do cliente final?
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1.2) Perfil dos Entrevistados

Perfil do Gestor da Franquia 1

Mestre em Marketing, ex consultor de negdcios de franquias. Franqueado desta rede ha mais de 7
anos. Tem 6tima nogdo de empreendedorismo e mostra-se um lider eficaz. E presidente da comissio
de franqueados da rede de franquias na qual é franqueado. Tem 12 mil clientes cadastrados em sua

unidade de franquia.

Perfil do Gestor da Franquia 2
Administradora de Empresas. Empreendedora. Ha 4 anos é franqueada. Ja teve outros negdcios bem

sucedidos. Esta abrindo a segunda unidade de franquia.

Perfil do Gestor 1 da Franqueadora

Gestora da area financeira e do sistema de controles ( software )

Perfil do Gestor 2 da Franqueadora
Gestora de novas unidades de franquia, Gestora de Operacgdes, Selecdo de pessoal para as unidades

de franquias, Responsavel pelos treinamentos e acompanhamento de novos profissionais.
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1.3) Respostas dos Gestores

12) Papéis do franqueador

Resposta do Gestor da Franquia 1:
a) Zelar para que o franqueado tenha lucro
b) Pesquisar sempre por produtos/servigos inovadores

¢) Manter um relacionamento de transparéncia com o franqueado

Resposta do Gestor da Franquia 2:
a) Dar respaldo durante a instalagdo e inicio do funcionamento da unidade de franquia
b) Auxilio no inicio da gestdo e em caso de mudanca
c) Acompanhar as lojas para garantir a padronizagdo e o sucesso por igual das unidades de

franquia

Resposta do Gestor 1 da Franqueadora
a) Know-How da administragdo/negdcio
b) Orientagdo sobre a contratagdo de profissionais

c) Campanhas de Marketing da rede

Resposta do Gestor 2 da Franqueadora
a) Treinamento para que o franqueado conhega o que é a franquia (suporte);
b) Auditoria permanente;

¢) Planejamento e testes de novos produtos e servigos antes de implantar em toda a rede

22) Papel do franqueado

Resposta do Gestor da Franquia 1:
a) Trabalhar firme para fazer o negdcio crescer
b) Seguir orientac¢des do franqueador e discutir quando tiver duvida

c) Buscar bons profissionais, motivar, colocar metas e agir com lealdade com o franqueador

Resposta do Gestor da Franquia 2
a) Respeitar as outras unidades franqueadas estabelecendo parcerias
b) Cumprir os padrdes do franqueador

c) Se preocupar, estar presente no dia a dia do negécio
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Resposta do Gestor 1 da Franqueadora
a) Estar presente e participar da gestdo do negdcio
b) Acompanhar o desempenho/evolu¢do da unidade de franquia

c) Fazer a¢des de divulgacdo/marketing

Resposta do Gestor 2 da Franqueadora

a) Seguir o padrdo de operagbes determinado pela franqueadora;
b) Aceitacdo do planejamento realizado e apresentado pela franqueadora;
c) Acatar as decisOes da franqueadora

32) Sobre o ndo cumprimento das normas

Resposta do Gestor da Franquia 1:

O franqueado explica o porqué do ndo cumprimento da norma e pede que a franqueadora seja
condescendente, dando-lhe um prazo ou pedindo-lhe um auxilio para o cumprimento da norma.
Exemplo:

“Em geral, as normas/ metas da franqueadora sdo cumpridas. Quando ndo sdo atendidas sdo
discutidas diretamente com a franqueadora antecipadamente objetivando atingir a meta no prazo
determinado. Caso ndo seja atingida, e feita uma relagdo onde as razdes sdo explicadas e avaliadas,
podendo-se alterar as metas/normas em um proximo periodo. Todavia, o mais importante é que se
mantenha um nivel adequado de transparéncia, cordialidade e efetividade na relagédo, buscando a
melhoria continua.”

Resposta do Gestor da Franquia 2

Resposta h) A relacdo entre franqueado e franqueadora flui melhor se for estabelecida uma parceria
propriamente dita, onde em caso de problemas, tanto de um lado quanto de outro o didlogo é

sempre a melhor opg¢do.

Resposta do Gestor 1 da Franqueadora

h) Exemplo: Contratacdo de profissionais capacitados com o padrdo Lady& Lord. Se houver
reclamacgdo de cliente com relagdo ao trabalho de algum profissional que tenha sido contratado
diretamente pelo franqueado e ndo tenha passado pelos testes e avaliacdo, é obrigacdo do

franqueado capacitar e substituir o profissional.

Resposta do Gestor 2 da Franqueadora
K - A situacdo é apresentada ao comité formado por franqueador e franqueados. A decisdo do
comité é soberana e a franqueadora aplica o que foi decidido e essa decisdo passa a ser uma norma

para outras situacgoes equivalentes.
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42) Os desafios das franquias devem ser resolvidos por quem?

Resposta do Gestor da Franquia 1

“Pelo franqueado e pela franqueadora

O Sistema de franquia pressupde parceria. Assim sendo, os desafios devem sempre ser resolvidos
buscando-se um denominador comum que pode ser observado pelo desempenho da rede. Neste
sentido, a interagdo, o didlogo constante entre franqueados e franqueador é vital para a

sobrevivéncia do negocio.”

Resposta do Gestor da Franquia 2

A maioria dos desafios devem ser enfrentados pelo franqueado e franqueadora. Por um lado, a
franqueadora detém um know-how que muitas vezes o franqueado ainda ndo domina. Por outro
lado, a opinido e as sugestGes dos franqueados devem ser considerados, pois estdo no dia a dia das

atividades com seus clientes finais.

Resposta do Gestor 1 da Franqueadora

Pelo franqueado — Muitas vezes o franqueado por optar pelo negdcio franquia esquece que deve
continuar sendo um empreendedor como em qualquer outro negdcio. Ele deve estar presente na
unidade de franquia fazendo a gestdo adequada para que tenha sucesso. Uma grande marca de

franquia tem seu poder/forca no nome, mas nem por isso dispensa a administragdo do franqueado.

Resposta do Gestor 2 da Franqueadora
Pela franqueadora e pelo franqueado. Dependendo do problema a decisdo é tomada em conjunto e

sempre a prioridade é seguir o padrdo previamente estipulado.

592) O apoio da franqueadora aos franqueados trazem solugdes replicaveis?

Resposta do Gestor da Franquia 1

“Sim. Ha bom relacionamento e troca constante de informagdes que permite que pontos negativos
essenciais sejam estudados e debatidos individualmente (franqueador/franqueado) ou
coletivamente (franqueador/franqueados). O importante é debater de forma aberta, transparente,

para que as solugdes venham da maneira mais rapida e eficiente possivel.”

Resposta do Gestor da Franquia 2

Em parte. Exemplo: Ouve uma situagcdo na area de marketing da franqueadora, o profissional
responsavel ndo cumpria suas tarefas adequadamente, atrasava no cumprimento dos prazos e
outras demandas ndo eram atendidas. A franqueadora teve que resolver alguns outros pontos antes

de solucionar a situagdo.
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Resposta do Gestor 1 da Franqueadora
Sim. Exemplos : Foi criado um painel eletronico e um sistema de senhas para controle do
atendimento das manicures. Isso possibilitou o melhor atendimento ao cliente final Esse modelo

sera replicado nas outras unidades de franquias.

Resposta do Gestor 2 da Franqueadora

Sim. Todas as decisGes de superagdo de desafios sdo replicadas em toda a rede.

62) Gestdo da rede por uma comissdo de franqueadora /franqueados, beneficios na mudanga

organizacional.

Resposta do Gestor da Franquia 1

Sim, Outros —Inovag¢do constante de produtos e servigos.”

Resposta do Gestor da Franquia 2
Questdes para a promogdo da inovagdao: Aumento de Eficacia nos sistemas de controle — Software,

Parceria na superacgdo de desafios.

Resposta do Gestor 1 da Franqueadora

A inovagdo deveria ser na cultura organizacional.

Resposta do Gestor 2 da Franqueadora

Sim. Mudanga na cultura organizacional. Aumento da Colaboracdo entre
franqueados/franqueadora. Aumento da Eficacia nos sistemas de controle (software).
Aprendizado continuo conjunto (franqueadora e franqueados). Melhoria das estratégias
operacionais. Parceria para a superacdo de desafios. Melhor Comunicacdo em toda a rede
(franqueadora e franqueados). Objetivos e Metas Conjuntos (toda a rede). Processos

simplificados

72) Como o cliente final perceberia a mudanga ?

Resposta do Gestor da Franquia 1

Qualquer ponto positivo ou negativo é sempre facil e rapidamente percebido pelo cliente. Para a
nossa unidade de franquia, a critica, a reclamacédo, a sugestdo, sdo pontos sempre bem acolhidos.
Buscamos a correcdo dos fatores e a melhoria constante da qualidade. Por isso é importante manter
sempre um bom entrosamento entre franqueado e franqueador para em sintonia fina tratarem da

resolucdo rapida desses problemas.”



Resposta do Gestor da Franquia 2

O sistema precisa ser melhorado. Precisa mais controle de estoque, agendamento de horario. O
sistema deveria ter mais abertura para o cadastro e coleta de informagdes qualitativas dos clientes.
Se houvesse isso, o atendimento ao cliente final poderia ser mais personalizado e ele perceberia de

imediato.

Resposta do Gestor 1 da Franqueadora

Com a mudanga na cultura organizacional, principalmente no que se refere aos profissionais que
atendem os clientes finais nas unidades de franquia. Esses profissionais empresarios (sdo Micro
empreendedores individuais ou seja, donos de seu préprio negdcio), muitas vezes, esquecem do seu
negécio. Ndo percebem que tem que manter o bom atendimento aos clientes estando ou ndo
vinculados a uma franquia. O cliente final procura a franquia buscando a seguranca e a qualidade do
atendimento. A partir do momento que o profissional de beleza ndo cumpre o horario e ndo atende

bem, ele passa a ser uma ameaca a credibilidade da franquia, além de perder os seus proprios

clientes.

Resposta do Gestor 2 da Franqueadora
A percepcdo por parte do cliente final seria imediata. O cliente final desta rede de franquias ja esta

habituado as mudancas apresentadas a ele.
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APENDICE 2

Critérios de Desenvolvimento da Revisao Bibliogréafica Sisteméatica (RBS)

A RBS desenvolvida para esta pesquisa ocorreu no periodo entre os meses de

Margo de 2013 e Agosto de 2014. Iniciou-se esta RBS a partir da identificagdo de

pesquisas que foram realizadas no setor de franquias e que tivessem utilizado os

conceitos de Design Thinking e ou Investigacdo Apreciativa.

Os Strings de busca utilizados foram: Franquia, Franchising, Design, Design de

Servigos, Design Thinking, Colaboragéo e Investigacao Apreciativa.

Os critérios de inclusao foram determinados a partir dos seguintes filtros:

Artigos que tivessem sido publicados em peridédicos nacionais e internacionais
a partir de 2008;

Descarte dos artigos que tratassem do tema franquia exclusivamente pelo
aspecto juridico;

Publicacdes que dessem énfase as relacbes humanas nas franquias;
Pesquisas que tratassem dos aspectos colaborativos em projetos e servigos;
Pesquisas que tratassem do tema Design Thinking em contextos empresariais
e de gestao;

Pesquisas que utilizavam os conceitos da Investigacdo Apreciativa em
empresas brasileiras;

Publicacdes que utilizavam o Design de Servicos com énfase nos aspectos
de gestao;

Publicacdes que tratassem do tema Design de forma mais ampla.

Os critérios de qualificacdo das publicacbes escolhidas envolveram a

credibilidade do periddico, a quantidade de vezes que foi citado em pesquisas e a

qualidade das referéncias bibliograficas.

O tema de pesquisa desta dissertacao € de certa forma inusitado, portanto foi

necessaria a realizacdo de uma consistente RBS para que se verificasse junto as

bases de dados os temas abordados anteriormente por outros pesquisadores.
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As pesquisas encontradas foram importantes para fundamentar os conceitos
propostos nesta dissertacdo. Sem os quais ndo haveria possibilidade de se propor
uma ferramenta e, se ainda fosse possivel, esta ndo seria percebida com o propdésito
gue se apresenta. Uma énfase deve ser dada ao fato de que ndo foram encontradas
pesquisas envolvendo ao mesmo tempo os temas: Design Thinking, Investigacéo

Apreciativa e Franquia (ou franchising).



