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RESUMO:

Atualmente, frente a globalizacdo do mercado, a qualidade deixou de ser
percebida apenas como um factor de diferenciacdo competitiva, e passou a
ser vista como uma necessidade para a manutengdo do negdcio. Desta forma,
qualidade passa a ser uma palavra-chave, que permeia todo o discurso nesse
novo contexto de competitividade e, as empresas que adotam o modelo de
franquias, ndo estdo isentas a essas mudancas. Assim, este artigo tem como
objetivo identificar as dificuldades encontradas no processo de
implementagdo e manutencdo da Gestdo pela Qualidade Total em uma
franquia. Metodologicamente, caracteriza-se por ser um estudo de caso Unico,
de carater exploratorio, descritivo e qualitativo, sendo utilizada uma
entrevista semiestruturada e andlise de contetido. Em sintese, os principais
resultados apontam que, na implementagdo da GQT, os desafios mais
percebidos estdo relacionados aos recursos humanos. Ao passo que na
manutencdo da GQT, as barreiras processuais mostram-se mais significativas,
sob o ponto de vista da franqueadora, aqui representada por sua diretora-
proprietaria. Espera-se que estes resultados possibilitem a empresa uma
melhor visualizacao dos desafios que envolvem o processo de implementagao
e manutencdo da GQT, facilitando a ado¢ao de medidas preventivas.
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ABSTRACT:

Nowdays, due to the globalization, quality is not being seen only as an aspect
of competitive differentiation, it has been seen as an important issue to keep
the business alive. In this way, quality is a key aspect that is part of this new
context of Competitiveness, and the companies that decide for a franchise are
not free from that. In this sense, this paper has as a main goal to identify all
the difficulties found in the process of implementing and maintaining the Total
Quality Management in a franchise. Methodologically it is characterized as
being a single exploratory, descriptive case-study, adopting a semi structured
interview and analyzing its data. In short, the main results shows that during
the implementation of TQM, the biggest challenges were related to the human
resources. In the maintenance of the TQM, the common difficulties are shown
as more significative, according to the franchise manager’s view, here
represented by the manager-owner. It is to be hoped that these results enable
the company a better analysis of their challenges in the process of
implementing and maintaining the TQM, making it easier to adopt preventive
measures.

Keywords: Total Quality Management; Implementation; Maintenance;
Franchising.

1. Introducao

A busca pela qualidade tem sido uma preocupagdo no mundo organizacional, na medida
em que se configura como um fator de competitividade e de diferenciacdo entre as
empresas. De facto, uma organizacdo que se preocupa com o desenvolvimento de uma
cultura alicercada na qualidade abre caminho a eficécia e eficiéncia organizacional (Pinto

e Soares, 2010).

Nesse contexto, as empresas que adotam o franchising como modelo de negocio, por
meio de um sistema conjunto de venda e cooperagdo, também enfrentam desafios

advindos do processo de implementagdo e manutencao Sistema de Gestdo da Qualidade.

No Brasil, uma pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de Franchising (ABF),
apontou para o facto do nimero de franquias, entre os anos 2002 e 2013, terem crescido
de 650 para 2703 e cuja geragdo de emprego diretor, no mesmo periodo, foi de 509.076
para 1.029.681.
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Apesar desse crescimento poucos trabalhos contemplam, especificamente, os desafios
que essas organizagdes enfrentam no processo de implementacdo e manutencao da Gestao
pela Qualidade Total (GQT). Pretende-se abordar as duas fases, pois, acredita-se que
consideraveis esfor¢cos sdao necessarios para sua introdugdo, principalmente por
contemplar uma rede de franchising, mas uma gestdo inadequada do processo de
manuten¢do pode se configurar como uma das causas de insucesso da Gestdo da

Qualidade (Shih e Gurnani, 1997).

Segundo Andrade (1993), no caso dos sistemas de franquias, a qualidade apresenta
algumas particularidades. Por um lado o franchisador precisa proteger a reputagdo da sua
marca registrada, que juntamente com o know-how e a experiéncia acumulada, configura-
se como seu principal patriménio. Por outro lado, a qualidade de cada franchisado

percebida pelo mercado ira refletir por toda a rede.

Desta forma, dada a importancia do sistema de franchising como uma das formas
crescentes de gestdo de retalho, torna-se importante identificar esses desafios, aqui
percebidos sob o ponto de vista do franchisador que tem adotado tal estratégia de
expansdo da marca. Em sintese, tem-se como objetivo geral identificar os desafios
encontrados no processo de implementagao e manutengao da Gestao pela Qualidade Total

em uma rede franchising.

No que se refere aos conceitos norteadores desta investigacao, entende-se Gestdao pela
Qualidade Total como sendo uma filosofia de gestao, centrada na melhoria continua, na
colaboragdao de todos os interessados, no trabalho em equipe, cujo objetivo seja
fornecimento de produtos e servigos de alta qualidade que atendam as necessidades e
expectativas dos clientes (Fuentes er al., 2006; Mosadeghrad, 2014). Franchising,
segundo uma definicdo formal, “¢ um acordo contratual entre duas companhias
legalmente independentes em que o franqueador concede ao franqueado o direito de
vender o produto do franqueador ou fazer negocios utilizando sua marca registrada em

determinado local durante um intervalo de tempo especificado.” (Hitt ez al., 2002:380).

O artigo esta dividido nas seguintes partes: (i) parte introdutdria, onde se apresenta os
conceitos norteadores desta investigacdo; (ii) referencial teorico, o qual apresenta
definig¢des de gestdo pela qualidade total, seus desafios de implementacdo, bem como de
franchising; (ii1) metodologia da investigacao; (iv) o locus da investigacao; (v) analise do
estudo de caso; e (vi) conclusdo deste estudo, onde também sdo expostas as limitagdes e

sugestOes para futuras investigacdes.
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2. Revisao da literatura

2.1. Gestao pela Qualidade Total — definicao

Quanto a sua definicao, Pfau (1989) considera a GQT como "uma abordagem para a
melhoria continua da qualidade dos bens e servigos prestados através da participagdo de

todos os niveis e fungdes da organizagdo”.

Por sua vez, trabalhos como o de Atkinson (1990) definem a GQT como uma abordagem
estratégica para produzir o melhor produto e servico possivel - através da inovagao

constante.

Autores como Juran e Gryna (1992), afirmam que a gestdo da qualidade total consiste em
um processo que ¢ estruturado cuidadosamente para que as metas de qualidade, em longo
prazo, sejam estabelecidas nos niveis mais altos da organizagdo, além de serem definidos

e assegurados os meios a serem usados para o cumprimento dessas metas.

Na opinido de Feigenbaum e Feigenbaum (1999) é considerada como um sistema que
abrange todo o ciclo de satisfacdo do cliente a partir da interpretacdo das suas
necessidades antes da fase de ordenagdo, através do fornecimento de um produto ou
servico a um preco econdmico € sobre a sua percepgao do produto depois que ele usou

durante um periodo de tempo adequado.

Segundo Slack ef al. (1999), a GQT ¢ uma filosofia, ou seja, uma forma de pensar e de
trabalhar, que tem sua atencdo voltada para o atendimento das necessidades e expectativas

dos clientes, mudando o foco da qualidade da operacdo para toda a organizacao.

Da mesma forma, Fuentes et al. (2006) e Mosadeghrad (2014) entendem a GQT como
uma filosofia de gestdo, centrada na melhoria continua, na colaboragdo de todos os
interessados, no trabalho em equipe, cujo objetivo seja fornecimento de produtos e

servigos de alta qualidade que atendam as necessidades e expectativas dos clientes.

Enquanto que Marshall Junior (2004:34) enfatiza que a GQT significa “[...] a cultura da
organizacao ¢ definida pela busca constante da satisfagdo do cliente através de um sistema
integrado de ferramentas, técnicas e treinamento”. Por sua vez, o uso dessas ferramentas
e técnicas resulta em melhoria continua dos processos organizacionais € produtos e

servicos de alta qualidade.
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Finalmente, apods discorrer a contribui¢ao dos autores quanto a conceituagao, tem-se a
compreensdo de sua abrangéncia e complexidade. Entretanto, nem todas as empresas
percebem a esséncia da GQT e, consequentemente, muitas nao obtém sucesso em sua

implementagao e/ou manutengao.

2.2. Os Desafios da Gestao pela Qualidade Total

A implementagdo da estratégia e filosofia GQT pode ser uma das atividades mais
complexas que uma empresa pode tentar (Kanji, 1996). Conforme enfatizado por Sousa
e Voss (2002:105), a GQT nao pode simplesmente ser enxertada em estruturas e sistemas
de gestdo existentes, na medida em que pode exigir o redesenho do trabalho, a redefini¢cao
das fungdes gerenciais, o redesenho das estruturas organizacionais, a aprendizagem de
novas habilidades dos empregados em todos os niveis, bem como a reorientagdo dos

objetivos organizacionais.

Estudos realizados por Sashkin e Kiser (1994) afirmam que alguns factores devem ser
considerados para que a implementacdo de um programa de gestdo pela qualidade total

seja bem sucedido. Sao eles:

e A participagdo e lideranca da alta geréncia para iniciar a atividade de gestao

pela qualidade total;

e A criagdo de equipes multifuncionais para auxiliar o inicio de um esforgo para

a implementagao;

e Trabalhadores e equipes com autoridade para identificar e resolver problemas

e aperfeigoar os processos de trabalho.

Diante desses factores, e de sua complexidade, diversos estudos tem relatado experiéncias

mal sucedidas (Reger et al., 1994; Dahlgaard e Dahlgaard-Park, 2006).

Em consonéancia, estudos indicam que a implementacdo da GQT ndo ¢ uma tarefa facil,
pois, como referido anteriormente, exige por parte da organizacdo mudancas profundas,
€ que nem sempre contam com o engajamento de todos (Deming, 1986; Oakland, 1994;

Wilkinson et al., 1994; Kanji e S4, 2001; Dale, 2003).

Na opinido de Crosby (1979) a importanica da gestdo de topo em assumir sua
responsabilidade, no que se refere a qualidade, ¢ tao relevante que esses deveriam ser tao

preocupados com esta quanto sao com o lucro.
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Corroborando com este autor, diversos estudos que abordam as causas de insucesso da
GQT também apontam para a falta de comprometimento da alta dire¢do, que trds como
consequencia a deficiéncia no planejamento e na incapacidade de mudaga da filosofia
organizacional (Rodgers et al., 1993; Feigenbaum, 1983; Deming, 1986; Kanji, 1996;
Juran e Godfrey, 1998; Soltani, 2005).

Estudo realizado por Candido e Santos (2011), cujo objetivo foi verificar se a
implementagdo da GQT, em relacdo a outras estratégias transformacionais, ¢ percebida
como sendo de maior dificuldade, obteve como conclusdo que nao héa evidéncias que
sustentem essa visdo. Argumentam que um dos obstaculos que ¢ considerado o mais
importante para a implementagdo da GQT - compromisso da gestdo de topo (kanji e
Asher, 1993a; Kanji, 1996; Beer, 2003; Carvalho, 2008) — tem uma correspondéncia exata

no campo da gestdo estratégica.

Através de uma meta-analise realizada em artigos publicados no periodo de 1980-2010,
Mosadeghrad (2014) teve como objetivo identificar as barreiras que devem ser superadas

na implementacao da GQT, seus resultados deram origem a cinco categorias, sao essas:

e Barreiras Estratégicas: relacionadas com a gestao e lideranca da organizacao;

e Barreiras Estruturais: relacionadas com a estrutura, sistemas e recursos fisicos

necessarios a implementag¢ao da GQT;

e Barreiras de Recursos Humanos: relacionadas com o fator humano, tais como a

falta de comprometimento dos funcionarios e sua resisténcia as mudancas;

e Barreiras Contextuais: sdo as dificuldades que surgem quando um contexto

apropriado, orientado para a qualidade, ndo consegue ser desenvolvido;

e Barreiras Processuais: relacionadas a complexidade dos processos, tais como falta

de foco no cliente, burocracia e a falta de um sistema de avaliagdo e autoavaliagao.

2.3. O Sistema de Franquias - Franchising

De acordo com a ABF (2015) a definicao de franchising é o continuo relacionamento
entre franchisador (franqueador) e franchisado (franqueado), no qual o total de
conhecimentos do primeiro ¢ disponibilizado ao segundo. Para a Comissdao da
Comunidade Européia define-se como sendo “um sistema de comercializa¢do de produtos

e/ou servicos e/ou tecnologias, baseado em estreita e continua colaboragdo entre empresas
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juridica e financeiramente distintas e independentes, através do qual o franqueador
concede o direito e impde a obrigagdo aos seus franqueados de explorarem uma empresa
de acordo com o seu conceito. [...] apoiados por uma prestagdo continua e assisténcia
técnica, no ambito e durante a vigéncia de um Contrato de Franquia escrito e celebrado

entre as partes para este fim” (Schwrtz, 2009:27).

Na opiniad de Cherto et al. (2006), o Franchising ¢ uma das estratégias que uma
organizagdo pode escolher para maximizar a expansdo de seus negocios e resultados,
otimizando suas competéncias e fortalecendo a marca. Existe ainda a vantagem do
franchisador nao precisar se envolver diretamente na gestdo da operagao local, que fica a
cargo do franchisado. Logo, a esséncia do sistema de franchising estd na replicacao do

conceito de negdcio em diferentes mercados.

Do ponto de vista de estratégia corporativa, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), consideram
o franchising uma estratégia de cooperag@o no nivel corporativo voltada a expansdo, na
medida em que possibilita conquistar uma participagdo dominante no mercado agrupando
empresas distintas. Neste caso, o franchisador usa a franquia como relagao contratual para
descrever e controlar o compartilhamento de seus recursos e capacitagdes com o0s
franchisado. Apesar de serem empresas juridicamente independentes ¢ primordial que

haja uma relagdo de parceria, visando o sucesso e fortalecimento da marca da empresa.

Por envolver uma experiéncia de sucesso, na maioria dos casos, o franchising tem sido
apontado como um negocio bastante atrativo para empreendedores, visto oferecer
menores riscos. Para o franchisador, adotar essa tipologia de expang¢ao consiste em uma
oportunidade de ampliar seus conhecimentos sobre as demandas locais, o ambiente
institucional e as experiéncias locais dos franchisados. Esses fatores podem aumentar as
possibilidades de sucesso de ambas as partes (Welsh ef al., 2006). Entretanto, diversos
autores chamam a atencdo para o facto do elevado risco de perda de valor da marca em
relagdo aos produtos, processos ou servicos fora dos padrdes especificados (Cherto e

Rizzo, 1991; Burkle e Posselt, 2008).

3. Metodologia da investigacao

A pesquisa realizada assume um caracter exploratorio, descritivo e qualitativo e, levando-
se em consideragdo o seu objetivo, optou-se por um estudo de caso Unico (Yin, 2005),

utilizando-se como técnica de recolha dos dados uma entrevista semiestruturada, aplicada
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a diretora-proprietaria da rede de franchising, enviada por e-mail, e tratada através da
analise de conteudo. Apos a conclusdo da revisdo da literatura elaborou-se um roteiro
para a entrevista, sendo esta composta por 6 perguntas, sendo 3 abertas e 2 fechadas de
multipla escolha.

As perguntas abertas t€m como objetivo levantar as seguintes informagdes referentes ao
perfil da entrevistada, bem como o a necessidades que levaram a franqueadora implantar
a GQT. As perguntas fechadas, de multipla escolha, foram construidas levando-se em
consideragdo as barreiras identificadas por Mosadeghrad (2014), apresentadas de forma
aleatoria e, quando analisadas, agrupadas em suas respectivas categorias. Antes de ser
realizada a entrevista, foi encaminhado a diretora-proprietaria da rede, via e-mail, os
objetivos do trabalho, bem como os itens que seriam discutidos. O envio antecipado
dessas diretrizes teve como objetivo permitir que a entrevistada tomasse conhecimento
da investigacdo e, principalmente, dos pontos que seriam abordados. A entrevista foi

enviada no dia 2 de abril de 2014, com retorno no dia 11 de abril de 2014.

4. O locus da investigacao

A empresa foco dessa investigacao foi criada no ano de 2000 e surgiu da ideia de criar a
maior rede de enxoval para o bebé e moda infantil do Brasil, tendo efetivado seu primeiro
contrato de franchising no ano de 2001. Atualmente, conta com 45 lojas em 7 estados
brasileiros e Selo de Exceléncia em Franchising nos anos 2012 e 2013, distingao
concedida as redes de melhor desempenho em diferentes setores, no que se refere a
satisfacdo geral dos franchisados, satisfagdo em relagdo a marca e rentabilidade, bem
como a satisfacdo em relagdo ao suporte operacional oferecido.

No ano de 2000, ao perceberem que esse era um segmento pouco “explorado” e utilizando
a experiéncia no setor de retalho vislumbram um grande potencial e resolvem investir em
lojas rentaveis em cidades com mais de 80.000 habitantes, isso significa um universo em
torno de 500 cidades no Brasil. Além disso, o Franchising mostrou-se como uma 6tima

alternativa para alcancar seus objetivos de expansao e consolidacao da marca.

A franchisadora tem como Missao: “Expandir o varejo por meio do sistema de franquias,
tendo o resultado sustentdvel como base para o crescimento” e como Visao: “Manter a

lideran¢a no mercado de produtos para o bebé e a crianga, sendo reconhecida com indice
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de 85% de satisfacdo dos publicos atendidos, trazer um resultado minimo de 10% sobre

as vendas e atingir o nimero de 15 novas lojas no Brasil por ano até 2015”.

Aos franchisados sdo oferecidos os seguintes suportes:

Manual;

Selecao do Ponto;

Projeto Arquitetdnico;

Treinamento dos Franchisados e suas Equipes;
Apoio ao contrato de locagao;

Pedido Inicial de produto para a inauguragao;
Material de Inauguragao;

Planejamento e Or¢amento de Compras.

Também sdo disponibilizados departamentos que tém como objetivo o suporte aos

franchisados, sendo esses:

Gestao Integrada: Macro Gestores para acompanhar constantemente 0s

franchisados;

Valor Humano: apoio na contratagdo da equipe de inauguracdo; treinamento e

desenvolvimento das pessoas;

Qualidade: orientacdo aos franchisados sobre as ferramentas de Gestdo para
Qualidade Total;

Compras: selecdo de fornecedores, produtos, negociagdes e formagao de precos;

Planejamento de Compras: orientagdo sobre planejamento e orcamento de

compras e vendas, adequagdo ao mercado;

Atendimento aos franchisados: atendentes por grupos de lojas para dar apoio e
atendimento no abastecimento;

Marketing: planejamento das campanhas da rede, apoio as agdes locais,
desenvolvimento de materiais para agdes de marketing, com o objetivo de garantir
a qualidade e a identidade visual da marca e marketing digital;

Controladoria: orientagdo na Gestdo Financeira e Integrada da unidade;
Financeiro: saude financeira e relacionamento;

Sistemas de Informacdo: suporte ao uso do Sistema Integrado de Gestdo

Empresarial e Transferéncia Eletronica de Fundos;

Consultoria de Campo: apoio, orientacao e treinamentos aos franchisados e suas

equipes;
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* Apoio: manuten¢do de materiais de loja, buscando sempre fornecedores, opcoes
de materiais, negociagdes e custo/beneficio melhor para a rede;

» Expansdo: crescimento da marca, beneficiando toda a rede.
No decorrer dos anos de 2004/2005 o franchisador implantou um programa com foco no
desenvolvimento de competéncias em técnicas e métodos de atendimento e vendas. Para
isso foi desenvolvido um manual, um kit de DVDs com todo o treinamento, programas
de treinamento presenciais. Dentro de sua estratégia de melhoria continua ao referido
programa foi agregado o treinamento via ferramenta web online e, desta forma, em

fevereiro de 2014 foi langada a universidade corporativa.

5. Analise do estudo de caso

Neste capitulo, apresentam-se os dados obtidos por meio de entrevista, com o objetivo de
identificar os desafios de implementacao e manutengdo da GQT, que serdo analisados

logo apds a apresentacao do perfil da entrevistada.

5.1. Perfil da entrevistada

Quanto ao perfil da entrevista, possui graduacdo e pds-graduagdo, nivel especializagdo,
na area da saude, bem como um Master of Business Administration (MBA) em Gestao
Comercial e mestrado em Neurociéncias. Atua ha 13 anos no Franchising como diretora-
proprietaria da rede de franchising, tendo sob sua responsabilidade a 4rea de Gestdo de

Pessoas, Capacitacdo e Desenvolvimento.

5.2. Desafios na implementacao e manutencao da GQT

No que diz respeito a necessidade de implantagdo da GQT, a entrevistada aponta: “houve
a necessidade de consolidar o know-how e organizd-lo para multiplicar entre os
franqueados e equipe de loja, além de auxiliar na condugcdo do desenvolvimento da
equipe da franqueadora”. Apesar de todos os aspectos formais que regem as relagdes
dentro de um sistema de franchising, a preocupagao com a consolidagdo da marca,
reputacao e com a qualidade sao condigdes sine qua non para o sucesso da rede (Andrade,
1993). Na opinido de Kanji e Asher (1993b) as organizacdes, semelhantes as pessoas,
precisam de razdes para mudar e os gatilhos para essa mudanga se apresentam, muitas

vezes, sob a forma de uma nova lideranca, das exigéncias dos clientes, do mercado, da
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mudanga tecnologica, entre outros. Do mesmo modo, os estudos de Waldman (1994)
sinalizaram o facto da necessidade da presenca de alguns elementos essenciais a
implementagdo da GQT, nomeadamente: compromisso da gestdo de topo, colocando a
qualidade como uma prioridade; preocupagao com a melhoria continua das capacidades
dos funcionarios e processos de trabalho; e envolvimento de todos os membros da

organizagao.

Em sintese, sdo apresentados os desafios percebidos pela entrevistada em relacdo ao

processo de implementagao e manutencao da GQT (Quadro 1).

Quadro 1 — Desafios na Implementacao e Manutencao da GQT

Etapas
Categorias Desafios/Barreiras
Implementagdo Manutengdo
Recursos e Falta de educagdo e formagdo para a X
Humanos qualidade
Recursos .. L
e Alta rotatividade de funcionarios X
Humanos
Recursos s A U
e Resisténcia dos funcionarios a mudanca X
Humanos
e Falta de um sistema de avaliagdo e auto
Processual N ¢ X X
avaliagao
Processual e Burocracia X
e Dificuldades na mudanca da cultura
Contextual o X
organizacional
e Falta de uma cultura orientada para a
Contextual ) P X X
qualidade
Estratégica e Ceticismo X

Fonte: elaboragdo propria

Observa-se que as barreiras mais citadas sdo aquelas referentes aos recursos humanos,
seguida das processuais e contextuais e, apoOs as estratégicas. Estes achados confirmam
os resultados apresentados por Mosadeghrad (2014), que aponta para o facto das
organizacdes relatarem mais as dificuldades de recursos humanos, estratégicas e

contextuais. Ao passo que, neste estudo, acrescenta-se a barreira processual.
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Quanto as barreiras que envolvem a categoria de recursos humanos, foram apontadas: (1)
Falta de educacdo e¢ formagdo para a qualidade, que sdo considerados obstaculos a
implementag¢do e desenvolvimento da GQT, na medida em que seu €xito requer por parte
de todos os envolvidos conhecimentos e habilidades na area da gestao da qualidade (Hugq,
2005). Educagdao e treinamento sao importantes requisitos para a obtengdo do
comprometimento ¢ mudanga de comportamento, visando a melhoria continua da
qualidade; (2) Alta rotatividade de funciondrios tem sido uma das dificuldades mais
apontadas em investigacoes, que partem da discussdo que as mudangas organizacionais
advindas da implementagdao da GQT, quando ndo percebidas como beneficios pelos
funcionarios, podem ser um factor determinante para a decisdo de saida da empresa (Jun
et. al., 2004; Morrell et. al., 2004); (3) Resisténcia dos funcionarios a mudanga, indo ao
encontro de muitos estudos que a referem como o principal desafio para a implementagao
da GQT (Wellburn, 1996; Khan, 2011). Os motivos para a resisténcia pode incluir: o
medo de perder o emprego, percep¢do de perda de poder, falta de conhecimento dos
beneficios da mudanga, falta de planejamento adequado (Harrington e Williams, 2004;

Alas, 2007; Carter, 2008; Self e Schraeder, 2009).

A barreira referente a falta de uma cultura orientada para a qualidade ¢ percebida na
implementagdo e manutencdo. Esta se relaciona com o contexto da organizagao e, esse
resultado ¢ semelhante ao encontrado em investigagcdes que ressaltam que as variaveis
culturais devem ir ao encontro dos valores e pressupostos basicos propostos pela GQT,
sendo essas apontadas como factores determinantes para o seu sucesso (Carman et al.,

1996; Wakefield et al., 2001; Kujala e Lillrank, 2004; Mosadeghrad, 2006).

Por sua vez, outra barreira contextual apontada para a implementacdo da GQT ¢
dificuldade de mudanca da cultura organizacional. Autores como Harrington e Williams
(2004) e Kanji (1996), chamam atencdo em seus estudos para o facto da complexidade da
implementa¢do da GQT, devido a necessidade desta estar apoiada em uma cultura voltada
para a melhoria continua, onde o papel da lideranga se mostra fundamental nesse processo
de mudanca. Segundo Matos e Lebarcky (2011) no caso do sistema de franchising a
cultura organizacional assume aspectos complexos, na medida em que ha a existéncia de
duas culturas. Sendo uma caracterizada pelos valores do franchisador e tendo que ser
incorporada pelos franchisados, mas também h4 a cultura organizacional estabelecida a

partir da relagcdo deste ultimo com a sua equipe de trabalho.
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O ceticismo, considerado uma barreira estratégica, também foi assinalado como um
desafio para o processo de implementagdo. Caracteriza-se pela atitude que os envolvidos
podem ter em relagcdo a mudanga, frente as experiéncias anteriores. Um estudo realizado
por Toledo e Proenga (2005), levando em consideracao a percepgao de ex-franchisados,
abordou os fatores criticos de sucesso de uma franquia. Os autores salientam a
importancia da fase de selecdo dos franchisados, na medida em que, na maioria das vezes,
¢ levado em consideracdao somente a viabilidade de investimento do candidato, tendo um

peso menor suas experiéncias prévias enquanto empreendedor.

Por sua vez, a barreira processual que se refere a falta de avaliagdo e auto avaliacdo, foi
percebida como um desafio nas duas etapas, ou seja, na implementagdo e na manutengao
da GQT. Esta tem sido apontada como uma barreira, visto a importancia de avaliar os
progressos da execucdo, bem como de serem sinalizados os pontos fracos e fortes, ou
seja, uma monitorizacdo continua que possibilite um bom feedback a organizacio
(Alexander et al., 2007; Jun et al., 2004). Curiosamente, a burocracia, considerada uma
barreira processual, ¢ percebida somente no processo de manutengdo e nao de
implementa¢do. Uma possivel justificativa para este facto pode estar nas particularidades
do franchising, na medida em que este tipo de negocio ja envolve muitos procedimentos
burocraticos para a sua criagdo, bem como o cumprimento de certas normas (Cherto e
Hayes, 1998; Levy e Weitz, 2000; PI4, 2001). Assim, todo o processo burocratico de
implementa¢do da GQT, quando conjugado com aquele inerente ao proprio negocio, mas
sendo devidamente gerenciado e assimilado por todos os envolvidos, acaba por fazer parte

da rotina e ndo mais percebido como uma barreira de implementacao.

6. Conclusao

Esta investigacdo teve como objetivo geral identificar os desafios encontrados no
processo de implementacgao e manutencdo da Gestdo pela Qualidade Total em uma rede

franchising.

Conforme mencionado nesta investigagdo, cada vez mais as organizagdes precisam ser
versateis e dinamicas, ou seja, tém que estar em um processo de constante ajustamento
ao ambiente em que estdo inseridas. Da forma, as empresas que adotam o sistema de
franchising, ndo estdo imunes a estas exigéncias e necessitam desenvolver e implementar

medidas que visem sua competitividade e sustentabilidade. Assim, observa-se que esse
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modelo de negdcio ndo depende exclusivamente do franchisador, mas sim da relagao
existente entre este e os demais envolvidos no processo de melhorar continuamente o

desempenho dos negdcios.

Em sintese, ¢ possivel concluir que as barreiras relacionadas aos recursos humanos sao
aqui percebidas como significativas para o processo de implementagdo da GQT, seguidas

das barreiras processuais e contextuais e, apos as estratégicas.

Espera-se que estes resultados possibilitem a empresa foco deste estudo de caso, melhor
visualizacao das dificuldades que envolvem o processo de implementagdo ¢ manutencao

da GQT, facilitando a adocao de medidas preventivas.

Como limitagdes este estudo apresenta o facto de valer-se da percepg¢do somente da
franchisadora, bem como a impossibilidade de generalizagdo dos resultados obtidos, em

decorréncia de se tratar de um estudo de caso.

Um trabalho de investigagdo ndo se esgota em si mesmo, mas provoca outros
questionamentos. Assim, sugere-se que outras investigagcdes explorem a percepg¢do dos
demais atores envolvidos no sistema de franchising, somando a estes resultados outras

perspectivas no que refere aos desafios na implementacdo e manutencao da GQT.
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