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RESUMO

Esta dissertacdo de mestrado analisa o modo de organizacdo da relacdo entre
franqueador, dono do negdcio e da marca, e seus franqueados, associados a rede a partir
de um contrato de franquia, com énfase ao franchising brasileiro de alimentos. Esse
modo de organizacdo ¢ definido por meio de um conjunto de varidveis, descrito a
seguir, que permite classificar as redes de franquias de acordo com a tipologia de
geragOes de franchising, usual na literatura especifica sobre o tema. Do ponto de vista
empirico, esta dissertacdo apdia-se em um extenso survey com 223 redes de franquias
brasileiras, seguido por uma pesquisa qualitativa, baseada em seis estudos de casos de
redes de franquias brasileiras que atuam no segmento de alimentagao.

A partir da apresentacdo do sistema de franquias, o trabalho descreve a
organizacdo das redes de franquias brasileiras por meio da andlise das seguintes
caracteristicas: mix contratual, risco de perda do valor da marca, coordenacdo a
montante e a jusante da cadeia. Por meio dessas caracteristicas, o trabalho apresenta o
conceito de geragdes de franquias. Para as analises sdo observadas as seguintes
variaveis: numero de unidades proprias e franquias, tempo de experiéncia da rede, nivel
de padronizagdo das atividades, sensibilidade dos consumidores, estrutura para
aquisi¢ao dos principais insumos e nivel de participagdo dos franqueados nas decisdes.
Por meio dessas varidveis, o trabalho classifica as redes de franquias nos modelos de 3*
e 4* geracoes, ou seja, Business Format Franchising e Learning Network Franchising.
Observou-se que hd, em diversos casos, uma clara sobreposi¢do entre as caracteristicas
de 3* e 4 geracdes, o que sugere a existéncia de um continuo entre esses diferentes

modelos de se organizar uma rede de franquias.

Palavras-chave: franquias, mix contratual, risco de perda do valor da marca,

coordenacdo a montante, coordenagdo a jusante e geragdes do franchising.



ABSTRACT

This dissertation investigates the organization architecture of franchise chains
in Brazil, particularly in food franchising. We analyze the organizational architecture by
means of a set of variables that allows to classify franchise chains in accordance with
the typology of franchising generations, as it is usual in the franchising literature. In
order to proceed with the analysis, this dissertation carried out an extensive survey with
223 Brazilian franchise chains and a qualitative research with six case-studies in food
franchising.

After a general description of the franchising system, the dissertation analyzes
the organizational architecture of Brazilian franchise chains focusing on the following
features: contractual mix, risk of brand name loss, upstream and downstream
coordination. Based on these features, the dissertation describes the concept of
franchising generations. In order to distinguish franchising generations, the following
characteristics are investigated: number of company-owned and franchised units,
experience in franchising, required standardization, consumer sensitivity to variation in
product attributes, and governance structures in upstream and downstream transactions.
By means of these variables, the dissertation classifies franchise chains into the two
most relevant franchising models, the 3" and 4™ generations, i.e., Business Format
Franchising and Learning Network Franchising. The empirical analysis indicates that
the features of 3™ and 4™ generation are sometimes present in the same chain,
suggesting that there is a continuum between these two ideal models to organize a

franchise chain.

Key Words: franchising, contractual mix, risk of brand name loss, upstream and

downstream transactions and franchising generations.



INTRODUCAO

Esta dissertacdo de mestrado analisa o modo de organizacdo da relacdo entre

franqueador e seus franqueados com énfase ao franchising brasileiro de alimentos.

O sistema de franquias representa uma tendéncia mundial e um setor que tem
apresentado um crescente indice de desenvolvimento no Brasil, tanto em total de redes
em atuagdo como em numero de unidades, faturamento ou nimero de empregados. Sua
relevancia econdmica e disponibilidade de dados tornam o setor um interessante objeto
para a pesquisa a respeito de formas contratuais e de organizacdo em redes,

particularmente para o teste de proposi¢des fundadas na Nova Economia Institucional.

Dentre os motivos que relevam o crescimento do sistema de franquias, trés
podem ser destacados: ganhos de escala de marketing e tecnologia; obtencao de capital
para a ampliagdo da producdo (DANT et al, 1996); e redugcdo dos custos de
monitoramento e controle da comercializagdo (LAFONTAINE, 1992). Em suma, o
franqueado inicia seu negdcio sem a necessidade de despender investimento na
consolidacdo da marca, desenvolvimento de tecnologia e procedimentos
administrativos, enquanto o franqueador recebe uma compensacdo em dinheiro pela
concessao do uso da marca e reduz os custos de monitoramento que ocorreriam na
supervisdo de lojas proprias. Entretanto, ha muitos pontos de conflito na relacdo
franqueador/franqueado. Dentre eles, ¢ interessante relevar: nivel de padronizacio das
atividades nas unidades, risco de perda do valor da marca; distdncia geografica entre
duas unidades franqueadas; compartilhamento do know-how; e composicao entre a
porcentagem de unidades proprias e unidades franqueadas.

Este trabalho oferece a oportunidade de analisar um importante aspecto da relagao
entre franqueado e franqueador, qual seja, o risco de perda do valor da marca. Sendo a
marca um importante ativo para o sistema de franquias, o risco do compartilhamento
ineficiente desse bem coletivo pode acarretar grandes prejuizos ao sistema, exigindo,
portanto, estratégias diversas para atenuar esse risco. Em particular, este trabalho
explora a relagdo entre risco de perda de valor de marca e as geragdes do franchising.

O objetivo geral da dissertacdo de mestrado aqui apresentada ¢ analisar a
relacdo franqueador-franqueado no sistema brasileiro de franquias, especialmente o

segmento alimentacdo, para explicar como estas organizagdes reagem frente a
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problemas transacionais e também verificar a aplicabilidade do conceito de geragdes do
franchising.

O projeto tem os seguintes objetivos especificos:

» Caracterizar o sistema brasileiro de franquias, relevando especialmente o
sistema brasileiro de franquias de alimentos;

» ldentificar a evolucdo do sistema de franquias a partir das geracdes do
franchising, com especial atencdo para os modelo Business Format
Franchising e Learning Network Franchising, respectivamente, franquias
de terceira e quarta geracao.

O trabalho tem como metodologia proposta para a pesquisa a realizacdo de

dois estudos:

1. Um estudo multicaso, baseado em entrevistas semi-estruturadas com seis
redes de franquias pertencentes ao sistema brasileiro de franquias de
alimentos;

2. Um survey com 223 redes de franquias do sistema brasileiro.

A fim de testar a hipotese central, optou-se pela realizagdo de uma analise
empirica de todo o sistema nacional de franquia, por meio de uma associagcdo entre uma
analise quantitativa e um estudo multi-caso.

Os estudos de caso possibilitam, dessa forma, reduzir estes problemas por meio de
uma compreensdo mais detalhada dos fatos. De acordo com JICK (1983), “métodos
qualitativos, em particular, podem desempenhar um papel especialmente proeminente, por
trazer a tona dados e conclusdes sugestivos aos quais outros métodos sdo cegos. Elementos

do contexto sdo 1luminados”.

A aplicabilidade dos estudos de caso, contudo, depara-se com alguns
problemas relacionados as suas limitagdes metodologicas, que devem ser consideradas
de forma a ndo inviabilizar os resultados obtidos. Estes problemas podem ser
minimizados a partir da (i) associacdo dos estudos de caso com outros métodos e do (ii)
emprego de um rigor metodoldgico, através da constru¢do de um modelo tedrico. Neste
sentido, EISENHARDT (1989) considera que “o uso simultdneo de dados quantitativos
e qualitativos acaba gerando um efeito sinérgico, aliando o rigor das evidéncias

quantitativas ao maior nivel de detalhe das evidéncias qualitativas”.
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As abordagens utilizadas para estruturar tais analises sdo os conceitos: mix
contratual, o risco de perda do valor da marca, a coordenacdo a montante da cadeia, a
relacdo entre os franqueadores e seus franqueados e as geragdes do franchising. Todos
estes conceitos serdo detalhadamente explorados no decorrer do trabalho.

A hipotese testada na pesquisa sugere que quanto maior o risco de perda do
valor da marca mais a rede de franquias tende a se organizar de forma centralizada,
impondo elevado nivel de padronizagdo nas atividades do interior das unidades por
meio da autoridade do franqueador, minimizando a delegagdo de autonomia aos
franqueados e, assim, aproximando a rede das franquias de terceira geragao ou Business
Format Franchising. Assim, surge o trade-off entre risco de perda de valor de marca e
ganhos derivados do aprendizado, que define o modelo de organizagdo da rede de
franquias mais adequado para cada caso.

O capitulo 1 da dissertacdo tem por objetivo desenvolver uma analise teorica
para ser utilizada como referéncia na argumenta¢do das discussdes levantadas ao longo
do trabalho. Tal capitulo estd organizado em quatro se¢des: 1.1- Teoria econdmica de
contratos; 1.2- Organizagdo de rede e compartilhamento de bens coletivos; 1.3- O
aprendizado nas organizagoes e 1.4- Mecanismos de comercializagao.

Com o intuito de apresentar o sistema de franquias ou franchising, o capitulo 2
esta dividido nos seguintes itens: 2.1- Definicdo e evolugdo historica; 2.2- Situagdo atual
no Brasil e relevancia do segmento de alimentos, 2.3- As quatro geracdes do franchising
e 2.4 Analise do sistema de franquias brasileiro, por meio de um survey com 223 redes
do sistema brasileiro de franquias.

O capitulo 3 foi desenvolvido com o objetivo de fazer uma andlise qualitativa
do sistema brasileiro de franquias utilizando o método de pesquisa denominado estudos
de caso. Essa andlise ¢ considerada fundamental no trabalho por mostrar as
especificidades de algumas redes do sistema em um nivel de detalhes suficiente para
compreender como tais redes coordenam suas atividades a fim de garantir os padrdes
exigidos pela marca. Dentre o universo composto por todos os segmentos do sistema
brasileiro de franquias, a analise foi restrita ao segmento alimentagdo, foco deste
trabalho. A amostra abordada foi um grupo formado por seis redes pertencentes ao
sistema brasileiro de franquias de alimentos, a saber: Kopenhagen, Vivenda do

Camarao, China in Box, Bon Grillé, Amor aos Pedagos e The Nutty Bavarian. Ao final
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de cada estudo de caso o trabalho mostra uma andlise dessa rede relacionando-a com
alguns conceitos utilizados para a caracterizacdo do sistema de franquias, mix
contratual, risco de perda do valor da marca, coordenagdo a montante e a jusante da
cadeia no sistema de franquias e geragao do franchising.

Por fim, o capitulo 4, conclusivo, traz uma discussao analitica sobre o sistema
brasileiro de franquias. A partir das consideracdes citadas pela pesquisa qualitativa, o
item relaciona as caracteristicas do sistema brasileiro e os conceitos utilizados para
definir o franchising. O Ultimo item do capitulo 4 analisa generaliza¢des entre os
estudos de casos entre si, o sistema brasileiro de franquias e os conceitos apresentados:
mix contratual, risco de perda do valor da marca, coordena¢do a montante e a jusante da

cadeia no sistema de franquias e geragao do franchising.
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1 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo 1 da dissertacdo tem por objetivo desenvolver uma analise tedrica
para ser utilizada como referéncia na argumentagdo das discussdes levantadas ao longo
do trabalho. Tal capitulo estd organizado em quatro se¢des: 1.1- Teoria econdomica de
contratos; 1.2- Organiza¢ao de rede e compartilhamento de bens coletivos; 1.3- O
aprendizado nas organizacdes e 1.4- Mecanismos de comercializagao.

A primeira se¢do ¢ composta por duas subse¢des. A primeira define o novo
institucionalismo, seus pressupostos, suas caracteristicas mais relevantes e suas trés
vertentes: institucionalismo politico, socioldgico e econdomico. Essa ultima ¢ a base da
literatura utilizada para desenvolver o presente trabalho. A segunda subsecdo mostra a
literatura de economia dos custos de transagdo, suas variaveis de analise e define
estruturas de governanga, muito utilizadas para as andlises no decorrer do trabalho,
especialmente para os estudos de caso.

A segunda secdo analisa como se organizam as relacdes empresariais
denominadas redes ou networks, um tipo particular de forma hibrida. Particularmente, a
secdo apresenta como as redes coordenam o uso de ativos compartilhados, como ¢ o
caso da marca em redes de franquias.

A terceira secdo traz uma revisao da literatura de aprendizado nas
organizagdes com o intuito de discutir como ocorrem a geracdo, o desenvolvimento e a
transmissdo de conhecimento no interior das organizagdes.

A 1ltima se¢dao do capitulo 1 apresenta os mecanismos de comercializagio
destacando suas caracteristicas em funcao da flexibilidade e autonomia. Tudo isso para
definir o sistema de franchising e seus aspectos por meio de uma analogia com os

outros mecanismos de comercializagao.

1.1 Teorias economicas de contratos

1.1.1 Novo institucionalismo

A partir de meados da década de 1980, uma nova tendéncia passou a dividir a
atencdo da ciéncia economica. O denominado novo institucionalismo ganhou forga e

trouxe novos pressupostos que diferem das diretrizes da economia neoclassica.
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Segundo NORTH (1990), as instituigdes sao entendidas como restrigdes as
acoes humanas, que podem ser regras formais: leis, portarias, politicas publicas,
contratos, etc; regras informais: normas de comportamento, codigo de conduta e
valores; e 0os mecanismos responsaveis pela eficacia desses tipos de normas. Tudo isso
pode ser descrito como o arcabougo construido pela comunidade humana para reger
seus relacionamentos. O mesmo autor descreve, ainda, que, se as instituigdes consistem
as regras do jogo, as organizagdes sdo os jogadores.

Na economia neoclassica o conceito de firma, analisado sobre o aspecto de
uma unidade fabril, ¢ tratado como ‘caixa-preta tecnologica’ (technological black box),
cujo objetivo maior ¢ a maximizagdo das operagdes produtivas, a fim de se tornar uma
unidade de transformacdo tecnologica pura. Nesse sentido a eficiéncia se resume ao
cenario de maximizacdo de produtos industrializados a partir de uma quantidade de
insumos, ou seja, utilizagdo total da capacidade produtiva da fabrica.

Outra caracteristica da economia neoclassica ¢ a crenca de que as instituigdes
sdo dadas, ou seja, ndo podem ser desenvolvidas ou alteradas. Além disso, os
pesquisadores dessa abordagem focam suas andlises no individuo, suas agdes e
intencdes no sentido de maximizar seus ganhos. Pode-se assim dizer que, o principal
pressuposto neocldssico ¢ a racionalidade plena dos individuos. Racionalidade plena no
sentido de que os individuos sdo capazes de prever, ex ante, todas as contingéncias
futuras que um contrato deve conter.

Um ponto a se destacar, na analise da economia neoclassica, ¢ a classificagdo
da informac¢do. Tradicionalmente essa Otica da economia considerava tal varidavel de
forma que ela era entendida como completa, ou seja, todos os agentes sdo capazes de
obter as informagdes relevantes para uma transacdo e compartilham tais informagdes ex
ante, fato esse que inibe a possibilidade de acdo oportunista. Porém, os estudos mais
recentes, sob a oOtica da economia neocldssica, passaram a considerar, em alguns
modelos, que a informagdo ¢ incompleta. Para a andlise da relagdo entre economia
neoclassica e institucional, este trabalho vai considerar que a primeira admite o
pressuposto de informagdo completa.

O tultimo ponto que deve ser destacado com relagdo a economia tradicional ¢
que, como as institui¢des sdo implicitamente dadas, esta analisa o mercado de uma

forma estatica, ndo permitindo a observagao dos efeitos da mudanca institucional.
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O novo institucionalismo se diferencia consideravelmente da economia
neoclassica. Um ponto importante nessa diferenciacdo ¢ a andlise da firma. No
institucionalismo a firma ¢ tratada como um complexo de contratos que regem
transagdes externas a empresa ou como uma forma de governanca intrinsecamente
distinta das trocas de mercado. Esse contexto quebra o paradigma de que a firma deve
ser analisada somente dentro de seu espago, gerando o conceito que a analise da firma
deve ultrapassar suas fronteiras e chegar ao nivel de todas suas transagdes, a jusante e a
montante de sua cadeia de produ¢do. Com isso surge o conceito de que firma eficiente ¢
aquela que consegue minimizar seus custos de transacao.

Na andlise das organizagdes sob a Otica do novo institucionalismo, admite-se
que as instituicdes ndo sdo dadas, e sim criadas pelos agentes que atuam sobre elas.
Com isso as institui¢des podem ser desenvolvidas e aprimoradas pela combinacdo das
acoes que influem nas mesmas. Outro atributo desse conceito ¢ que a unidade de analise
muda. Até entdo o foco era o individuo e agora passa a ser as transacdes nas quais os
agentes estdo envolvidos. Com a mudanca da unidade de andlise mudam também os
pressupostos, a racionalidade plena ¢ substituida pela racionalidade limitada e assume-
se que ha custos de coletar, negociar contratos e fazer cumprir direitos de propriedade.

O conceito de racionalidade limitada baseia-se na admissdo de que os
individuos sdo incapazes de entender e prever, ex ante, todas as possibilidades de acdes
ex post de uma transacdo. Isso implica em um novo resultado do institucionalismo:
incompletude contratual, conceito que defende o argumento de que ¢ impossivel
elaborar um contrato completo, que detenha todas as contingéncias para possiveis
problemas ex post.

Adicionalmente, a informacao incompleta implica em que as partes podem ndo
compartilhar todas informagdes relevantes para tal transagdo, de tal modo que uma parte
pode deter alguma informagdo com exclusividade. Isso leva a mais um pressuposto, o
oportunismo, em que todos os individuos, detendo informacdes exclusivas, agem de tal
forma a defender seus interesses proprios, mesmo que para isso tenham que trapacear,
enganar ou infringir regras de acordos estabelecidos com seus parceiros. O ultimo ponto
a ser destacado ¢ a concep¢ao dindmica de mercado, que muda com as agdes dos seus

agentes, enquanto na economia ortodoxa o mercado ¢ visto como estatico.
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A partir da apresentacao do novo institucionalismo e da analise e comparagao
entre esse € a economia neoclassica, o trabalho mostra, a seguir, as trés abordagens que
compdem 0 novo institucionalismo: novo institucionalismo politico, sociologico e
economico.

O novo institucionalismo politico tem como foco de pesquisa a andlise das
relacdes politicas nas quais os agentes pertencentes a uma organizacao estdo envolvidos,
a fim de desenvolver vantagens competitivas em relagdo a seus concorrentes, outras
organiza¢des. E comum encontrar associagdes ou cooperativas compostas por empresas
de um mesmo setor com o intuito de obter beneficios para todo o segmento. Nesse
sentido, essas redes politicas utilizam seus mais variados recursos para obter o
denominado poder. Poder no sentido de articular acordos politicos capazes de
influenciar as tomadas de decisdes governamentais a favor de seus interesses.

O novo institucionalismo sociologico aborda as praticas e formas
organizacionais que estdo inseridas nas organizacdes € que regem as atividades e
atitudes dos individuos que as compdem. Essas caracteristicas nem sempre sao
controladas pelos administradores da organizacdo, muitas vezes, esses valores sao
desenvolvidos ao longo do tempo e fixam suas raizes no interior do ambiente
coorporativo da empresa. Além disso, esses valores podem derivar dos costumes da
sociedade em que estdo tais trabalhadores.

O ultimo conceito, institucionalismo economico, ¢ a base da literatura utilizada
para desenvolver o presente trabalho e, por isso, sera exposto de uma forma mais
detalhada com carater introdutorio para as proximas segdes. Esse ramo de pesquisa
cientifica analisa como as organizacdes coordenam suas atividades produtivas, quais sdo
as estruturas de governanga utilizadas pela empresa e como estdo estruturadas as
relagcdes contratuais existentes em uma organizacdo a montante ¢ a jusante da cadeia
produtiva. Diante disso, os pesquisadores adeptos dessa abordagem procuram distinguir
quais produtos ou insumos a empresa produz internamente e quais ela adquire de
terceiros, analisando os custos de cada uma dessas transagdes. Em suma, uma
organizagdo eficiente deve direcionar sua estrutura de governanga a fim de reduzir seus
custos de transacao. A tabela 1.2 resume as caracteristicas de cada uma das abordagens

descritas acima e ilustra uma analise comparativa entre elas.
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Tabela 1.2- As trés abordagens do novo institucionalismo’

NOVO INSTITUCIONALISMO

POLITICO SOCIOLOGICO | ECONOMICO
Ambiente Normativo: Cognitivo: Regulativo:
institucional “as normas do jogo” | “aesséncia do jogo” “as regras do
jogo”
Arcabouco estrutural Historico Sociologico Racional
predominante

Arcabouco tedrico Ciéncia politica Cultural Economia

institucional

Pergunta freqiiente Como se escolhe? Porque se escolhe? | Como se escolhe?

Fonte: Disciplina Institui¢es, Organizagdes e Desenvolvimento- Dr. Luiz F. Paullilo'

Apesar da importancia dos trabalhos estruturados sobre a optica do novo
institucionalismo ter sua significancia s6 a partir das décadas de 70 e 80, alguns autores
utilizavam-se dessa abordagem muito antes. No novo institucionalismo econdmico,
muitos trabalhos anteriores foram elaborados e contribuiram para o amadurecimento das
teorias. O trabalho de COASE (1937) ¢ o maior exemplo disso. Ele retrata a importancia
das instituigdes e sugere o questionamento de “make or buy” para delimitar o tamanho
das firmas. O autor discorre sobre a questdo da identificagdo de quais atividades as
firmas devem executar internamente e quais devem ser encaminhas a terceiros. A partir
da delimitacdo de quais atividades devem ser internas ou externas, o autor pretende
definir uma limitacdo para o tamanho da firma.

O novo institucionalismo econdmico estd inserido em uma 4rea da economia
denominada Nova Economia Institucional (NEI). Paul Joskow, em palestra proferida na
no 7™ Conference of the International Society for New Institutional Economics- ISNIE,
2003 apresentou o esquema de quatro niveis que € a base da estrutura de pesquisa
estabelecida pela NEI. O primeiro nivel ¢ composto pelas pesquisas que analisam o0s

valores, as normas culturais e os modelos mentais presentes nas agcdes dos individuos,

' Esta tabela foi extraida do conteido exposto pela disciplina Instituicdes, Organizagdes e

Desenvolvimento no curso de pds graduacdo em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Sao
Carlos, ministrada pelo Prof. Dr. Luiz Fernando Paullilo, no segundo semestre de 2004.
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atores das transagdes. Esse nivel aumentou sua representatividade com o
crescimento dos trabalhos ligados a sociologia econdmica e aquelas questdes passaram
a ser encaradas como importantes objetos de analise.

O segundo nivel ¢ representado pelo ambiente institucional, ou seja, pelo
macro ambiente composto pelas regras formais que regem as acdes dos agentes.
Segundo o trabalho do autor, estes dois primeiros niveis sdo os niveis que estio em
maior expansao nas pesquisas atuais.

O terceiro nivel ¢ composto pelas pesquisas que focam na observacdao das
estruturas de governanga, da forma como as organizagdes coordenam suas atividades. E
interessante ressaltar que este trabalho de mestrado estd incluso nesse nivel de analise,
j& que vai pesquisar a coordenacdo do sistema de franchising de alimentos com base,
dentre outras literaturas, nos custos de transagdo e nas estruturas de governanca
adotadas por tal sistema.

O ultimo nivel de analise compreende os trabalhos que tém como base a
pesquisa das decisdes individuais, ou seja, quais sdo os fatores que influem as acdes dos
tomadores de decisdes dentro das organizagdes, como esses fatores sdo formados e
quais as conseqiiéncias que tais fatores trazem na coordenacdo das organizagdes. Um
pressuposto de suma importancia para esse nivel ¢ a racionalidade, como os individuos
agem para atingir seus objetivos.

E importante ressaltar que todos esses niveis de analise estido conectados ao
desempenho da organizagdo. Cada arranjo organizacional adapta-se melhor a um
determinado nivel de analise no qual maximiza seus resultados satisfatorios. O mesmo
arranjo organizacional em duas empresas diferentes, analisado sob a Optica de diferentes
niveis de analise, gera resultados diferentes.

Ainda que os quatro niveis acima estejam descritos separadamente, hd uma
quebra nas barreiras entre tais niveis de forma que os trabalhos possam apresentar,
simultaneamente, caracteristicas presentes em um ou varios niveis diferentes.

JOSKOW (2003) analisou os artigos apresentados na 7™ Conference of the
International Society for New Institutional Economics- ISNIE, 2003, classificando os
mesmos nos quatro niveis de analise propostos. Os resultados mostraram que os
trabalhos dos pesquisadores da NEI estdo classificados da seguinte forma: 11,7% no

primeiro nivel de anélise, 40,4% no segundo, 44,7% no terceiro e 3,2% no quarto.
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A figura 1.2 mostra os quatro niveis de analise e saindo de um nivel ligado a

socio-economia, passando pelo nivel macro-analitico ou institucional, estruturas de

governanga e micro-analitico ou individuo. Além disso, a figura mostra a distribui¢do

dos trabalhos para cada nivel (JOSKOW, 2003).

e Valores
e Normas sociais
e Modelos mentais

\ 4

e Ambiente Institucional:
regras formais e informais

A 4

e Estruturas de governanga:

A 4

e Decisdo individual:
- racionalidade

Fonte: JOSKOW (2003)

(11,7%)

(40,4%)

(44,7%)

(3,2%)

Figura 1.2- Esquema de quatro niveis de analise, nova estrutura da NEI

A proxima secdo do texto vai tratar do terceiro nivel de andlise da NEI

mostrado na figura 1.2., a economia dos custos de transa¢do (ECT). Esse arcabougo

teorico ¢ de suma importancia para este trabalho de mestrado e ¢ caracterizado como o

ponto chave da revisdo bibliografica, pois consegue retratar e entender como ¢

caracterizado o sistema de franquia e quais sdo as variaveis que fazem desse sistema um

setor em crescente ascensdo e desenvolvimento. Tendo em vista que o objeto de analise

’ ~ ... 2 , . - .
do presente trabalho ¢ a coordenagdo do franchising”, a proxima se¢do vai mesclar os

pressupostos definidos pela literatura com os elementos caracteristicos do sistema, para
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que o leitor compreenda melhor a relagdo entre a analise tedrica e a realidade pratica no

contexto em que o trabalho esta inserido.

1.1.2 Economia dos Custos de Transac¢ao e Estruturas de Governanca

Na coordenagdo das relagdes existentes no franchising, tanto a montante, com
fornecedores dos insumos requeridos pelas atividades, quanto a jusante, na relacdo com
os franqueados ou consumidores, ou at¢ mesmo no interior da central franqueadora, nas
atividades estratégicas e operacionais, ha um custo que pode até inviabilizar um negdcio
fundamentalmente lucrativo. Esse custo ¢ denominado pela literatura custo de transagao
e esta relacionado a todos os custos inerentes a relagdo existente entre os parceiros.
Como o cerne da pesquisa em questdo ¢ a analise da relagdo franqueador e franqueado,
o trabalho vai focar sua aten¢do em especificar os custos de transagdo inerentes a essa
relacdo, apesar de admitir que também hé custos de transagdo na relagdo a montante,
com fornecedores de insumos, € a jusante, com consumidores.

Custos de transacao sdo entendidos como os custos da elaboragdo e negociagao
dos contratos, da mensuragdo e fiscalizagdo dos direitos de propriedade, do
monitoramento do desempenho, da organizagdo de atividades e de problemas de
adaptacao (AZEVEDO, 2000). BESANKO et al. (2001) afirmam que custos contratuais
incluem o tempo despendido para a negociar, escrever e efetivar o contrato, e que tais
custos aumentam quando uma ou mais partes envolvidas na transacdo podem agir
oportunisticamente.

WILLIAMSON (1985), o principal autor na area, faz uma relagdo entre custos
de transacdo e custos de produgdo. A idéia fundamental de custo de transagdo ¢ que ele
consiste no custo de formular um arranjo contratual ex ante e de monitorar e coordenar
esse ex post, ja o custo de produgdo € o custo de transformar o produto. Nesse sentido, o
custo de transacdo ¢ resultado da relagdo entre pessoas e pessoas, € o custo de produgdo
¢ o resultado da relagdo entre pessoas e processos. A partir dessa discussdo o autor
mostra que a eficiéncia dos custos organizacionais ¢ alcangada pela minimiza¢do da

somatoria desses dois custos, o custo de transagdo e custo de producdo. Uma ilustragdo

? O texto trata o sistema de franquia como franchising porque ¢ dessa maneira que a lei brasileira n°
8.955, de 15 de Dezembro de 1994, refere-se ao sistema. Essa lei ¢ denominada lei do franchising. Fonte:
www.abf.com.br
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dessa andlise ¢ a transformagao que ocorre na venda de uma organizagdo que sempre
teve uma administragdo familiar para um grupo que coordena suas atividades sob uma
administracdo profissional. Nessa passagem algumas relagdes que tradicionalmente
eram estruturadas na confianca entre os agentes e organizadas com excesso de
funcionarios passam a ser regidas por contratos formais e processos automatizados,
enxugando o quadro de funciondrios. Isso gera aumento dos custos de transa¢do, porém
a diminuicdo dos custos de produg¢do ¢ mais que proporcional aquele aumento; na
somatoria desses custos ha diminuigdo dos custos totais.

A estrutura da teoria dos custos de transacdo estd dividida em quatro
subse¢des: a primeira aborda os custos dindmicos para a coordenagdo e eficiéncia das
transacdes como a formatacdo de contratos diferentes para transagdes com diferentes
niveis de especificagdes; a segunda trata os custos estaticos como problemas de
mensuracao das informagdes inerentes aos produtos e transagdes; a terceira discute os
problemas de adaptacdo ou dimensdes das transagcdes e a quarta mostra o modelo
proposto por WILLIAMSON (1996), para a escolha dos mecanismos de

comercializagao.

Custos dindmicos para a coordenacio e eficiéncia das transacoes

Para WILLIAMSON (1996) o ponto de partida para a existéncia de custos de
transacao ¢ o reconhecimento de que participantes de uma transagdo — por exemplo os
franqueadores, franqueados e demais agentes participantes do sistema de franquia — sdo
racionais, porém limitadamente, e oportunistas.

A racionalidade limitada esta relacionada a limitacdo do franqueador em
processar todas as informacdes relevantes para as atividades de sua rede de franquia.
Isto implica, em se tratando de uma transagdo entre franqueador e franqueado, por
exemplo, na incapacidade do franqueador de formular contratos que consigam
especificar todas as contingéncias futuras, ou seja, ¢ impossivel elaborar um contrato
completo. Portanto, torna-se necessaria a formulagdo de salvaguardas contratuais para
tratar de comportamentos ex-post, tanto do franqueador quanto do franqueado, que nao

sdo observaveis ou controlaveis ex-ante.
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Um exemplo dessa analise acontece quando as redes de franquias, por conta
dos limites cognitivos, ndo desenvolvem uma cldusula contratual impedindo seus
franqueados de adquirirem negocios similares ao da rede depois de iniciado o contrato,
isso porque eles ndo observam a possibilidade dos franqueados, com a detencdo do
know-how transferido pela rede no treinamento, romperem o contrato ¢ desenvolverem
negocios independentes, similares e concorrentes.

O mesmo pode ocorrer quando os franqueados, limitadamente racionais, nao
observam a lacuna contratual que possibilita aos franqueadores abrirem lojas préximas
geograficamente umas das outras, criando uma concorréncia interna entre o0s
franqueados e aumentando as receitas dos franqueadores, taxas de franquia e royalties.

O comportamento oportunista refere-se as acdes de autointeresse dos
individuos, franqueadores ou franqueados, no sentido de atingir seus interesses proprios,
mesmo que para isso tenham que trapacear, mentir ou quebrar promessas (AZEVEDO,
2000). Isso gera, dada uma determinada transagdo, a possibilidade de quebra contratual
por uma das partes, para a maximizagdo de seus ganhos, por exemplo. O que leva os
individuos a agirem oportunisticamente ¢ a existéncia de lacunas contratuais, ou seja, a
partir da racionalidade limitada, os contratos tornam-se incompletos e, com isso, as
partes podem agir oportunisticamente para maximizar mais seus ganhos, mesmo que
para isso prejudique seu parceiro.

Voltando ao primeiro exemplo anterior. O franqueado, detendo o know-how do
franqueador e o conhecimento local dos costumes e habitos da regido em que atua,
conhecimento esse que o franqueador ndo detém — caracterizando uma assimetria
informacional — age oportunisticamente e quebra o contrato, abrindo um negdcio similar
e concorrente.

No segundo exemplo citado acima, o franqueador, abrindo lojas franqueadas
proximas geograficamente, aproveita-se de uma incompletude contratual e,
oportunisticamente, cria uma competicao entre lojas da mesma rede, aumentando seus
ganhos, por meio de royalties e taxas de franquias, ¢ diminuindo os ganhos da antiga
loja franqueada.

E interessante ressaltar que as redes de franquias ja criaram clausulas

contratuais que inibem as agdes oportunistas descritas nos exemplos, mas, com certeza,
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o contrato de franquias esta sujeito a diversas lacunas, que, por sua vez, possibilitam

outras acdes oportunistas.

Custos estaticos -problemas de mensuracgao

De acordo com AZEVEDO (2000), os custos estaticos sdo assim chamados
por refletirem caracteristicas inerentes as transagdes que nao dependem do contexto
temporal em que estdo inseridas, ou seja, essas caracteristicas serdo as mesmas, para
uma dada transag¢do, independente do momento em que sejam analisadas.

O mesmo autor, ainda, caracteriza essa analise como um ramo da ECT
denominado Measurement, cuja principal referencia é o trabalho de BARZEL (1982).
Esse vai abordar os problemas de mensuragdo presentes nos mecanismos de troca e
mostrar alguns mecanismos institucionais para mensurar as informagdes dos objetos.

BARZEL (1982) argumenta que o mecanismo de troca s6 ocorre quando os
compradores envolvidos na transa¢ao percebem que os beneficios do produto ou servigo
adquirido tém mais valor que o preco pago por eles. Para obter tal percepcdo, os
atributos dos itens comercializados devem ser mensurados. Essa mensuracdo possui
diferentes niveis de dificuldade para ser realizada, dependendo dos atributos e dos bens
que serdo analisados.

Segundo o autor, o custo de medida do vendedor ¢ economicamente menor do
que do comprador. Se o responsavel pela mensuragdo dos atributos ¢ o comprador,
quando esse custo aumenta, o pre¢o pago pelo objeto tende a diminuir, para que o custo
total da transag¢do, somatdria do custo de mensuragdo e do preco do bem, permaneca
com a mesma dimensao.

Informagdes do produto sdo custosas de serem obtidas, uma vez que,
dependendo das caracteristicas relevantes do produto, o processo de mensuracio dessas
informagdes ¢ dificil e demorado e esta sujeito a erros de mensuragdo (BARZEL, 1982).

Na visdo desse autor, a variabilidade dos objetos influencia de forma
significativa a escolha da compra. Quando os produtos sdo homogéneos, a escolha dos
produtos segue padrdes objetivos, como preco, por exemplo. Nesse caso, a escolha ¢
relativamente simples e rapida, mas o custo de produgdo desses bens padronizados

tende a se elevar, ja que exige controle ¢ monitoramento das atividades para seguir os
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padrdes pré-estabelecidos. Essa ¢ a pratica adotada pelo franchising, os franqueados
devem manter o nivel de padronizacdo exigido pela rede e essa deve garantir a seus
consumidores esse minimo grau de variabilidade.

Do contrario, quando a variabilidade dos objetos aumenta, a dificuldade em
mensurar ¢ analisar seus atributos segue o mesmo padrdo e, conseqiientemente, o custo
de mensuragdo também se eleva. Com isso, a dificuldade de escolha ¢ maior ¢ os
compradores passam a delimitar a variabilidade que ¢ aceitavel ou ndo. Quanto maior a
variabilidade de atributos existentes, menor ¢ o nimero de informacodes relevantes. Isso
porque quando se tem um numero grande de atributos nao se consegue determinar, com
precisdo, qual a relagdo entre eles e, além disso, quais sdo verdadeiramente importantes
ou nao (BARZEL, 1982).

Por fim, o mesmo autor cita que a partir do momento que o custo de adquirir
informagdes relevantes para a compra passa a aumentar ¢ o comprador sente a
necessidade de procurar produtos com baixa variedade, os vendedores desenvolvem
suas atividades para garantir tal padronizacdo e, além disso, criam mecanismos
institucionais para facilitar aquela mensuragdo das informagdes dos objetos. Dentre
esses mecanismos estao:

o Reputacdo e/ou trust- Relagdao Pessoal;

e  Marca e/ou certificacdo- Relagdo privada;

e  Regulacdo- Relagdo publica;

e  Contratos- Relagao privada;

Um desses mecanismos, significativamente importante para esse trabalho, ¢ a
marca. Esse mecanismo ¢ caracterizado como uma relagdo privada. Os donos do
negdcio investem na criacdo de uma imagem e atribuem a ela os valores relevantes dos
bens que oferecem ao consumidor. Com isso, ¢ estabelecida uma relagdo entre a marca
em questdo e os atributos criados em torno dela e, quando se depara com tal imagem, o
consumidor consegue obter as informag¢des que essa marca lhe transmite, mensurando
assim, os atributos de tais produtos e servicos. Essa relagdo privada foi criada pelo
vendedor, que tem a capacidade de mensurar as informagdes relevantes com menor
custo, para transmitir informagdes para o comprador.

O franchising, como discutido, ¢ um sistema estruturado com o intuito de

explorar mais intensamente os ativos intangiveis, como a marca, dependendo, para
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tanto, da padronizagdo de seus produtos e servigos. Para isso, desenvolveu um
mecanismo institucional que se utiliza dos ganhos advindos da expansdo de tal marca e
do conceito do negocio franqueado.

Sendo a marca um bem coletivo extremamente importante para a estruturagao
do franchising como uma rede de lojas que compartilham os atributos desenvolvidos
pela central, o presente trabalho entende como fundamental a inclusdo de um item,
denominado item 1.2, que discuta esses temas: organizacdo em rede e
compartilhamento de bens coletivos.

ApOs a analise sobre a dificuldade de mensurar as informagdes relevantes dos
bens presentes nas transagdes € a proposicdo de mecanismos que sinalizam essas
informagdes com o intuito de facilitar a coleta de informagdes o trabalho pretende
classificar os produtos em tipos de bens. Essa classificagdo é apresentada no trabalho de
SHY (1995) e esta estruturada tanto na analise do nivel de informagdes mensuraveis em
cada produto quanto na relagdo entre essa analise € 0 momento da compra.

O primeiro grupo refere-se aos produtos em que os atributos relevantes para a
decisdo da compra sdo mensuraveis € essa mensuragao pode ser feita antes do momento
da compra. Esses produtos sdo denominados bens de compra. Uma situacdo que
apresente tais caracteristicas ¢ improvavel de acontecer na pratica, mas uma boa
aproximacao pode ser enxergada na transacdo de compra de commodities, ja que essas
mercadorias sdo definidas assim por apresentarem alto grau de padronizacao,
independente do local ou tempo que ocorra a compra, e por terem seus pregos cotados
na bolsa de mercadorias e futuros. AZEVEDO(2000) afirma que apesar de toda essa
padronizagdo, a incerteza quanto ao pagamento ou cumprimento de deveres estipulados
nos contratos criou a necessidade do desenvolvimento de um complexo de garantias.

O segundo grupo ¢ formado por produtos que apresentam caracteristicas que
s06 podem ser mensuradas depois da compra. Esse grupo ¢ denominado bens de
experiéncia. A grande maioria dos produtos alimenticios pertence a esse grupo, por
exemplo o setor FLV, frutas, legumes e verduras, no qual os consumidores compram o0s
produtos, consomem os mesmos € a partir de entdo estdo aptos a analisar suas
caracteristicas relevantes. De acordo com BROUSSEU e CODRON (1997), citado por
AZEVEDO(2000), os critérios utilizados para tal analise sdo: coloragdo, preco, textura,

conveniéncia e principalmente, saude e sabor.
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Ainda, AZEVEDO (2000) cita que, em substituicdo, sdo criados alguns
mecanismos para minimizar tal comportamento. Um deles ¢ a utilizagdo, por parte dos
consumidores, de elementos que possam revelar alguma confianga antes da compra,
como a consisténcia e o cheiro. Outro ¢ a formulagdo de arranjos institucionais que
sinalizem adequadamente tais informagdes, por exemplo, a atuacdo do estado como
elemento fiscalizador. Em tltima analise, o autor cita um arranjo privado
significativamente importante para a mensura¢do das informagdes dos produtos,
denominado marca, que ¢ especialmente relevante para a sinalizagdo de atributos
subjetivos como o sabor, por exemplo. A marca ¢ entendida como a reputagao criada
pelo vendedor no sentido de garantir que o produto “é e permanecerd uniformemente
bom” (BARZEL, 1982, p. 6). Esse arranjo ¢ fundamental para o franchising e vai ser
detalhadamente exposto posteriormente.

E interessante ressaltar que nesse grupo, bens de experiéncia, ¢ onde estd
inserida a grande maioria dos bens comercializados pelo sistema de franquias de
alimentos, objeto de estudo do presente trabalho.

O ultimo grupo utilizado nessa classificagdo ¢ composto por produtos nos
quais os atributos relevantes para escolha da transacdo ndo sdo mensurdveis nem apos
seu consumo, ou seja, sdo produtos incapazes de serem analisados pelos consumidores
em geral. Um exemplo sdo os produtos geneticamente modificados, ou transgénicos, ja
que os consumidores ndo possuem a capacidade de saber se eles foram ou ndo alterados
geneticamente. Nesse caso, segundo AZEVEDO(2000), ‘o problema derivado da
assimetria nao ¢ apenas custoso, mas insoluvel por inspecao direta nos produtos’. Por
isso, exige a analise, além do produto, também do processo produtivo no qual ele esta
inserido. Segundo o autor, o aumento dos problemas de mensuragdo das informagdes
relevantes implica num aumento da necessidade de um arranjo institucional
customizado. Dentre as alternativas mais escolhidas para a manuten¢ao do controle para
produtos tidos como bens de crenca estdo: integracdo vertical, contratos de longo prazo
com monitoramento e certificacdo por auditoria externa; todas elas objetivando uma

espécie de controle vertical, ou seja, controle do processo produtivo.
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Problemas de adaptacido e dimensdes das transagdes

A ECT estuda como os parceiros de uma dada transagdo protegem-se dos
riscos associados as relacdes de troca. Esses riscos referem-se a possibilidade de que os
elementos acordados entre as partes ndo ocorram. A redug¢do dos riscos implica em
reducdo dos custos de transagdo, representando um elemento de eficiéncia na
concorréncia entre as empresas (SILVA, 1999).

No sistema de franquias ambas as partes, franqueador e franqueado, estdo
sujeitas ao ndo cumprimento dos acordos contratuais da outra parte. O franqueador
pode, por exemplo, ndo fornecer o treinamento necessario para garantir a eficiéncia das
atividades dos franqueados ou sub-investir em pesquisa ¢ desenvolvimento de produtos
e servigcos, impedindo a inovacdo das atividades da rede necessdria para manter a
competitividade do sistema. Por outro lado, o franqueado pode anexar produtos ou
servigos nao conformes com a padronizagdo estipulada pelo franqueador ou pode
comprar insumos diferentes dos fornecidos pela rede.

A economia dos custos de transacdo tem como referéncia para a escolha da
estrutura de governanga mais eficiente as caracteristicas ou dimensdes desta transagao,
que sdo: freqiiéncia, incerteza do ambiente que se processa a transagdo e especificidade
de ativos envolvidos (WILLIAMSON, 1996).

A primeira, freqiiéncia, esta relacionada com o numero de transacdes ocorridas
em um espago de tempo definido. O aumento da freqiiéncia implica em uma dilui¢do
dos custos de transagdo fixos que ocorrem ao se adotar uma estrutura de governanga,
como ¢ o caso dos custos de negociagdo e redacdo de um contrato de longo prazo. Além
disso, em alguns casos, cria um compromisso confiavel entre as partes em torno de um
objetivo comum.

Essa dimensdo, aplicada ao franchising, tende a minimizar os custos de
transacdo, ja que a freqiiéncia das transacdes entre franqueador e franqueado ¢
extremamente alta no sistema, sobretudo nas redes em que os insumos sao produzidos
numa central e distribuidos para as unidades franqueadas. Adicionalmente, quando a
analise ¢ dirigida ao sistema de alimentos, que ¢ o foco deste trabalho, a significincia

dessa variavel aumenta, sobretudo porque a perecibilidade dos insumos ¢ grande e o
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fornecimento exige uma freqiiéncia maior. Segundo a analise de SILVA (1999), a alta
repeticdo das transagdes entre franqueador e franqueado possibilita que as partes
adquiram conhecimento umas em relagdo as outras gerando a reputacdo da marca em
questdo. Isso tende a inibir uma agdo oportunista, ja que o ganho a longo prazo sinaliza
ser maior com a manutenc¢ao da relagao.

A incerteza consiste em dimensionar a incompletude contratual, mostrando a
desconfianca de uma das partes com relagdo a outra. Quanto maior a incerteza, maior o
nimero de contingéncias futuras, ou seja, mais complexa e custosa ¢ a transagao.

O franchising ¢ caracterizado por possuir baixa incerteza quando comparado a
um negocio formado somente por unidades proprias. A partir do momento que o
franqueado passa a fazer parte de uma rede bem estabelecida e consolidada ¢
convencido de que a relacdo entre ele e o franqueador vai existir até o fim do contrato,
geralmente cinco anos, e tende a ser renovada. Da mesma forma, o franqueador, quando
desenvolve um contrato de franquia, acredita que esse contrato vai ser cumprido, tendo
em vista que o franqueado passa por um rigoroso processo de sele¢do para ser aprovado
pela franquia. Todas essas caracteristicas do sistema contribuem para a dilui¢do da
incerteza, auxiliando na minimiza¢ao dos custos de transagao.

A ultima dimensdo est4 relacionada com a especificidade dos ativos. Ativos
especificos sdo caracterizados pela incapacidade de serem reempregdveis em outras
transacdes a ndo ser com perda de valor. Essa especificidade aumenta os riscos de
perdas contratuais, gerando um aumento dos custos de transacdo. Ha seis tipos de
especificidades de ativos, a saber: Locacional, Fisico, Humano, Dedicados, Temporal e
de Marca.

Para o estudo do sistema de franquias ¢ importante ressaltar os ativos
especificos relacionados a marca, que se materializam na marca da empresa. Essa ¢ a
maior especificidade do sistema de franquias, ja que o franqueador, depois de
desenvolver uma marca reconhecida no mercado, concede o direito de uso dessa para os
franqueados. Nesse sentido, os consumidores, que reconhecem o valor de tal marca,
identificam as unidades franqueadas com a marca em questdo e relacionam todos os
produtos ou servigos oferecidos pela unidade franqueada a franqueadora e ndo ao
franqueado em especifico, ou seja, qualquer acdo desenvolvida pelo franqueado atinge o

valor da marca da franqueadora. Isso gera um risco inerente ao sistema de franquia
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denominado risco de perda do valor da marca que sera detalhadamente analisado mais
adiante neste trabalho.

Essa marca estd associada a determinada rede franqueadora e sua
especificidade ¢ alta, pois ndo pode ser reaproveitada para o uso em um negocio
diferente do inicial. Tal situagdo tende a elevar os custos de transagao.

Outras especificidades de ativos que podem ser observadas no sistema de
franquias s@o as especificidades de ativos fisico e humano. A primeira esta relacionada
aos equipamentos fisicos requeridos para a operacionalizagdo das atividades e a segunda
ao treinamento que o franqueado ¢ submetido para desenvolver as atividades no interior
de sua franquia. Essas duas caracteristicas sdo entendidas como especificidade de ativos
pois ambas ndo podem ser re-alocadas para outras transacdes sem perda de valor.

De acordo com a ECT, a estrutura de governanga mais eficiente para
determinada transagdo ¢ aquela que atenua os custos de transagdo, sendo, portanto,
alinhada aos atributos transacionais (freqiiéncia, incerteza e especificidade de ativos).

A proxima secdo vai mostrar o modelo desenvolvido no trabalho
WILLIAMSON (1996), definir as diversas estruturas de governanca e sugerir uma

forma de coordenacao eficiente com relacao a especificidade de ativos da transagao.

Modelo proposto

O modelo proposto por WILLIAMSON (1996) ¢ constituido por trés

estruturas de governanca distintas, caracterizadas como:

a) forma pura de transacdo no mercado: um exemplo desse tipo de estrutura ¢

o mercado spot;
b) forma hibrida: que podem ser contratos de longo prazo;
c) hierarquia: sdo transagdes internas a empresa;

Para a determinacdo da estrutura de governanca mais eficiente, 0 mesmo
modelo considera como variavel-chave de andlise a especificidade dos ativos

envolvidos na transacao.
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A Figura 1.3 mostra o modelo proposto por WILLIAMSON (1996), onde o
custo das estruturas de governanca (Mercado - M; Forma Hibrida - X e Hierarquia - H)

varia em fung¢do da especificidade de ativos.

A
# M) X g

0 kI k2 >

Fonte: WILLIAMSON (1996)

Figura 1.3 Custo de Governanga (8) como funcao da Especificidade de Ativos (k)

Como mostra a figura, para transacdes que possuem um nivel de
especificidade de ativos menor que k/ a estrutura de governanga mais indicada é o
mercado spot, ou seja, o prego ¢ a principal variavel de analise. No entanto, para
transacdes que possuem um nivel de especificidade de ativos entre k/ e k2 a governanga
apropriada ¢ a forma hibrida ou contratos de longo prazo. J& para transagdes com um
nivel de especificidade de ativos maior que k2 a estrutura mais eficiente ¢ a integragdes
vertical.

A partir do modelo proposto por WILLIAMSON (1996), o franchising
caracteriza-se como uma estrutura de governanca denominada forma hibrida, uma vez
que mescla caracteristicas do mercado e da hierarquia, respectivamente porque possui
um mecanismo de incentivo, na medida em que, cobrando uma taxa de royalties
percentual sobre as vendas, incentiva o franqueado a se dedicar porque sua renda cresce
proporcionalmente ao seu esforco, ¢ um mecanismo de controle, por meio de
monitoramento que sinalizam os eventuais problemas e oportunidades de risco moral
por parte dos franqueados.

Uma caracteristica do franchising que justifica a sua classificagdo como forma
hibrida ¢ a analise de suas especificidades de ativos. Como mostrado anteriormente, o
sistema apresenta um nivel de especificidade de ativos relevante pois ¢ observada a
presenga de especificidades de marca, fisico e humano. Tal relevancia impede que

classificagdo seja estrutura de mercado e hierarquia, respectivamente porque existe um
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nivel de especificidade e esse nivel nao ¢ consideravelmente alto. Portanto, voltando a
figura 1.3, a especificidade de ativos do sistema estd entre k/ e k2, a estrutura para
determinada relagdo ¢ forma hibrida.

A abordagem apresentada na Figura 1.3 resolve duas limitagdes da analise
inicialmente proposta por Coase: a primeira alega que os custos de transa¢ao sao
dificeis de observar e mensurar e a segunda que nao se pode observar os custos de
transagdo das formas organizacionais que ndo foram escolhidas, isso dificulta a analise
da relagdo entre as formas, ou seja, ndo ha base para comparagdo. Essas observagdes
sustentam uma caracteristica que esta intrinseca na estrutura da Economia Institucional:
todas as andlises sdo comparativas.

A alternativa para analisar e comparar as estruturas institucionais foi tomar os
atributos da transagdo, todos variaveis observaveis, como determinantes da escolha da
forma organizacional. Para tanto, pode-se utilizar modelos de escolha qualitativa como
o Logit e o Probit (MASTEN, 1994). Esses modelos sdo derivados da econometria e
auxiliam a andlise dos dados que foram determinados pela criagdo de varidveis que
representam caracteristicas qualitativas, ou seja, esses modelos conseguem estimar e
analisar o comportamento de variaveis qualitativas. Adicionalmente o trabalho sugere a
criacdo de proxies para essa coleta de dados. Proxy ¢ a utilizacdio de uma varidvel
facilmente mensuravel e que tem forte relacdo com o atributo da transacdo que se deseja
analisar, j& que esse ¢ dificil de ser mensurado. Como exemplo, o autor cita JOSKOW
(1984) que criou uma proxy para medir as variacdes dos niveis de especificidade de
ativos nas transac¢des de carvao por meio da exploracdo de diferencas das distancias
regionais, alternativas de transporte e caracteristicas do carvao.

Adicionalmente, MASTEN (1994) argumenta que as pesquisas que utilizam as
hipdteses dos custos de transacdo requerem dados de formas organizacionais como
especificidade de ativos, complexidade dos produtos e incerteza. Essa analise de custos
de transacdo ¢ composta por atributos de Williamson, especificidade de ativos e
incerteza, ¢ de Barzel, complexidade de produtos referente aos mecanismos de
mensuragdo das informagdes de tais produtos. Nesse sentido ele sugere algumas
alternativas para ultrapassar essas barreiras na metodologia para coleta de dados:

e levantamento de dados por meio de surveys;

e levantamento de dados por meio de entrevistas;
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e utilizagdo de entrevistas semi-estruturadas;

e analise de formas organizacionais e termos dos contratos;

A proxima se¢ao vai tratar da organizagao em rede e o compartilhamento de
bens coletivos. A primeira parte da secdo foi introduzida nessa ultima quando mostrou

as formas hibridas, ja que as redes s@o definidas como um tipo de forma hibrida.

1.2 Organizacio em rede de franquia e compartilhamento de bens coletivos.

MENARD (2002) mostra uma cole¢do de formas organizacionais que podem
ser entendidas como organizagdes hibridas ou redes, especificando cada uma delas:
mecanismos de subcontratacdo, redes de firmas, franquias, marcas registradas, parcerias
e aliancas.

Segundo o autor, rede de firmas (network of firms) ¢ um termo muito geral que
abrange todas os arranjos que definem o conjunto de contratos entre entidades ou
firmas. Ele detalha duas de suas correntes: 1- o sistema de cadeias de suprimentos que
coordena as atividades a jusante e a montante de muitas industrias, especialmente a
agroindustria e 2- canais de distribui¢do, com énfase em como os parceiros coordenam
suas atividades com o objetivo de minimizar os custos € agregar maior valor a seus
produtos/servicos.

O texto sintetiza trés caracteristicas presentes nas formas hibridas que sdo
citadas em grande parte da literatura sobre o tema: 1- jungdo de atividades, pooling, 2-
contratos e 3- competicdo. Jun¢do no sentido de que as atividades passam a ser
organizadas de forma a manter a cooperagdo e coordenagdo entre as firmas, buscando
preencher as lacunas deixadas pelo mercado e pela hierarquia, incapacidade de adequar
os recursos € as capacidades das partes e falta de flexibilidade e incentivo,
respectivamente. Nesse sentido, essa juncdo gera aspectos positivos, devido ao
incentivo, por meio da coordenacdo das estratégias e também dos recursos, e negativos,
pela dificuldade da divisdo dos ganhos advindos da parceria. Ha trés conseqiiéncias
relativas a coordenagao de tal jungio:

e A primeira esta relacionada a necessidade de um processo de selecdo bem

desenvolvido. No franchising ¢ fundamental que a rede detenha

competéncias para escolher franqueados que tenham o perfil requerido
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para tal atividade, isso € de suma importancia para a sobrevivéncia da rede,
j& que um franqueado insatisfeito tende a trazer maiores problemas de
adaptagdo e, contrariamente, um franqueado bem adequado tem maior
incentivo em contribuir para o crescimento da rede aumentando o valor de
sua marca;

e A segunda conseqiiéncia refere-se ao planejamento conjunto, a
complexidade de atribuicdo de taxas e de coordenacao das atividades entre
as firmas, como comentado anteriormente. No sistema de franquias todas
essas atividades estdo centralizadas nas maos dos franqueadores, sdo eles
que decidem as taxas de franquias, royalties e demais taxas que possam
existir ¢ coordenam as atividades do sistema, credenciamento de
fornecedores, promocdes, treinamentos, etc;

e A terceira, também crucial para a sobrevivéncia da relagdo, ¢ o sistema de
troca de informagdes entre as partes. Se esse sistema ndo for adequado, ou
o custo de monitoramento das atividades no interior das unidades
franqueadas pode ser extremamente alto ou o franqueador ndo vai
conseguir controlar as atividades da rede, possibilitando que ag¢des
oportunistas denigram a imagem da marca. Outra conseqiiéncia da falta
troca de informagdes ¢ a impossibilidade de ganhos advindos dos
trabalhos em rede, ndo se pode desenvolver melhorias em grupo com troca
de informagdes e ganhos sistémicos.

Por fim, a juncdo de recursos ¢ uma interessante conseqiiéncia da forma
hibrida se a relacdo entre as partes for durdvel no tempo, com um alto nivel de
cooperagdo entre as partes, inclusive no sentido de abdicar de uma parcela da autonomia
do mercado e do controle da hierarquia. Segundo MENARD (2002) o maior problema
das formas hibridas é: ‘como os parceiros podem garantir cooperagdo para alcangar
coordenacdo com baixo custo e sem perder as vantagens da descentralizado das
decisdes’.

De acordo com MENARD (2002) a segunda caracteristica presente nas formas
hibridas sdo as caracteristicas dos contratos. No franchising os contratos podem ser
mais ou menos formais, de acordo com as necessidades de cada rede. O capitulo dois

deste trabalho vai mostrar as geracdes do franchising, nele serdo apresentadas a terceira
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e a quarta geracoes do franchising, que sao definidas como uma relagao contratual mais
formal, com centralizagdo da autoridade, ¢ uma relacio é menos formal, com
determinada descentralizagdo da autoridade, respectivamente. Os contratos, por
definicdo, conectam as partes por um determinado espago de tempo, regulando as
relagdes transacionais entre elas, criando a denominada reciprocidade transacional,
transactional reciprocity, e dividindo os ganhos. Uma relevante dificuldade em uma
relacdo contratual ¢ o controle da autonomia entre as partes, ja que cada uma delas ¢
ainda uma firma independente. Esse € um tipico problema de custo de transacdo. Nesse
sentido o principal papel da estrutura de governanga escolhida ¢ monitorar os acordos
arranjados e resolver os problemas eventuais. “Como manter contratos minimizando as
caras e geralmente dificeis, se ndo impossiveis, negociagdes ou renegociagdes?”
(MENARD, 2002).

A terceira e ultima caracteristica das formas hibridas analisadas por MENARD
(2002) ¢ a competicao. Essa caracteristica estd muito presente no mercado e possui duas
dimensdes principais. Uma dessas formas ¢ a competi¢cdo entre os proprios agentes € a
outra forma de competicao ¢ disputada entre estruturas hibridas distintas. No sistema de
franquias aquela primeira ocorre quando franqueados e franqueadores disputam a
distribuicdo dos ganhos ou as taxas, por exemplo. Nesse caso, os franqueados procuram
minimizar os royalties e as outras taxas e os franqueadores lutam pela sua manutencao .
Um exemplo tipico ¢ a constante disputa legal que travam franqueados e franqueadores
da rede McDonald’s do Brasil com o intuito de excluir ou manter a taxa paga pelos
franqueados para a sublocacdo do imovel. O estudo de RAYNAUD (1997), citado por
MENARD (2002), mostra outro entrave comum dentro do sistema de franquias: a
disputa geografica para a distribuicdo de lojas franqueadas, como discutido
anteriormente neste trabalho. Ja aquela segunda forma de competicao acontece quando
um conjunto de agentes que formam um acordo compete com outro conjunto de
agentes, geralmente concorrentes. No franchising tal competicdo ¢ entendida como a
concorréncia entre as redes, que pode acontecer dentro de um segmento, alimentacao,
por exemplo, ou entre redes pertencentes a segmentos diferentes. A segmentacdo do
sistema de franquias brasileiro sera detalhada no capitulo dois deste trabalho.

Uma colocagdo interessante afirma que a implementacdo de uma forma de

regulagdo interna ¢ a questdo fundamental para o sucesso de formas hibridas. A partir
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dessa colocacao, MENARD (2002) sugere a sintese dessa analise: “ quais mecanismos

deveriam ser desenhados para delinear o processo de decisdo a ser compartilhado, para

disciplinar as partes e resolver os conflitos, enquanto previnem comportamento

oportunista?”

A partir da analise das principais caracteristicas das estruturas hibridas

MENARD (2002) apresenta dois determinantes fundamentais para a escolha de uma

forma especifica dentre as varias mencionadas:

a questdo dos investimentos interdependentes: para o autor as partes
envolvidas fazem investimentos especificos na transacdo. Esses
investimentos podem ser individuais, com a manuten¢do dos direitos de
propriedade, ou podem ser coletivos, com investimentos em conjunto,
altamente especificos e dificeis de serem apropriados para uma parte em
especifico. Tais investimentos podem ser capital fisico, equipamento ou
local, ou capital humano, desenvolvimento de habilidades especificas,
treinamento ¢ conhecimento local. O autor coloca um terceiro tipo de
investimento muito significativo no estudo do franchising: a marca.
WILLIAMSON (1996) argumenta que se o investimento realizado por um
agente em uma transagdo ndo puder ser reempregado em uma outra
transagdo sem perda de valor ¢ denominado especificidade de ativos
envolvidos na transacdo, como descrito anteriormente neste trabalho.
Ainda, o autor denomina a marca como um das seis tipos de especificidade
de ativos existentes nas transagdes ¢ classifica a mesma como

especificidade de ativos de marca.

Nesse contexto, as dependéncias mutuas de ativos desenvolvidos dentro de

uma forma hibrida tendem a garantir o cumprimento do contrato e a basear o

rateio dos ganhos. Quanto maior o investimento despendido pelo franqueador

para criar o valor da marca, maior sera seu interesse em desenvolver

franqueados compromissados e preocupados em progredir e ampliar a rede.

Tudo isso vai sinalizar positivamente na escolha de um potencial franqueado.

Por outro lado, quanto maior o investimento do franqueado na abertura da loja,

maior sera seu esfor¢o no sentido de obter ganhos advindos desse investimento
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€ menor sera sua propensao em agir oportunisticamente, rompendo o contrato,

por exemplo.

e o grau de incerteza presente nas transagdes: as incertezas estdo
relacionadas com as entradas e saidas do sistema produtivo bem como com
os fatores ambientais internos a firma. Para MENARD (2002) ¢ importante
a determinacdo das conseqiiéncias da presenga da incerteza. Em situagdes
com baixa conseqiiéncia da incerteza podem ser desenvolvidos cléusulas
contratuais eficientes e um planejamento bem estruturado com custo
reduzido. Porém, o aumento da conseqiiéncia da incerteza ¢ proporcional
ao aumento dos riscos contratuais.

Para o autor, com o aumento da incerteza deve ser estabelecida uma

combinagdo entre adaptacdo, controle e salvaguardas contratuais, para manter

a flexibilidade para ajustes, reduzir discrepancia entre entradas, saidas e

produtos com niveis de qualidade distintos e prevenir comportamento

oportunista, respectivamente. Assim, ¢ a combinagdo entre o oportunismo € a

falta de coordenacdo que determina as caracteristicas dos mecanismos das

organizagdes hibridas.

Um importante elemento, principalmente quando se trata de uma organizagao
baseada em redes, networks, ¢ o compartilhamento de bens coletivos. Esses bens sao
definidos como os atributos desenvolvidos para uma determinada transagao ou situagdo
que sdo compartilhados por diversos agentes ligados a ele. A propriedade de tais bens
pode ser unica, de uma empresa em particular, ou coletiva, do estado ou de uma
cooperativa, por exemplo. Porém, todos os agentes que fazem uso deles influenciam sua
estrutura basica, positiva ou negativamente, na medida em que realizam esforgos para a
ascensdo do seu valor ou quando somente sugam e aproveitam-se das vantagens da
situacdo sem a preocupagdo com a permanéncia da mesma. Compartilhamento de bens
coletivos ¢ a forma de coordenagao desenvolvida para a utilizacao desses bens.

Marca ¢ caracterizada como um bem coletivo de suma importancia para o
estudo do franchising. E a partir dela que um consumidor consegue distinguir uma rede
das outras, independente do local onde esteja, independente da lingua que fale ou da
cultura que possua. Nesse sistema a marca tem sua relevancia ampliada porque o ele

tem como fundamento a atuacao de suas unidades em areas geograficas dispersas. Dessa
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maneira, cria-se um ciclo virtuoso no sentido de que o aumento do numero de unidades
da rede gera um maior reconhecimento da marca pelo consumidor e essa maior
valorizagdo da marca implica em maior expansao da rede.

A marca, de acordo com a definicdo de KOTLER (1999), é um nome, termo,
simbolo, desenho ou combinagdo desses elementos, que tem como objetivo identificar
os bens ou servigos de uma determinada empresa e diferencia-los da concorréncia. Uma
marca ¢ uma oferta de fonte conhecida. Por exemplo: a rede de franquias McDonald’s
encerra muitas associagdes na mente das pessoas: hamburgueres, diversdo, criancgas, fast
food, arcos amarelos. Essas associagdes formam a imagem da marca dessa rede.

A marca, entendida como um simbolo, caracteriza-se pela sua intangibilidade,
ou seja, ndo ha como mensurar sua grandeza. Porém, ela gera um valor da marca, e isso
sim, com algum cuidado, pode ser mensurado. Portanto, o ativo especifico do sistema
de franchising deixa de ser a marca, passando a ser o valor de tal marca.

AAKER (1998) argumenta que o valor da marca ¢ definido como: “um
conjunto de ativos e passivos ligados a uma marca, seu nome e seu simbolo, que se
somam ou se subtraem do valor proporcionado por um produto ou servigo para uma
empresa e/ou para os consumidores dela”. Para que esses ativos e passivos gerem valor
para a marca, eles devem estar ligados ao nome ou ao simbolo da marca de tal forma
que se forem alterados a marca sofrerd, também, essas influéncias. Para BARZEL
(1982), a marca tem como objetivo transmitir informagdes para o consumidor e se, por
algum motivo, essa capacidade de transmitir informacdo for perdida, o valor dessa
marca diminui.

Na visdo de AAKER (1998), os ativos e passivos que geram valor a marca
podem ser agrupados em cinco categorias, que sdo: 1. Lealdade a marca, transmite o
quanto o consumidor hesita em adquirir um produto de marca diferente daquela a qual
esta acostumado; 2. Conhecimento do nome, reflete o fato do consumidor preferir
comprar uma marca conhecida e estabelecida no mercado a uma marca nova; 3.
Qualidade percebida, ¢ a percepcdo de qualidade geral associada a marca pelos
consumidores, o conjunto de atributos passiveis de serem captados pela capacidade
cognitiva desses consumidores, ndo necessariamente baseada no conhecimento de
especificagdes; 4. Associagdes a marca em acréscimo a qualidade percebida, ¢ o valor

subjacente do nome de uma marca baseado em associacdes especificas ligadas a ela,
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obras de caridade, produtos naturais e saudaveis; 5. Outros ativos do proprietario da
marca: patentes, trademarks, relagdes com os canais de distribuicdo ou qualquer outro
ativo que iniba ou impeca as agdes dos concorrentes para erodir a base e o valor da
marca.

BARZEL (1982) argumenta que o custo de mensuragdo para o consumidor ¢
alto, entdo, para evitar esse custo, ele vai procurar adquirir produtos com reputacio, ou
seja, marca. Adicionalmente, o autor descreve que a atividade de criagdo dessa
reputacao ¢ muito custosa para o dono da firma e, além disso, ele tem que arcar com os
custos da manutencao da uniformidade atingida, j& que o consumidor reconhece essa
marca pela uniformidade de seus produtos.

Ainda, BARZEL (1982) mostra que um item “ruim” vendido com uma marca
legitimada acarreta a perda da identidade dessa marca como um todo. Quanto maior o
reconhecimento da marca, mais severa ¢ a puni¢ao em toda a marca na venda de um
item “ruim” e menor serd a preocupa¢do do consumidor em mensurar as informagoes.
Em suma além da preocupagdo em criar o valor da marca, o dono da marca deve se
preocupar em manter ¢ impedir que seu valor se deprecie.

A possibilidade de depreciacdo de uma marca deve ser especialmente tratada
quando esse bem coletivo estiver sendo compartilhado por uma rede, ja que, como visto
anteriormente, a perda do valor de um bem coletivo influencia negativamente a rede
como um todo. No franchising esse problema ¢ relevante pois o franqueador, dono da
marca ¢ do negdcio, concede ao franqueado o uso de sua marca e quando esse age
afetando o valor dessa marca, toda a rede sofre a influencia de tal acdo. Nesse sentido
AZEVEDO et al (2002) definiram o risco de perda do valor da marca como sendo a
possibilidade de depreciacao desse bem. Esse tema serd melhor explorado mais adiante.

Outras trés defini¢des de valor de marca sdo descritas por AAKER (1998). A
primeira se refere ao conceito de que dado que um sobre-preco €, geralmente, praticado,
o valor da marca ¢ aquele diferencial obtido na venda dos produtos, prego de venda
subtraido dos custos de produgdo, multiplicado pelo volume de unidades vendidas num
determinado horizonte de tempo. Adicionalmente, a segunda defini¢cdo considera o valor
da marca como o valor de uma empresa no mercado, ou de todas as suas agoes,

subtraido do valor de suas instalacdes e equipamentos. A ultima medida do valor da
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marca ¢ em fungdo dos lucros futuros, ou seja, o valor presente descontado de lucros
futuros atribuiveis aos ativos do valor da marca.

Se o valor da marca ¢ um ativo fundamental para o sistema de franchising, o
risco de perda deste valor pode ser entendido como uma varidvel essencial para a
sobrevivéncia da rede. Nesse sentido, tdo importante quanto criar um valor para a marca
franqueada, impedir que o valor alcancado seja depreciado passa a ser questdo-chave
para o sucesso da marca franqueada.

LAFONTAINE (1992), em seu trabalho seminal na andlise do franchising,
definiu quatro modelos que atuam na estruturagao desse sistema. Segundo a autora,
esses modelos sdo caracterizados como: 1- divisdo do risco; 2- risco moral Unico, one
sided moral hazard (OSMH); 3- risco moral duplo, double sided moral hazard (DSMH)
e 4- necessidade de capital pelo franqueador, que pode ser dividida em duas partes,
decisdo de termos contratuais e extensao da franquia que se traduz na composicao de
lojas proprias e franquias. O trabalho conclui que os dados sdo mais consistentes com o
modelo de DSMH, que os modelos empiricos explicam mais adequadamente a escolha
da composicao das lojas, proprias e franqueadas, e que a taxa de royalty e de franquia
nao estdo relacionadas negativamente, como a literatura tradicional de franquias sugere.

Segundo a autora, o enfoque tradicional dos estudos em franchising sugere a
analise de “pares simples” formados pelo franqueador e cada um de seus franqueados,
conseqiientemente, o desenvolvimento de diferentes taxas otimas de royalty para cada
um desses pares. Tendo como base o fato de que isso ndo condiz com a realidade, a
autora dirige seu trabalho para a investigacao daquelas externalidades num contexto em
que a taxa de royalty € constante para todos os franqueados por um determinado periodo
de tempo.

De acordo com LAFONTAINE (1992) o primeiro modelo, divisdo de risco,
parte do principio de que se duas partes envolvidas num contrato sdo avessas ao risco
ambas se beneficiam das garantias que surgem da divisdo contratual. Nesse contexto, a
autora cria duas hipoteses. A primeira determina que se o franqueador ¢ menos avesso
ao risco o aumento desse risco proporciona um aumento da taxa otima de franquia e,
conseqiientemente, uma diminuicdo do franqueamento. A outra afirma que se o
franqueador € neutro ao risco ele ndo tem necessidade de compartilhar e assume todo o

risco sozinho, estruturando a rede exclusivamente com lojas proprias.
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O segundo modelo tratado por LAFONTAINE (1992) ¢ denominado risco
moral Unico, one sided moral hazard (OSMH), parte de duas suposi¢des: a primeira
afirma que o franqueador, movido por uma assimetria informacional, ndo ¢ capaz de
observar o comportamento do franqueado com relacao as entradas locais que suprem as
unidades franqueadas, essas sdo caracterizadas por insumos de fornecimento regional; e
a segunda, que o franqueador ndo pode controlar o comportamento do franqueado a
partir do nivel de vendas efetuadas, o fator determinante dessa suposi¢do ¢ a relevancia
do componente randdémico sobre a demanda.

Tudo isso gera o problema de risco moral por parte do franqueado que, em
suma, significa a existéncia de um risco moral no qual o franqueado pode agir
oportunisticamente prejudicando a rede como um todo. A autora propde, baseada no
fato de que o franqueado ¢ avesso ao risco, a emergéncia de um contrato de divisdao de
riscos, que surge como um compromisso entre a necessidade de prover garantias ao
franqueado e, a0 mesmo tempo, o incentiva a participar da relacdo contratual. Como
conseqiiéncia o trabalho mostra que o aumento da importancia dos insumos de entrada
adquiridos por fornecedores locais em conjunto com a dificuldade de monitoramento do
franqueador tende a diminuir a taxa de royalty com o objetivo de incentivar o
franqueado a manter os acordos estabelecidos no contrato.

Além do risco moral do franqueado, o trabalho cita o risco moral do
franqueador e do franqueado simultaneamente, que ¢ denominado risco moral duplo,
two or doble sided moral hazard (DSMH), que se baseia na suposi¢cdo de que ambas as
partes, tanto franqueado quanto franqueador, necessitam de incentivos, dada a
incapacidade de cada um deles individualmente observar o comportamento do outro.
Nesse sentido a taxa de franquia aparece como o elemento incentivador de ambas as
partes ja que o aumento do faturamento aumenta a renda de todos.

Esse modelo, que ¢ considerado por Lafontaine (1992) como o mais
consistente, influencia a taxa de franquia na medida em que o aumento da importancia
dos insumos supridos pelo franqueador somado a dificuldade de monitorar seu
comportamento implica no aumento da taxa Otima de franquia. Inversamente, a
diminui¢do da importancia dos insumos desenvolvidos pelo franqueado localmente
somada a maior facilidade de monitoramento desse comportamento tende a diminuir a

taxa 6tima de franquia.
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Outra discussao tratada pelo artigo de LAFONTAINE (1992), definida como o
argumento de imperfeicdo do mercado de capitais, trata o franchising como uma forma
de solucionar restrigdes do mercado financeiro. O trabalho ressalta que a analise do
problema de incentivo, que vai ser feita adiante neste trabalho, ¢ fundamental para a
utilizacao desse argumento. Adicionalmente, o artigo mostra que a imperfei¢ao, além de
estar relacionada ao capital financeiro, também abrange o conhecimento. Nesse sentido,
os franqueadores procuram nos franqueados tanto capital para investir quanto
conhecimento para difundir a rede.

RUBIN (1978) rejeita a explicagdo do contrato de franquia a partir do
argumento do mercado de capitais. Para o autor, o franqueado investe e,
conseqlientemente, obtém sua renda por meio de uma ou, no maximo, algumas
unidades, ele possui um risco maior do que o franqueador que tem seu investimento
diluido entre todas as unidades da rede. Ainda, segundo o autor, o ideal seria o
franqueado investir em um portfélio de lojas, adquirindo agdes da rede ou de grande
parte das unidades franqueadas, o que reduziria seu risco. Como isso ndo acontece o
autor afirma que o argumento de captacao de capital ndo explica o sistema de franquia.

RUBIN (1978) identifica que a hipdtese que melhor explica o sistema de
franquia estd baseada no monitoramento das unidades. Segundo o autor, as unidades
distribuidas em d4reas geograficas proximas a central franqueadora sdo facilmente
monitoradas pelo franqueador e, por isso, tendem a ser exclusivamente lojas proprias.
Em contrapartida, com a expansdo da rede e o surgimento de unidades que se
distanciam dessa central, aumenta a dificuldade de monitoramento dessas lojas até o
ponto em que se torna inviavel. Isso implica em mudanga da estratégia de distribui¢ao
via lojas proprias, justificando, assim, a op¢ao de utilizagdo de unidades franqueadas.

O resultado da pesquisa descrita anteriormente, conforme o trabalho de
LAFONTAINE (1992) afirma, com relagdo a essa externalidade, que com o aumento do
montante requerido para a abertura de uma unidade diminui o interesse pelo franchising
e, conseqiientemente, diminui a proporcdo de lojas franqueadas. Outra conseqiiéncia da
analise de tal modelo é, a ndo existéncia de relacdo entre a taxa de franquia e a taxa de
royalty.

O trabalho de LAFONTAINE & RAYNAULD(2002) discute a idéia de

externalidade aplicada ao sistema de franquia. Os autores argumentam que o franqueado
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¢ naturalmente incentivado a oferecer ao consumidor o composto produto e servigco com
um nivel de qualidade inferior & combinada contratualmente. Isso ocorre porque tal
franqueado obtém sua renda da receita de seus produtos e/ou servigos subtraida de seus
gastos e, com isso, quanto menor o gasto para manter a qualidade estabelecida pela
rede, maior essa renda. Dessa forma, o consumidor que adquire o produto da rede com
um nivel de qualidade inferior ao padrdo anteriormente estabelecido relaciona essa
sensacdo com a marca em questdo e deixa de comprar esses produtos, independente da
loja que o tenha decepcionado. Em suma, tanto o franqueador quanto todas as outras
unidades da rede franqueada arcam com o prejuizo caso uma unidade, incentivada pela
maximizac¢do de sua renda, efetue a venda de produtos ou servicos com padrdes abaixo
do especificado (LAFONTAINE & Raynauld, 2002).

Para lidar com essa externalidade do contrato de franquia, os mesmos autores
determinam um mecanismo denominado self-enforcement. Esse mecanismo ¢
caracterizado como um instrumento de defesa do franqueador em relacdo a
possibilidade de o franqueado ndo agir de acordo com o combinado no contrato e esta
estruturado na existéncia de uma renda que é gerada para o franqueado caso ele
permane¢a na atividade, “renda que o franqueado perde se seu contrato termina”
(LAFONTAINE & RAYNAULD, 2002). Ainda, os autores citam trés elementos que,
combinados, dao origem aos efeitos desse mecanismo: ganho advindo da permanéncia
na rede; monitoramento controlado pelo franqueador e possibilidade de rompimento
contratual por parte do franqueador. Resumidamente, o self-enforcement incentiva os
franqueados a cooperarem para o sucesso da rede e inibe qualquer acdo dos mesmos que
possa causar conseqiiéncias negativas para a rede como um todo.

Adicionalmente, esse trabalho identifica um segundo mecanismo de incentivo
ao franqueado a permanecer no sistema que ¢ denominado ganho residual. Esse, que ¢
estruturado a partir dos pressupostos existentes na literatura de teoria da agéncia, esta
relacionado com o fato de o franqueado captar os ganhos resultantes de um esforgo
extra em sua unidade, ou seja, como o franqueado repassa uma porcentagem fixa do seu
faturamento para o franqueador, como detalhado anteriormente, ele tem incentivo a
trabalhar mais, ja que vai se apropriar dos ganhos obtidos com essa atividade.

Os dois mecanismos de incentivo self-enforcement e ganho residual, presentes

no sistema de franquia, sdo complementares. Dessa forma, a atuagdo conjunta dos
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mesmos gera resultados positivos para o fortalecimento do sistema (LAFONTAINE &
RAYNAULD, 2002).

Esse argumento foi originalmente colocado por RUBIN (1978). Na visdo do
autor o franqueado que permite a venda de produtos ou servigos com qualidade inferior
a estabelecida pela rede prejudica nao s6 a sua unidade, mas toda a rede, j& que o
consumidor relaciona os produtos e servicos de uma unidade a toda a rede. Nesse
sentido, o autor sugere trés aspectos de monitoramento com os quais o franqueador deve
se preocupar para tentar evitar esse tipo de situacdo. O primeiro aspecto esta relacionado
ao processo de selecao de futuros franqueados. A escolha de candidatos conscientes dos
direitos e obrigacdes de um franqueado bem como da estrutura estabelecida por tal rede
sdo fundamentais para a sobrevivéncia da rede. O segundo compreende as atividades de
controle e monitoramento das unidades franqueadas. O franqueador deve possuir uma
estrutura que consiga monitorar o andamento das atividades dentro das unidades. O
terceiro aspecto ¢ a capacidade de término do contrato por parte do franqueador. Essa
capacidade garante ao franqueador quebrar o contrato caso o franqueado mantenha um
comportamento inconsistente com o proposto no contrato.

RUBIN (1978) concorda que o argumento do incentivo ¢ fundamental para a
compreensdo do sistema de franquia. Para ele esse sistema foi criado devido ao aumento
da dificuldade de monitoramento de unidades distantes geograficamente do
franqueador, como discutido anteriormente, e desenvolveu uma estratégia de incentivo
ao franqueado que o motiva dando a ele uma parte significativa do lucro da franquia.
Assim, segundo o autor, o franqueado ¢ incentivado a trabalhar o maximo para ser
eficiente.

Além disso, 0 mesmo autor discute a idéia de que o sistema de franquia, além
de incentivar o franqueado, também incentiva o franqueador a ser eficiente. Com isso,
da mesma forma que o franqueador desenvolve estratégias para incentivar o franqueado
a trabalhar em favor do sucesso da marca, o franqueado também tem interesse em
incentivar o franqueador. Dois exemplos de tal comportamento sdo: a requisi¢do de
conselhos e sugestdes administrativas do franqueado para o franqueador e o incentivo a
campanhas de propaganda institucional da marca.

Dando ao franqueado a maior parte dos lucros obtidos na unidade o

franqueador incentiva-o a trabalhar e produzir cada vez mais junto com a rede. No
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sentido oposto, dando ao franqueador uma pequena parte do lucro de todas as unidades,
cria-se um incentivo para que ele também busque a maximizacdo dos resultados,
(RUBIN, 1978)

A préxima secdo, o aprendizado nas organizagdes, tem por objetivo fazer uma
revisdo sobre a literatura que abrange a questdo da geracao de conhecimento dentro de
uma rede ou empresa. Esta se¢do vai ser Util para a defini¢do e caracterizagdo da quarta

geracdo do franchising, Learning Networking Franchising.

1.3 O aprendizado nas organizacoes

A presente secao tem como objetivo apresentar a literatura que define o
conceito de redes que se caracterizam como organizagdes que aprendem, ou seja, que
sdo capazes de se desenvolver e gerar conhecimento ao longo do tempo, com um
proposito de boa interagdo entre seus agentes.

Para esse conceito algumas organizagdes estruturadas em redes sao capazes de
identificar, a partir do conhecimento de seus integrantes, oportunidades de melhorias a
fim de aprimorar suas caracteristicas frente as exigéncias do mercado. Um exemplo de
redes em que esse conceito ¢ encontrado sdo redes de franquias. Nesse sentido, os
estudos de caso descritos no capitulo quatro vao identificar redes nas quais esse
conceito esta presente.

Segundo LAZZARINI (1999), em transagdes com retornos crescentes, as
estruturas de governancga trazem alguns reforgos proprios, ou seja, a experiéncia passada
auxilia positivamente as mudancas quando ha desejo de estender ou criar novos arranjos
contratuais. Na ado¢do de uma alianga estratégica conjunta por duas firmas ou agentes,
ha o surgimento de um conhecimento especifico que gera oportunidade futura para
projetos em conjunto e a estrutura dessas transagdes futuras sera fortemente
influenciada pela relacdo obtida no primeiro contato. O resultado ¢, portanto, uma
estrutura de “self-reinforcing governance”, ou seja, uma estrutura de governanga que
tende a permanecer porque ha ganhos acumulados a medida que o tempo passa.

Para esse autor, quatro fontes geram esses retornos crescentes, a saber: 1)
Confianga, 2) Compromisso Crivel, 3) Aprendizado e 4) Externalidades de Rede. Além
disso, a interagdo entre essas quatro fontes ¢ a principal responsavel pelo efeito descrito

acima.
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A primeira fonte, confianca, ¢ considerada o resultado da interagdo verdadeira
e recorrente que gera a disseminacdo de informacdes até entdo desconhecidas sobre a
conduta e performance dos atores envolvidos, o que tende a diminuir a necessidade de
uma nova ¢ minuciosa andlise em uma possivel transagdo futura e que,
conseqiientemente, reduz o seu custo.

J& a segunda fonte, compromisso crivel, pretende suportar mudangas por meio
de um mecanismo de seguranga que inibe o comportamento oportunista. Esse
mecanismo envolve tanto a fixagdo de custos, que gera um incentivo para o aumento
dos lucros devido a diminui¢ao dos custos marginais, quanto exige o desembolso de
investimentos especificos por parte de ambos os agentes, que leva ao surgimento de
ganhos adicionais por meio de novas transagdes entre antigos parceiros.

A préxima fonte, aprendizado, ¢ um processo tipico de retorno crescente
devido ao fato de o conhecimento ser refor¢ado ou enfraquecido dependendo do nivel
de evidéncia da interagdo passada entre os agentes, ou seja, quando hd uma grande
interacdo entre os agentes surge um conhecimento baseado em informagdes para ambas
as partes, assim um agente passa a conhecer mais o outro. Um tipo de conhecimento
particular ¢ o chamado “know how” que ¢ o modo particular de agir ou produzir
desenvolvido por cada ator, esse conhecimento ¢ compartilhado entre os atores quando
ha uma transagdo entre eles. Quando, na transagdo entre dois agentes, hd o surgimento
de um know how comum ou conhecimento especifico, a possibilidade de novas
oportunidades para transagdes entre esses agentes aumenta TEECE et al (1997).

A ultima fonte de ganho em relacdes entre redes, externalidades de redes,
ocorre se os beneficios da adocdo de algum tipo de tecnologia ou contrato aumentam
com o aumento do nimero de adeptos. H4 muitos beneficios na coordenagdo entre
firmas para a criagdo e adocdo de certa tecnologia ou contrato. Assim, quanto maior o
numero de agentes envolvidos, maior a probabilidade da ado¢ao de uma dada tecnologia
ou contrato, € maior a atratividade para novos agentes na rede.

Finalmente, LAZZARINI (1999) cita a interagdo entre as quatro fontes como o
principal efeito do aumento de retornos associados a transacdes diversas entre os atores.
Ha trés efeitos indiretos dessa interacdo: 1) o compromisso crivel sinaliza a intencao de
prolongamento do acordo (PARKE, 1993, citado por LAZZARINI, 1999) e reduz o

custo associado com o comportamento oportunista (POPPO et al., 1996, citado por
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LAZZARINI, 1999) gerando uma relagdo de confianga entre os agentes; 2)
compromisso crivel facilita a geracdo de conhecimento especifico para ambas as partes,
reduzindo a probabilidade de expropriacdo FOSS(1996) citado por LAZZARINI(1999)
e; 3) a geracdo de conhecimento especifico entre as partes constitui uma forma de
compromisso crivel, pelo aumento da jun¢ao dos ganhos adicionais, ou quase-rendas.

A proxima secdo foi desenvolvida para discutir os mais variados mecanismos
de comercializacdo e, a partir dessa discussdo prévia, definir o mecanismo de
comercializacdo denominado contrato de Franquia, assim como identificar seus pontos

fortes e fracos e ameacas e oportunidades.

1.4 Mecanismos de comercializaciao

Na comercializagdo de produtos agroindustriais hd um leque de mecanismos
de comercializagdo que auxilia a formatacdo de cada negodcio. Dentre esse leque de
estruturas de comercializagdo ¢ escolhido um mecanismo a ser seguido nas transagdes
dos produtos ou servigos. Segundo AZEVEDO (2001), a escolha do mecanismo de
comercializagdo ndo ¢ aleatoria. Sua escolha responde a um critério de eficiéncia
econdmica de importancia crucial a eficiéncia global da cadeia agroindustrial e,
portanto, a propria sobrevivéncia dos atores que a compdem.

Os mecanismos de comercializagdo sdo compostos por duas estruturas:
Transacoes de Commodities e transagdes de outras mercadorias.

Nas transacdes de commodities utilizam-se as seguintes estruturas de
comercializacdo: Mercado Spot, Mercado a Termo e Contrato de Especificagdo de
Padrao. Ja as transagdes de mercadorias diferenciadas freqiientemente incluem:
Franquias, Joint Ventures, Consorcio Modular e Integragdo Vertical. A figura 1.4, na
proxima pagina, mostra essa seqiiéncia de mecanismos de comercializagdo. O negrito
representa os contratos de longo prazo e a outra parte representa as transacdes de

commodities.
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Fonte: Disciplina. Com. de Produtos Agroindustriais. Prof. Paulo Furquim de Azevedo’
Figura 1.4 Mecanismos de Comercializagdo

Para a compreensdo da figura ¢ necessaria a defini¢do dos dois mecanismos de
extremo, o mercado spot e a integracdo vertical. O primeiro ¢ caracterizado pela
transagdo que se resolve em um ponto do tempo, o preco e as especificacdes da
transagdo sdo acordados no instante da troca, ha inimeros compradores e vendedores,
ndo hd nenhum tipo de vinculo entre os atores da transacdo. Um bom exemplo sdo as
feiras livres. Voltando a andlise do contexto do modelo de WILLIAMSON (1996), ja
discutido anteriormente neste trabalho, esse mecanismo de comercializagdo aproxima-se
da estrutura de governanca denominada forma pura de transacao de mercado.

O segundo extremo, integragdo vertical, ¢ entendido como a extingdo da
transacdo com fornecedor, ou seja, o agente passa a produzir internamente o bem de que
necessita, aumentando assim, segundo COASE (1937), o limite da firma. H4 uma
diversificacao da atividade no sentido de integrar a etapa de producao anterior da cadeia
produtiva. Um bom exemplo ¢ a produgdo de insumos especificos por franqueadores do
sistema brasileiro de franquias de alimentos. Como sera mostrado no capitulo 3, a
Vivenda do Camarao integra verticalmente sua producao de camardes. Sob a optica do
modelo de WILLIAMSON (1996), tal mecanismo de comercializagdo se aproxima da
estrutura de governanga chamada hierarquia.

A analise desses mecanismos demonstra que, quanto mais se caminha para o
sentido da flecha, ou seja, para a direita, maior o grau de controle da atividade. Esse

aumento de controle ¢ entendido como a diminui¢do do risco e o aumento da

padronizagdo.

3 Esta tabela foi extraida do contetido exposto pela disciplina Comercializagio de Produtos
Agroindustriais no curso de graduagdo em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Sao
Carlos, ministrada pelo Prof. Dr. Prof. Paulo Furquim de Azevedo, no segundo semestre de 2001.
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Nesse sentido no mercado spot o grau de controle da atividade ¢ muito baixo,
o que gera um elevado risco — por exemplo, de ma qualidade — e gera também uma
incerteza quanto ao nivel de padronizagdo, ja que os produtos sdo adquiridos de
diversos fornecedores.

Em contrapartida, a integragdo vertical ¢ o grau maximo de controle, a
substitui¢do da compra pela produg¢do propria garante o maximo de controle. A
padronizagdo ¢ proporcional ao controle, ou seja, maxima. Conseqiientemente o risco ¢
minimizado.

Entretanto, o caminho inverso ao sentido da flecha, ou seja, para a esquerda,
implica um aumento do incentivo a flexibilidade. Esse fator influi em um incentivo a
variagdo dos precos. No mercado spot hd uma flexibilidade muito grande dos produtos,
ha variacdo tanto para a qualidade, percebida ou nio no ato da transacdo, quanto para os
preg¢os. Em suma, o preco passa a ser um atributo de incentivo.

Analogamente, na integracdo vertical ha uma pequena flexibilidade, a
padronizagdo implica principalmente em uma nao variagao de pregos.

O préximo capitulo define o sistema de franquias como um tipo particular e
bastante relevante de forma hibrida, que apresenta tanto caracteristicas de incentivo dos
mercados quanto algumas caracteristicas de controle, tipicas das formas hierarquicas.
Como j& discutido, WILLIAMSON (1996) denomina esse mecanismo de

comercializacdo como uma estrutura de governanca denominada forma hibrida.
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2 O SISTEMA DE FRANQUIAS E SUA EVOLUCAO

Com o intuito de apresentar o sistema de franquias ou franchising, o capitulo 2
esta dividido nos seguintes itens: 2.1- Definicao e evolugao historica; 2.2- Situagdo atual
no Brasil e relevancia do segmento de alimentos, 2.3- As quatro geracdes do franchising
e 2.4 Andlise do sistema de franquias brasileiro.

A defini¢do e evolugdo historica do sistema de franquia analisa as principais
caracteristicas desse mecanismo de comercializagdo ou canal de distribuicdo e
expansao, seus pontos fracos, fortes, ameagas, oportunidades e identifica a origem e
desenvolvimento do sistema.

A situagdo atual no Brasil e relevancia do segmento de alimentagdo identifica
a origem do sistema no mercado brasileiro, mostra um panorama do mercado brasileiro,
com numero de unidades proprias e franqueadas, nimero de redes e suas representagdes
em cada segmento.

A apresentacdo das quatro Geragdes do Franchising mostra a evolugdo e
desenvolvimento desse sistema a partir de uma estrutura simples até formas mais
complexas, com especial atencdo para o Business Format Franchising e Learning
Network Franchising.

O ultimo item do capitulo 2 mostra uma andlise quantitativa do sistema
brasileiro de franquias, identificando caracteristicas relevantes, determinando as
estratégias utilizadas pelas redes para a coordenacao de suas unidades e faz uma relagao

entre as redes de franquias brasileiras e as geracdes do franchising.

2.1 Definicao do sistema e evolucao historica

O mecanismo de comercializagdo denominado franquias esté situado, voltando
a figura 1.4, entre o mercado spot e a integragao vertical, porém tendendo a esse ultimo.
Isso significa que o sistema de franquias tem como caracteristica marcante o controle
das transagdes, ou seja, ha padronizagdo de atividades com minimizagdo de riscos e
também pouca flexibilidade quando comparado a outras formas que preservam a
autonomia das partes. Segundo AZEVEDO (2001, p.4), “existe um tipo particular de
contrato de longo prazo que ¢ especialmente importante a comercializacdo de produtos
agroindustriais, sobretudo, a venda ao consumo final. Sdo contratos denominados

franquias, em que uma empresa (franqueador) concede o direito de uso de um ou mais
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elementos de seu negocio a outra empresa (franqueado), cobrando uma taxa por essa
concessdo. Normalmente, esse elemento consiste no nome e no logotipo da empresa,
mas comumente inclui também maquinas, praticas de compras, administracao,
distribuicdo e informatica. Freqiientemente, um contrato de franquia prevé o
treinamento do franqueado e de seus funciondrios como forma de transmissao do
conhecimento e praticas necessarias ao adequado funcionamento do negdcio. A
complexidade do contrato de franquia, portanto, ¢ varidvel, dependendo do interesse e
riscos envolvidos na transacao”.

Franchising ¢ um canal de distribuicdo e expansdao em que o franqueador,
dono da marca, da tecnologia de producdo e de distribui¢do e de todo o formato do
negocio, permite a um terceiro, franqueado, por meio de um contrato de franquia, a
distribuicdo dos produtos, servigos e tecnologia pertencentes a sua rede ao consumidor,
em troca de uma taxa fixa, denominada taxa de franquia, e outras taxas variaveis, como
royalties e taxa de propaganda, em geral porcentagem sobre o faturamento ou as
vendas.

Para NEVES (1999) a distribuicdo é o canal que torna disponivel para os
consumidores os produtos e servigos tendo em vista que o produto precisa ser
transportado para lugares onde os consumidores tém acesso. O autor cita que a
disponibilidade do produto depende da forma como ele ¢ distribuido até o consumidor.
Nesse sentido, pode-se a afirmar que o sistema de franquias ¢ um canal de distribuigdo e
a expansdo das unidades franqueadas ¢ diferencial capaz de tornar acessiveis 0s
produtos e servicos da rede em regides geograficamente dispersas.

Para RUBIN (1978) os servigos oferecidos pela franqueadora geralmente
incluem a selecdo do ponto, programa de treinamento, tanto gerencial para o franqueado
quanto operacional para os funcionarios, elaboragdo de um manual de operagdes
padronizadas, servigos de propaganda, de assisténcia técnica, de vendas, de promocgdes,
auxilio para a escolha do /ay out do ponto. Em contrapartida, segundo NORTON
(1988), o franqueado paga uma taxa de franquia para a entrada no sistema, royalties
mensais, porcentagens sobre as vendas e/ou taxas de propaganda para o franqueador.

Para MENDELSOHN (1994), esse contrato de franquia surgiu pela jun¢ao do
acordo de licenciamento com o contrato de uso de marca registrada e com o

merchandising de personagens. O primeiro refere-se a licenca dada por um inventor de
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uma maquina, por exemplo, permitindo a fabrica¢do ou a venda de sua invencao a um
terceiro, em troca de um pagamento de um determinado capital ou royalties. O proximo,
contrato de uso de marca registrada, concede o direito de fabricar os produtos
identificados pela marca, em troca de um montante definido em cada contrato. No
ultimo, merchandising de personagens, através de contratos de licenga, ¢ dado o direito
do uso do nome de personagens famosos para a divulgacdo de seus produtos, em troca
de um pagamento ou porcentagem de vendas. Assim, segundo o autor, surge o conceito
de franquias entendido como negodcio formatado, pelo qual uma pessoa desenvolve um
sistema completo para o estabelecimento e licenciamento de um negdcio sob marca
determinada, e cria uma rede de franquia que permite a outras pessoas realizarem
atividades comerciais, utilizando o sistema e a marca em questdo. Esse sistema envolve
ndo somente a exploragdo de produtos ou servicos identificados por uma marca, mas
também a preparagdo do projeto de uma forma bem simplificada para a administragao
do negbcio, em todos seus aspectos.

MERNARD (2002), como descrito anteriormente, desenvolve uma analise de
formas hibridas destacando como um importante exemplo as franquias. Nesse sentido, o
autor expde alguns pontos relevantes para o sistema: 1) rapido crescimento,
principalmente na distribui¢do de produtos e servigos aos consumidores finais; 2) muito
util para a analise de problemas em arranjos contratuais; 3) necessidade de rigido
controle na padronizagdo dos produtos e/ou servicos, de garantia da qualidade, e de
monitoramento, para evitar que os franqueados utilizem insumos de qualidade inferior
ao especificado contratualmente; e 4) formalizagdo de processos, padronizacao de
entradas e saidas, centralizacao de fun¢des como P&D, contabilidade, treinamento ¢
sistema de informacdo sdo algumas das ferramentas utilizadas no sistema.

A literatura de franchising lista uma série de vantagens na utilizagdo desse
sistema, dentre as quais destacam-se os ganhos de escala de marketing e tecnologia, a
captacao de recursos de terceiros — como capital ou conhecimento — (DANT et al, 1996)
e a reducdo dos custos de monitoramento e controle da comercializacdo
(LAFONTAINE, 1992). Os ganhos de escala nas atividades de marketing e
desenvolvimento de novas tecnologias advém do fato de o sistema de franquias
proporcionar a expansdo acelerada da utilizacdo de uma idéia ou um conceito, cujo

custo ¢ indivisivel e cuja utilizagdo pode se dar em um nimero indefinido de lojas. Com
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o aumento do numero de unidades da rede, os custos médios de marketing e de
desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias para cada unidade sdo reduzidos.
Entretanto, essa ¢ uma vantagem do tamanho da rede e ndo propriamente do sistema de
franquias. Se ndo houver constrangimentos para o crescimento de uma rede inteiramente
baseada em lojas proprias, as mesmas vantagens podem ser obtidas.

Em parte, a vantagem decorrente do tamanho da rede estd associada a
possibilidade de expansdo que o franchising permite via captacao de recursos de
terceiros. DANT et a/ (1996) afirmam que o contrato de franquia possibilita a agregacao
de recursos diversos a rede, como o capital e o conhecimento do franqueado sobre os
costumes e particularidades locais, competéncias gerenciais e inovadoras. Como
freqlientemente ha restrigdes nos mercados desses recursos — ou seja, ndo ¢ possivel
adquiri-los no mercado — o franchising, ao atrai-los para a rede, permite uma expansao
mais acelerada.

Finalmente, a principal vantagem que a literatura identifica nesse sistema ¢ a
reducdo dos custos de monitoramento, que proporciona um ganho sistémico decorrente
da reducao da ocorréncia de risco moral. A relagdo entre franqueador e franqueado ¢é,
tipicamente, marcada pela assimetria de informagdes e, como tal, estd sujeita aos custos
decorrentes do risco moral. Em termos concretos, hd uma série de a¢des do franqueado
que ndo sdo observaveis pelo franqueador, mas que afetam a rentabilidade do negdcio.
O franchising, por meio de um esquema de remuneragdo baseado em uma taxa fixa e
outra varidvel, transfere o lucro excedente para o franqueado que, por esse motivo,
passa a ter interesse na rentabilidade do negocio. Ao alinhar os interesses de franqueado
e franqueador, o contrato de franquia reduz a necessidade de controle, via
monitoramento, do primeiro pelo segundo (RUBIN, 1978; LAFONTAINE, 1992).

Uma interessante analise pode ser feita considerando os ambientes externo e
interno no franchising. Como ambiente interno, o sistema apresenta pontos fortes que
podem ser resumidos em: a) ganhos de escala de marketing e tecnologias; b) obtencao
de recursos para ampliagdo da produgdo e da competitividade da rede frente aos seus
concorrentes, aqueles podem ser capital, conhecimento, competéncias gerenciais e
inovativas e c¢) reducdo de problemas e, portanto, custos de monitoramento, o que se
deve ao fato de o franqueador passar parte da responsabilidade da administracdo da

unidade para o franqueado. J& os pontos fracos do franchising sao: a) risco de perda do
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valor da marca através de sua ma utilizacdo pelo franqueado, este ¢ um importante
ponto fraco do sistema e sera detalhado mais adiante neste trabalho, pela sua relevancia
para o sucesso das redes; b) perda do know-how, neste ponto o franqueado apos adquirir
todos os segredos da rede pode ser incentivado a abrir um negdcio independente, sem a
necessidade de pagamento de taxas; c¢) diminuicdo da distancia geografica entre duas
unidades franqueadas que pode gerar concorréncia entre elas, o que justifica as
clausulas de raio; e d) diminui¢do do investimento da rede em P&D e tecnologia. E
interessante ressaltar que os dois primeiros pontos fracos sdo riscos do franqueador, ja
os dois ultimos sao assumidos pelo franqueado.

A tabela 2.1 mostra as principais vantagens e desvantagens do sistema de
franquias, para os franqueadores e franqueados.

Tabela 2.1- Vantagens e desvantagens do sistema de franquias

Franqueador Franqueado

» marca estabelecida no

*ganhos de escala mercado
Vantagens scaptacao de recursos- capital e
conhecimento * negocio formatado
* reducgdo dos custos de
monitoramento * treinamento
* risco de perda do valor da marca  competicdo entre as lojas

Desvantagens
* diminuicao do investimento
» risco de perda do know-how em P&D

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relagdo ao ambiente externo, o franchising apresenta oportunidades e
ameagas diversas. As primeiras sdo entendidas como: a) facilidade de expansao gerada
pela padronizagdo e formatagdo simplificada do sistema e b) desenvolvimento de
parcerias com fornecedores e clientes devido ao aumento da escala da produgdo. As
segundas, ameagas, sao descritas como o aumento da concorréncia devido ao grande
desenvolvimento do sistema, este fato ¢ comprovado pelo crescente aumento do nimero
de redes pertencentes ao sistema.

A origem do sistema de Franchising ainda ndo foi definida precisamente. Ha

varias vertentes que tentam explicar quando surgiu o sistema de franquia efetivamente.
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SILVA (1999) apresenta algumas delas, citando primeiramente que o franchising
nasceu nos EUA, em 1860, com uma grande indistria de maquinas de costura, a Singer
Sewing Machine. Para expandir seus negocios e aumentar seu faturamento com
investimento de pequeno capital, a Singer estabeleceu novos pontos de venda em todo
territorio nacional utilizando o sistema de franqueamento de sua marca, produtos,
publicidade, compartilhamento de know how e, principalmente, técnica de varejo.
Segundo a autora, com o sucesso da Singer outras grandes empresas aderiram a essa
nova modalidade contratual, como a General Motors, em 1898, e a Coca-Cola em 1899.
Adicionalmente, SILVA (1999) observa que as primeiras franquias de mercearias
(grocery stores) surgiram em 1917, seguidas da experiéncia da Hertz, locadora de
veiculos, em 1921, e da Texaco, nos anos 30.

Entretanto, outros autores consideram que a grande explosdo do franchising sé
ocorreu apds a Segunda Guerra Mundial, uma vez que o regresso de ex-combatentes
permitiu a composi¢do do quadro de novos e potenciais franqueados. Além disso, um
aumento significativo no uso do sistema de franquia nos EUA ocorreu a partir de
meados da década de 50, com um aparente crescimento da eficiéncia das marcas
americanas. Estes autores atribuem a este fato trés principais elementos: advento da
televisdo, representando uma maior eficiéncia da tecnologia da informagao, reduzindo,
com isso, os custos do estabelecimento das marcas nacionais; aumento das viagens
realizadas pelos consumidores, provocando, devido ao fator qualidade, a valorizacao
das marcas nacionais; e continuo aumento na renda dos consumidores, permitindo
maiores oportunidades de pesquisa nos mercados varejistas, contribuindo para a

potencializacdo do valor informacional das marcas.

Hé outra vertente sobre o surgimento do sistema de franquia que estabelece o
inicio desse sistema ao inicio do franqueamento da empresa McDonald em 1895,
estruturada e organizada por Ray A Kroc em parceria com os irmaos Dick e Maurice

McDonald.

Segundo SCHLOSSER (2001), em 1970 os americanos gastaram cerca de 6
bilhdes de dolares com franchising, em 2000, foram mais de 110 bilhdes. Além desse
crescimento de mais de 18 vezes em trinta anos isso revela que os americanos gastaram
em 2000 mais com franchising do que com cinema, livros, revistas, jornais, videos e

discos combinados. Em qualquer dia da semana, cerca de um quarto da populagio norte
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americana adulta visita um restaurante de franchising. Fato ainda mais relevante ¢
verificado em relacdo as criancas: uma pesquisa nas escolas americanas relevou que
96% destas criangas eram capazes de identificar Ronald McDonald, personagem
propaganda de rede de franchising McDonald’s, perdendo apenas para o personagem
Papai Noel. O McDonald’s Corporation aumentou, na década de 1990, cinco vezes o
seu numero de lojas e inaugurou, em 2000, cerca de cinco novas lojas todos os dias por
todo o mundo. No Brasil, essa rede foi o maior empregador privado do pais. Uma
pessoa pode ir do ber¢o a tumba somente consumindo produtos e servigos advindos de
redes de franchising (SCHLOSSER, 2001).

Dentre alguns exemplos que ilustram a importancia do franchising e sua
relevancia para a economia mundial estdo as redes de franchising Coca-Cola Company
e 0 McDonald’s. ROSENBLOOM (2002) cita que o mercado de refrigerantes nos
Estados Unidos movimentou, em 2001, 54 bilhdes de dolares , o que equivale a cerca de
353 garrafas para cada habitante no pais, sendo que os produtos Coca-Cola responderam
por 43% deste total. De acordo com COUGHLAN et al/ (2002), o McDonald’s operou,
em 2001, com mais de 25 mil unidades em 115 paises e foi o maior proprietario de

imoveis do mundo e o maior empregador privado do Brasil.

2.2 Situacio atual no Brasil e relevancia do segmento de alimentos

O sistema de franquias iniciou suas atividades no sistema brasileiro na década
de 60. Desde entdo ele passou por dois grandes momentos de expansdo. AZEVEDO et
al (2002), descrevem esta evolugdo da seguinte forma: “O sistema brasileiro de
franquias teve inicio em 1963, quando a rede de idiomas Y4azigi, origindria da cidade de
Sdo Paulo, inaugurou sua primeira unidade franqueada no mercado brasileiro.
Posteriormente, a partir da década de 70, importantes redes americanas de alimentos
comecaram a se interessar pelo franqueamento de sua marca no mercado nacional.
Apesar do sucesso registrado por esta forma organizacional no Brasil até o inicio dos
anos 80, muitos pesquisadores consideram que a inflexdo no crescimento do sistema de
franquias ocorreu a partir de 1986, mais precisamente apdés o Plano Cruzado.

Posteriormente, a partir da estabilizacdo econdomica de 1994 e da consolidagdo de lei
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especifica para regular os contratos de franquia, houve nova intensificagado do

crescimento desse mecanismo de comercializacdo no mercado nacional”.

Outro fator relevante para o crescimento do sistema de franquias brasileiro a
partir de 1994 foi o surgimento do plano de demissdo voluntaria (PDV), que gerou
capital nas maos dos adeptos desse plano. Esses, com o intuito de multiplicar esse
capital comecaram investir em negdcios proprios e a franquia foi uma opgao. A rede de
franquias China in Box teve um importante crescimento nesse periodo, como sera

discutido no capitulo 3.

O franchising brasileiro ¢ um setor de destaque na economia nacional. Segundo
o Guia de Franchising, uma pesquisa para levantamento de dados do franchising
brasileiro, realizada pela revista Pequenas Empresas & Grandes Negocios (PEGN), o
Brasil possuia, em 2003, 423 marcas de franquias divididas em 15 segmentos de
negocios. A maior parte das redes, 20,3%, pertence ao segmento Alimentacdo, seguido
pelos segmentos Vestudrio e Educagdo e Treinamento com 13 e 12,7%,
respectivamente. J4 em numero de unidades franqueadas a pesquisa revelou uma
situacdo um pouco diferente, o segmento lider ¢ Educacdo e Treinamento com 29,7%
das unidades franqueadas pesquisadas, seguido de Cosméticos e Perfumaria e
Alimentac¢do com 19,3 e 10,6%, respectivamente.

Apesar da turbuléncia na economia brasileira, em 2002, associada as elei¢des
presidenciais, desvalorizagdo do real, taxa de juros e crescimento da inflagdo, o
franchising brasileiro mostrou-se um setor sélido e maduro, com um balango de 3.529
unidades novas em relagdo ao ano anterior, ou seja, um crescimento de mais de 10% no
ano. A pesquisa da PEGN também revelou que com 29.932 unidades em funcionamento
em 2003, a projecdo para 2004 era inaugurar mais 8.183 lojas, ou seja,
aproximadamente 25% do total.

Adicionalmente, a mesma pesquisa mostra que, no mesmo periodo, este setor
obteve um crescimento proporcional maior do que o PIB, gerando 350 mil empregos no
pais, a maioria deles para jovens inexperientes que, em geral, encontram dificuldade
para entrar no mercado de trabalho.

Neste sentido, segundo a ABF, o Brasil ¢ o terceiro pais com maior nimero de
redes de franchising, perdendo apenas para os Estados Unidos e para o Japao, primeiro

e segundo lugares, respectivamente. Além disso, mais de 90% das redes atuantes no
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Brasil sdo nacionais, o que mostra a competitividade das redes nacionais e 10% sdo
master-franquias, ou seja, sdo franquias oriundas de outros paises que exportaram seu
negocio formatado para o Brasil. Esse alto indice de redes nacionais prova que o
sistema de franquias brasileiro esta se tornando muito competitivo, tendo em vista que
com a atual globalizagado, o setor esta sujeito a concorréncia de redes estrangeiras.

Dentre os diferentes segmentos que compdem o mercado nacional, o setor de
alimentagdo vem mantendo a posicdo de destaque conquistada nos ultimos anos. De
acordo com a ABF, as redes de alimentacdo geraram, nos anos 90, 20% em média do
faturamento total do sistema brasileiro de franquias. As proje¢des ainda apontam as
redes de alimentos como um dos segmentos mais promissores para 0s proximos anos,
em funcdo da caracteristica de necessidade bésica atrelada a alimentacdo, mas também
aos elevados niveis de formatagdo do negdcio e servigos agregados, caracteristico deste
setor.

A tabela 2.1 mostra, na proéxima pagina, os segmentos que compartilham o
sistema nacional de franquias no ano de 2003.

Em niimero de redes o segmento de alimentagdo ¢ o maior com 90 redes de
franquias, o que corresponde a 20% do total de redes do sistema, seguido de vestuario e
educacdo e treinamento com, respectivamente, 14,3 e 12,35%.

Em nimero de unidades o segmento com maior relevancia ¢ Educagdo e
Treinamento com aproximadamente 40% das unidades de todos os sistemas. Esse ¢ um
segmento antigo e importante no franchising, com redes como Yazigi, CCAA, Skill,
Wizard, entre outras grandes e reconhecidas redes. Em seguida estdo os segmentos
Cosméticos e Perfumaria e Alimentacdo, com 20 e 14,6%, respectivamente. Em
Vestudrio o volume de unidades ¢ explicado em parte pelo tamanho das redes
existentes, porém, principalmente pela existéncia de um grande nimero de redes de
médio porte. No caso do segmento de Alimentacdo, ha também redes de grande porte,
como McDonald's, Bob's, Habib's ¢ Dunkin Donut's garantindo um grande volume de
unidades.

Como visto, o franchising tem sua relevancia comprovada no setor de
servicos. Prova disto ¢ o segmento exclusivamente de servigos, Educagdo e
Treinamento. Este fato se fortalece sob Optica de que os bens oferecidos pelos outros

segmentos, por exemplo Alimentacdo, Vestuario e Cosméticos e Perfumaria, sdo vistos
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pelo consumidor como um composto produto/servigo tendo em grande parte uma
relacdo com os servigos. O consumidor de uma rede de franchising nao esta
preocupado somente com o produto, ele se interessa também pelo atendimento, pds-
venda e outros servicos que a rede pode lhe oferecer. Portanto, pode-se afirmar que o

sistema de franchising, em grande parte, estd inserido no setor de servicos.

Tabela 2.1 - Os segmentos de franchising em 2003.

Segmento Unidades |[Unidades Nuamero de
Proprias |Franqueadas |Redes
Acessorios ¢ Calgados 118 428 18
Alimentagao 854 3.081 90
Beleza e Saude 197 1.311 51
Constru¢ao 22 63 7
Cosméticos e Perfumaria 101 5.350 18
Educacao ¢ Treinamento 431 8.185 57
Esporte e Lazer 14 106 10
Fotografia, Grafica e Sinalizacao 52 164 8
Hotelaria e Turismo 21 76 8
Infantil 13 7 4
Informatica e Eletronica 17 64 8
Limpeza e Conservagao 38 1.081 17
Livraria e Papelaria 6 120 4
Moveis, Utilidades e Decoragao 23 154 17
Servigos Especiais 93 2.163 42
Veiculos 303 1.354 24
Vestuario 319 667 64
TOTAIS 2.622 24.374 447

Fonte: Guia do Franquias ABF 2004
KOTLER (1999) define servigo como um ato ou desempenho que uma parte

oferece a outra, essencialmente intangivel e que ndo resulte na propriedade de nada. A
produgdo, neste sentido, pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico. Além disto, os
servicos possuem quatro caracteristicas importantes: intangibilidade, inseparabilidade,
variabilidade e perecibilidade. O mesmo trabalho ainda distingue cinco categorias de
ofertas de servicos: 1.Bem tangivel; 2.Bem tangivel acompanhado de servigos;
3.Hibrido; 4.Servigo principal acompanhado de bens e servigos secundarios e 5.
Servigo.

A andlise do franchising relacionada com essas categorias aponta para a

existéncia de todas as categorias, exceto a primeira que ¢ caracterizada pelo produto
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puro. Os segmentos que podem exemplificar as demais categorias, respectivamente da
segunda a quinta, sdo: Bebidas Engarrafadas, Restaurantes ou Fast Food, Agencias de
Viagens e Saude e Beleza.

O Mix Contratual ¢ definido por AZEVEDO et al (2002) como porcentagem
de unidades proprias em relacao ao total de unidades. Nesse sentido, segundo os dados
da tabela 2.1 o sistema brasileiro de franquias registrou um Mix Contratual de 9,7%, ou
seja, 92,3% das unidades existentes nesse sistema sdo franquias. Isto indica o
amadurecimento das redes brasileiras, uma vez que a experiéncia internacional indica
que redes maduras, com mais de oito anos de existéncia, tendem a apresentar uma maior

propor¢ao de redes franqueadas (LAFONTAINE & SHAW, 2001).

2.3 Geracoes do Franchising

O contrato de franquia é reconhecido como um dos tipos de formas hibridas
de contrato, sendo caracterizado pela presenga de contratos de longo prazo, ou lojas
franqueadas, e pela integragcdo vertical, ou loja propria. H4, entretanto, varios modos
diferentes de se organizar uma rede de franquias, que se distinguem, sobretudo, pelo
nivel de autoridade exercida pelo franqueador e pelo grau de autonomia de que gozam
os franqueados. A literatura de franquias distingue quatro modos de relacionamento
entre franqueado e franqueador, denominados geracdes do franchising, que expressam
diferentes graus de autoridade e autonomia na relacdo entre franqueador e franqueado.
Dois modelos especialmente relevantes nas franquias de alimentos sdo o business
format franchising e o learning network franchising, o primeiro por ser a forma mais
adotada nas redes de franquia de alimentos e o segundo por se tratar da forma mais
recentemente adotada por algumas redes especificas (AZEVEDO & SILVA, 2003).

A evolugdo dos conceitos de franquias partiu do que a literatura denomina
franchising de primeira geracao até sua forma mais atual, franchising de quarta geracao.
Essa andlise pode ser comparada com a evolucao dos meios de producao da industria.
Nesse sentido, da mesma forma que o processo de producdo industrial surgiu na
manufatura artesanal e evoluiu para a producdo em massa, continua e, por fim, enxuta, o
sistema de franquias também evoluiu, a partir de uma geragdo quase artesanal, ou
primeira geragao, até um conceito fortemente baseado no trabalho em grupo, ou seja,

franquia de quarta geracdo, passando por outras duas geragdes, como sera mostrado no
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texto. Assim o texto faz um paralelo com a evolucdo do processo de producao
industrial, porém, com base no sistema de franquias.

Como mostrado anteriormente, a literatura define a evolugdo do franchising
seguindo quatro geracdes. O texto segue revisando cada uma dessas geragdes ¢
apresentando suas principais caracteristicas.

O franchising de primeira gera¢do ¢ a mais simples e antiga estrutura do setor.
De acordo com SILVA (2000) trata-se de um processo de distribui¢do associado a um
produto ou linha de produtos. Nessa abordagem uma empresa fornece o produto ou a
linha de produtos para uma outra empresa que vende o mesmo para os consumidores
finais. O contrato de suprimento ¢ extremamente superficial se comparado com os
contratos das ultimas geragdes, a distribui¢do de produtos exclusivos da empresa em
questdo € a unica exigéncia formal.

Para AZEVEDO et al (2003), originalmente, em sua primeira geracao, o
franchising ¢ entendido como um canal de distribui¢do em que o franqueador apenas se
compromete com o fornecimento dos produtos a serem revendidos, em pontos de venda,
porém, que ndo compartilham de um mesmo nome, ou seja, que ndo empregam a marca
do franqueador.

Um exemplo caracteristico do franchising de primeira geracdo sdo as
concessiondrias de automoéveis, em que ha distribuicao exclusiva de produtos fornecidos
por uma unica empresa, porém as distribuidoras ndo se utilizam de uma mesma marca.
Geralmente as distribuidoras possuem marcas proprias.

O franchising de segunda geracdo ¢ um avango em relagdo aquele primeiro.
Segundo SILVA (2000), nessa geracdo a franquia, além de distribuir um produto com
exclusividade de fornecimento de uma determinada empresa ou franqueadora, também
leva o nome da marca de tal fabricante.

Como exemplo para esta geragao estao os distribuidores de petroleo ou postos
de gasolina e as franquias do setor de moda. Vale ressaltar que nessa geragdo a
padronizagdo ¢ restrita a produtos e marcas, ndo abrangendo, via de regra, servigos,
treinamento e assisténcia do franqueador para o franqueado.

O Business Format Franchising (BFF), ou franquia de terceira geracao, ¢ o
mais conhecido e utilizado sistema de franqueamento. Nesse sistema a padronizag¢do

evoluiu da exclusividade de fornecimento e da marca para um nivel de negocio



61

formatado. O franqueador passa a fornecer um composto de produtos, servigcos e
tecnologia altamente desenvolvidos e padronizados para seus franqueados que, com o
auxilio do manual do franqueado, sele¢do do ponto, programa de treinamento tanto
gerencial para o franqueado quanto operacional para os funciondrios, servigos de
propaganda, assisténcia técnica, de vendas, de promogdes, sdo capazes de administrar
suas unidades e operacionalizar suas atividades produtivas segundo os conceitos da
rede.

AZEVEDO et al. (2003) argumentam que a terceira geracdo do franchising
tem suas origens em meados dos anos 50 nos EUA, quando as redes de fast food
lideradas pelo McDonald’s, Burger King e Dunkin’Donuts buscaram formatar seus
negocio a fim de poder reproduzi-los com sucesso. O Business Format Franchising,
também denominado de Franquia de Negocio Detalhadamente Dimensionado ou, ainda,
Franquia Empresarial, ¢ caracterizado como um arranjo contratual em que o
franqueador transfere um conjunto de atributos ao franqueado, a saber: o direito de uso
de sua marca, um modelo de negocio empregado e assisténcia técnica regular. Nesse
contexto, o franchising implica em reducao dos riscos dos franqueados, ja que o0 mesmo
passa a fazer parte de um sistema ja testado. Os ganhos de economias de escala, ndo se
resumiriam ao marketing, mas se estenderiam a todo o conhecimento que estd embutido
nas praticas empresariais do franqueador.

A grande maioria das redes de franchising utiliza-se desse sistema. Como
exemplo, pode-se citar as redes de fast food, as escolas de idiomas em geral, as redes de
beleza, estética e saude, a saber: Habib’s, Casa do Pao de Queijo, BOB’s e Hering
Store, dentre outros.

SILVA (2000) discorre trés caracteristicas do BFF que serdo, adiante, diferidas
da quarta geragdo do franchising. Essas caracteristicas sdo: o papel do franqueado, o
maior ativo do franchising e a relagdo entre franqueador e franqueado. Na primeira, o
franqueado se reveste de uma triplice condicdo de investidor, parceiro e cliente.
Investidor na aquisi¢cdo do formato do negdcio e do know-how envolvido, na medida em
que paga uma taxa de franquia para a entrada no sistema e outras taxas para sua
permanéncia. Parceiro no sentido de divulgar, com exclusividade, a marca e a qualidade
dos produtos da rede para seus consumidores, estabelecendo, assim, uma grande relagdo

entre o sucesso da marca e o seu. Cliente quando assume o papel de comprador dos
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produtos, servigos e tecnologia oferecidos pelo franqueador. A segunda caracteristica ¢
representada pela marca, maior ativo do franchising, que consegue expressar o conceito
de negocio transmitido ao cliente. A terceira caracteristica, relagdo entre franqueador e
franqueado, no BFF, ¢ estruturada pela imposi¢ao de regras e condutas pelo franqueador
com énfase no contrato formal, manual do franqueado padronizado e treinamento, que
sdo as bases para a realizag¢do das atividades gerenciais e operacionais das unidades.

O Learning Network Franchising (LNF), ou franquia de quarta geragdo, ¢ um
modelo significativamente diferente se comparado com o BFF. Isso porque ele ndo ¢
uma evolu¢ao do conceito anterior como visto nas primeiras geragoes, ¢ sim, um novo
conceito de franchising baseado em uma relacdo de rede, confianca e troca de
informagdes constantes entre as partes. Neste sentido, o franqueado passa a fazer parte
do planejamento estratégico da rede, das atividades de tomadas de decisdo e do
desenvolvimento de novos produtos, servigos e tecnologia. Enquanto isso, a relevancia
do contrato padronizado e do manual do franqueado deixa de ser primordial dando lugar
ao conhecimento tacito, experiéncia local do franqueado e sinergia entre franqueador e
franqueados.

De acordo com SILVA(2000), o LNF valoriza o franqueado como um grande
parceiro da rede, minimizando a visdo do mesmo como investidor ou cliente. Para essa
quarta gera¢do, o maior ativo do sistema ¢ sua identidade, que ¢ definida a partir de um
trabalho conjunto entre franqueador e franqueado, na definicdo de visdo dos valores e
objetivos organizacionais. A terceira diferenca entre LNF e BFF ¢ na relagdo entre
franqueador e franqueado, nesse contexto ¢ diminuida a relevancia das relagdes
contratuais e manuais do franqueado surgindo a idéia de desenvolvimento conjunto das
atividades operacionais, cresce a importancia de cada franqueado para a troca de
informagdes com a rede para o desenvolvimento de produtos e servicos e o
conhecimento local e a confianga entre as partes também sdo privilegiados.

O Learning Network Franchising é caracterizado pela maior proximidade da
relagdo franqueador-franqueado, principalmente no compartilhamento do know-how e
para atividades de pesquisa e desenvolvimento, diminuindo a importancia do contrato e
aumentando o relacionamento interno entre os agentes. Como exemplo de franquias

pertencentes ao Learning Network Franchising estdo as redes China in Box e Spoleto.
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Em termos tedricos, segundo AZEVEDO et al. (2003), no LNF o franqueador
abdica de parte de seu exercicio de autoridade, ao delegar maior autonomia a cada
unidade da rede de franquias. Essa delegacdo ¢ o incentivo para o exercicio da
criatividade e inovagdo em cada modulo da rede, fazendo efetiva a agregacdo do novo
conhecimento trazido por cada franqueado. Isso ocorre porque o esfor¢co no aprendizado
e a disposicdo em assumir os riscos da atividade de inovagdo dependem do grau de
autonomia de que goza cada elemento na rede. Essa, entretanto, preserva ainda
autoridade para que os ganhos de aprendizado e inovagao sejam difundidos por toda a
rede. Esses dois modos de organizagdo estdo representados na Figura 2.1. No modelo a
esquerda, a relacdo centralizada entre franqueados e franqueador reflete a transferéncia
unilateral de conhecimento, tendo, como contrapartida, maior controle por parte daquele
que detém o conhecimento, ou seja, o franqueador. No modelo a direita, ha ainda
centralizagdo, mas cada unidade tem o papel de geral conhecimento e aprendizado, que
¢ difundido pela rede, seja por intermédio do franqueador, o que ¢ mais comum, seja
pelo contato entre franqueados. Ha, evidentemente, maiores riscos de perda dos ativos
intangiveis de propriedade do franqueador, uma vez que ha menor controle sobre as
atividades do franqueado. A decisdo por uma ou outra geragdo de franchising nao ¢é,
portanto, trivial, dependendo do frade-off entre os ganhos de aprendizado e os riscos de

perda do valor de marca e de know-how.

Franqueador Franqueador

O_ O O O O

Franqueados

Franqueados

Fonte: AZEVEDO & SILVA (2003).

Figura 2.1 - Franquias de terceira e quarta geragdes

A partir de meados da década de 90, algumas redes de franquias de alimentos

organizaram-se seguindo o modelo de LNF.
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2.4 Analise do sistema de franquias brasileiro

Este item ¢ resultado de uma pesquisa denominada Maiores e Melhores
Franquias de 2004, realizada pela revista Pequenas Empresas & Grande Negocios,
Editora Globo, publicada em Junho de 2004. Tal pesquisa, realizada de Janeiro a Abril
de 2004, foi coordenada pela empresa de consultoria Vecchi & Ancona Consulting e
contou com a participagdo de autor deste trabalho. O universo abordado pela pesquisa €
sistema brasileiro de franquias. O trabalho desenvolvido pelo autor desta tese na
implementagdo da pesquisa abrangeu as atividades de elaboracdo dos questionarios,
identificacao dos entrevistados, coleta e compilagao dos dados. Foram trés meses de
trabalho para a conclusdo da pesquisa.

Considerando a participagdo direta do autor deste trabalho no desenvolvimento
da pesquisa, o trabalho caracteriza os dados apresentados como dados primarios,
embora a finalidade principal da coleta tenha sido a publicagao na revista Pequenas
Empresas & Grandes Negocios. Os dados sdo apresentados sem citacdo de fonte e as
tabelas ilustrativas indicam a fonte: pesquisa de campo realizada para: Maiores e
Melhores Franquias 2004, Ed. Globo- Junho.

O item tem por objetivo caracterizar o sistema brasileiro de franquias a partir
de trés vertentes. A primeira estd estruturada na descri¢do das variaveis que definem
esse mecanismo de comercializacdo, mostradas anteriormente no capitulo. A segunda
analisa as estratégias utilizadas pelos franqueadores para administrar suas redes. A
terceira mostra a qualificagdo dos franqueadores brasileiros, por meio da analise dos
servicos prestados por eles aos franqueados. Para fundamentar toda a analise sdo
utilizadas ferramentas estatisticas, tais como: média, desvio padrdo, minimo e maximo.

Na analise da primeira vertente as variaveis utilizadas para descrever esse
mecanismo de comercializagdo sdo: nimero de redes existentes, nimero de unidades
proprias e franquias, investimento e retorno do capital investido pelos franqueados,
taxas de franquia e royalties, faturamento, duragcdo do contrato de franquia, tamanho das
unidades, nimero de funciondrios, tempo de experiéncia das redes, area de atuacio,
concentragdo geografica das sedes franqueadoras nos estados brasileiros e origem do

capital.
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A segunda vertente apresentada analisa estratégias utilizadas pelos
franqueadores para administrar suas redes, tais como investimento das redes em
atividades de pesquisa e desenvolvimento, canais utilizados para a comunicacdo entre
franqueadores e seus franqueados, medidas de monitoramento e controle dos
franqueadores, estratégias de financiamento ou leasing dos franqueadores para facilitar
a aquisicdo dos franqueados, atividades de treinamento e reciclagens, conselho de
franqueados, servigos oferecidos pelos franqueadores aos franqueados, mecanismos de
divulgagdo da marca, manuais operacionais e¢ nivel de delegacdo e autonomia dos
franqueados.

A tltima vertente apresentada pelo item mostra a qualificagdo do franqueador
para o desenvolvimento de sua rede de franqueados. Nesse sentido, a andlise estd
estruturada na avaliacdo dos servigos prestados pelos franqueadores para seus
franqueados. A partir da determinagdo dos servigos mais comuns no sistema, a pesquisa
verificou a existéncia ou ndo desses servigos para cada rede entrevistada. Entre os itens
pesquisados estdo: os servigos gerais agregados pelo franqueador para o negdcio como
um todo, mecanismos utilizados para a divulgacdo da marca franqueada, os servigos
especificos ao sistema de franquias prestados pelos franqueadores, manual operacional
da rede e nivel de autonomia concedido ao franqueado.

A pesquisa foi realizada em todo o sistema brasileiro de franquias. A partir de
um banco de dados contendo as redes pertencentes ao sistema brasileiro de franquias,
formado pela juncdo dos cadastros da Vecchi & Ancona em conjunto com os dados
divulgados pelo Guia de Franching da ABF 2003, foram convidadas a participar da
pesquisa aproximadamente 600 redes. Desse universo, uma amostra de 223 redes
responderam os questiondrios, o que determina um alto nivel de significancia para a
pesquisa, com representatividade de 37% de respostas.

A pesquisa foi estruturada com andlises qualitativas e quantitativas. As
analises qualitativas abordaram temas que caracterizam o sistema de franquias por meio
de perguntas abertas, especificas para cada rede, por exemplo: niimero de unidades,
taxas e faturamento. A andlise quantitativa abordou caracteristicas gerais das redes,
como: area de atuacdo, estratégias de financiamento e servigos prestados pelos
franqueadores. Essa andlise utilizou perguntas fechadas, do tipo multipla escolha ou

escolha de varias alternativas.
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A estrutura da pesquisa abordou trés focos: analise dos numeros das redes,
caracteristicas dos franqueadores e satisfagdo dos franqueados. Para isso, foram
desenvolvidos dois questiondrios. Um deles foi aplicado aos 223 franqueadores e
abordou os dois primeiros focos citados acima. Em anexo a esse questiondrio, os
franqueadores enviaram suas listas de franqueados.

A partir da lista de franqueados que cada rede participante enviou, com 0
auxilio de um modelo estatistico do programa Excel, foi sorteada uma amostra de
franqueados para serem entrevistados a fim de responder o questionario que verificou a
sua satisfacao.

A partir de uma amostra de 223 redes, a pesquisa mostrou que as redes de
franquias brasileiras apresentam, em média, 77 unidades cada uma. Deste nlimero, em
média, 6 sao unidades proprias e 71 sdo franquias.

AZEVEDO et al (2002) definem mix contratual como a relacdo de unidades
proprias e o total de unidades da rede. Assim sendo, pode-se afirmar que o sistema
brasileiro de franquias apresenta um mix contratual de 8%. Isso significa que do total de
unidades do sistema, soma de unidades proprias e franquias, 92% sdo franquias e 8%
sao unidades proprias.

Com relagdo a experiéncia das redes pertencentes ao sistema brasileiro de
franquias, a pesquisa mostra que a primeira loja franqueada iniciou suas atividades na
década de 1960, no ano de 1963. J& a fundagdo primeiro negdcio que, posteriormente,

veio a se transformar em franquia correu no inicio do século XX, em 1908.

Denominando tempo de experiéncia como sendo a variacdo de tempo entre o
ano de fundag@o do negocio e o inicio de suas atividades no segmento em franquias,
essa variavel mostra a maturidade do negocio antes de ser transformado em franquia, ou
seja, redes que iniciam suas atividades com um curto tempo de experiéncia tendem a ter
maiores dificuldades em relagdo as redes que desenvolveram um prévio trabalho de
amadurecimento do negocio, padronizagdo de processos, servigos e técnicas de
produgdo e administragdo. Assim, o tempo médio de experiéncia das redes brasileiras ¢
10,6 anos. Isso demonstra que as redes brasileiras, em média, desenvolvem um trabalho
prévio de formatacdo do negocio antes de entrarem no mercado de franquias e isso

aumenta a probabilidade de sucesso dessas redes. Em uma andlise mais ampla, pode-se
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concluir que o significativo desenvolvimento do sistema de franquias brasileiros deve-se

a experiéncia prévia de suas redes antes de entrarem no mercado de franquias.

A idade das redes também ¢ uma varidvel de andlise interessante. Entendendo
a idade como a variacdo de tempo entre o inicio das atividades em franchising até
2003*, foi determinado que a média da idade das redes de franquias brasileiras é de 11,2
anos. Voltando a andlise de LAFONTAINE et al (1999), esse numero ¢ superior a oito
anos, mostrando, mais uma vez, que o sistema de franquias brasileiro estd amadurecido
e tende a permanecer estavel, ou seja, a propor¢do entre lojas franqueadas e franquias

tende a permanecer constante ao longo do tempo.

O faturamento anual determinado para todo o sistema brasileiro de franquias ¢,
aproximadamente, R$14,6 bilhdes’. Em média, cada rede de franquias fatura,

aproximadamente, R$35,4 milhdes por ano ou R$ 3 milhdes por més.

A partir de um nimero total de 28.036 unidades’, entre lojas proprias e
franquias, o faturamento médio, por loja, é de, aproximadamente, R$522 mil por ano ou

R$43,6 mil por més.

O investimento de cada franqueado para a abertura de sua unidade ¢ entendido
como a somatodria de seus gastos, que abrange desde a taxa de franquia até os gastos
com aquisi¢cdo de materiais e reforma do ponto. Em média, no mercado brasileiro, esse
investimento ¢ de, aproximadamente, R$120 mil. O investimento minimo para uma rede

brasileira ¢ de R$300 € o maximo é R$1,2 milhoes.

Com relacdo ao retorno do capital investido, ou seja, o tempo necessario para o
franqueado obter todo o capital investido na abertura da unidade a partir do lucro
arrecadado com a operacdo da mesma, a pesquisa revelou que as redes brasileiras

levam, em média, 23,5 meses.

A taxa de franquia média indicada pela pesquisa para a abertura de uma
unidade franqueada no mercado brasileiro ¢ de R$24.950, minima de R$120 e maxima

de R$150.000.

* A pesquisa foi estruturada para analisar a situacdo das redes no ano de 2003.

> Para a determinagio desse niimero foi utilizada a amostra total da pesquisa, com 414 redes. Das 600
redes convidadas para participar da pesquisa, 414 responderam o questionario parcialmente, incluindo o
faturamento, e 223 responderam todas as questoes.

% Esse nimero também foi determinado a partir da amostra de 414 redes.
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Para a andlise da taxa de Royalty a pesquisa identificou que nao ha uma forma
de cobranca padronizada para todo o sistema, o que foi mostrado ¢ a existéncia de
quatro estruturas de cobrancas no mercado brasileiro. A primeira ¢ a cobranga dessa
taxa com base no faturamento bruto da franquia. Em média, as redes que utilizam essa
ferramenta cobram 8% ao més de taxa de royalty. Tal estrutura de cobranga ¢

predominante e estd presente em 54% das redes entrevistadas.

A segunda forma de taxa de royalty esta estruturada na cobranga vinculada as
vendas do franqueador para o franqueado. Nesse caso, o franqueador produz os
principais produtos comercializados pela franquia e fornece esses produtos para os
franqueados. A taxa de royalty ¢ uma porcentagem dessas vendas, em média, essa taxa
gira em torno de 10% das vendas mensais. Esse mecanismo de cobranga ¢ interessante
porque facilita o monitoramento do franqueador em relagdo ao franqueado. Quando este
ultimo compra exclusivamente do primeiro expde, automaticamente, seu volume

comercializado. Essa forma de cobranga esta presente em 14% das redes franqueadas.

A terceira estrutura de cobranca de royalty tem como base a cobranca de uma
taxa fixa em reais, independente da quantidade comercializada pela franquia. A
pesquisa revelou que, em média, essa taxa fica em torno de R$816,00 por més e esta
presente em 7% das redes. Por fim, estdo as redes estruturadas a ndo cobrar taxa de

royalty. Essas redes representam 25% da amostra pesquisada.

O tempo de duracdo apontado para um contrato de franquia para o mercado
brasileiro é, em média, de 50,3 meses, ou seja, um pouco menos de 5 anos. Esses
contratos, entretanto, tendem a ser renovados se ndo houver mudangas expressivas no
ambiente econdmico e se ndo houver alguma frustragdo de expectativa quanto ao

comportamento da contraparte.

A pesquisa revelou que o tamanho médio das unidades franqueadas gira em
torno de 130,8 metros quadrados. A média levantada para o nimero de funcionarios por
unidade franqueada ¢ de 8,5. A pesquisa revelou que as redes que atuam no mercado de
franquias brasileiro estdo atuando em diversas areas. Das redes entrevistadas, 19%
atuam no mercado internacional, 52% atuam em quatro ou mais estados e 29% atuam

entre um e trés estados.
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As sedes franqueadoras das redes atuantes no mercado brasileiro estdao
dispersamente localizadas na maioria dos estados do pais, em quatorze estados
diferentes e no distrito federal. A maior concentra¢do geografica dessas sedes estd na
regido sudeste, 57% delas estdo localizadas no estado de Sao Paulo, 12% estdo no Rio
de Janeiro, 7% no Parand e Rio Grande do Sul e o restante, 17%, estdo dispersas em:

SC, BA, CE, GO, MG, MS, MT, PA, PE e DF.

A origem do capital das redes franqueadoras pertencentes ao sistema brasileiro
de franquias também ¢é ampla. As redes entrevistadas sdo oriundas de onze paises. A
grande maioria das redes € brasileira, 90%, e o restante estd dividido entre os seguintes
paises: Alemanha, Argentina, Austrdlia, Estados Unidos, Espanha, Franca, Inglaterra,

Italia, Japao e Portugal.

A tabela 2.2, na préxima pagina, mostra um resumo de todas as variaveis
analisadas até aqui, varidveis que definem esse mecanismo de comercializagao

denominado franquias para o mercado Brasileiro.
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Tabela 2.2 - Variaveis que caracterizam o sistema de franquias Brasileiro

Variavel

Média

Analise

Unidades

Meédia: 77 por rede
Proprias: 6 (8%)

Franquias: 71 ( 92%)

Mix contratual é de 8%.

Experiéncia das redes | 10,6 anos Redes de franquias brasileiras desenvolvem
um trabalho de estruturacdo do modelo de
negocio antes de entrar no franchising.

Idade das redes 11,2 anos Estabilidade ente lojas proprias e franquias

Faturamento anual

Mercado: R$14,6bilhdes/ano

R$35,4 milhdes/ rede ou R$522 mil/

unidade.

Investimento

R$120 mil por unidade

Minimo: R$300 e maximo: R$1,2 milhdes

Retorno do capital

23,5 meses por unidade

4,25% de retorno ao més

Taxa de franquia

R$24.950

Minima: R$120 e maxima: R$150.000.

Taxa de Royalty/ més

Faturamento: 8%, compras do

franqueado: 10%, fixo:R$816,00

Quatro formas de cobranca com: 54%,

14%, 7% e 25%, respectivamente.

e ndo cobra
Duracio contratual 50,3 meses 53% das redes o contrato € de 60 meses.
Tamanho das unidades |130,8 m’ Unidades minimizadas: servigos de projetos

arquitetonicos dos franqueadores.

Numero de

funcionarios

8,5 por unidades

As estruturas sdo enxutas

Atuacio das redes

internacional: 19%, quatro ou
mais estados: 52% e entre um e

trés estados: 29%

Concentracdo no mercado interno e

internacionalizagdo crescente e solida,

sinalizando a competitividade das redes

Estados das sedes

SP: 57%, RJ: 12%, PR e RS: 17%

59% no eixo Rio/ Sdo Paulo

Origem do capital

90%: Brasileiras

Competitividade das redes brasileiras:.

Pesquisa de campo realizada para: Maiores e Melhores Franquias 2004, Ed. Globo- Junho'.

70 trabalho desenvolvido pelo autor deste trabalho na implementagdo da pesquisa abrangeu as atividades
de elaboragdo dos questionarios, identificagdo dos entrevistados, coleta e compilacdo dos dados.
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Para a andlise da segunda vertente proposta para apresentar este item,
estratégias utilizadas pelos franqueadores para administrar suas redes, serdo

apresentadas tais varaveis, destacando suas caracteristicas no mercado brasileiro:

e Investimento das redes em atividades de pesquisa e desenvolvimento: a
pesquisa mostrou que cada rede investiu, em média, R$401,3 mil no ano de
2003. O sistema como um todo investiu o equivalente a R$80,7 milhdes.
Analisando a relagdo entre esse investimento e o faturamento das redes
descrito anteriormente, conclui-se que o sistema investiu, em média, 0,6%
do faturamento em atividades de pesquisa e desenvolvimento. Com relagao
a participagdo dos franqueados nas atividades de pesquisa e
desenvolvimento, a pesquisa revelou que: a maioria das redes, 56%, possui
uma estrutura propria para atividades de pesquisa e desenvolvimento
flexivel para aceitar sugestdes dos franqueados; 22% das redes
entrevistadas desenvolvem internamente atividades de pesquisa e
desenvolvimento e s3o inflexiveis para aceitarem sugestdes de
franqueados, elas acreditam que os franqueados devem se concentrar
exclusivamente nas atividades operacionais de suas lojas, 11% das redes
terceirizam as atividades de pesquisa e desenvolvimento e 11% nao
possuem quaisquer atividades de pesquisa e desenvolvimento de novos

produtos e servigos para a rede.

\

Voltando a andlise das redes de franquias brasileiras por meio das quatro
geracdes do franchising, a utilizagdo do conhecimento do franqueado como
mecanismo de fonte de informagdo para atividades de pesquisa e
desenvolvimento mostra que 56% das redes brasileiras podem ser
caracterizadas como franquias da quarta geragdo ou learning network

franchising, considerando somente esta caracteristica;

e C(Canais de comunicagdo entre franqueadores e seus franqueados,
mecanismos utilizados para troca de informagdes entre essas partes: a
pesquisa identificou que as redes de franquias brasileiras se comunicam,
preferencialmente, por meio de trés mecanismos, 26% das redes

entrevistadas utilizam intranet ou sistema proprio de comunicagdo; a
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maioria dos entrevistados, 59%, utilizam internet ou mensagem eletrdnica,
e-mail; 5% utilizam newsletter, periddicos ou informativos nao eletronicos
e 10% utilizam outros mecanismos de comunicagdo. O incentivo a
comunicagdo entre os franqueados por meio do desenvolvimento de um
conselho de franqueados para que sejam discutidas as dificuldades comuns
aos franqueados, levantadas melhorias e apresentadas propostas conjuntas
aos franqueadores também foi abordada na pesquisa. Com relacdo a
existéncia ou ndo de um conselho de franqueados, a pesquisa revelou que
37% das redes de franquias do mercado brasileiro possuem um conselho de
franqueados e 63% delas ndo se utilizam dessa estratégia. Essas respostas
mostram que o sistema de franquias brasileiro, em sua maioria, centraliza
as tomadas de decisdes principalmente das centrais franqueadoras e,
segundo a analise das geracdes do franchising restrita a essa caracteristica,
essa parcela de redes pode ser classificada como franquias de terceira
geracdo, ou business format franchising. Por outro lado, uma parcela das
redes, 37%, iniciou uma tendéncia de utilizagdo do conselho de
franqueados como fonte de informagdes para a melhoria das redes,
sinalizando, de acordo com as geragdes do franchising, franquias de quarta

geragao.

O monitoramento dos franqueadores tem como objetivo mostrar o
controle estabelecido por eles as atividades dos seus franqueados. Para isso
a pesquisa analisou a freqii€ncia das visitas dos franqueadores as franquias
e obteve os seguintes resultados: 35% das redes entrevistadas realizam
uma visita as franquias a cada 30 dias; 19% das redes entre 30 e 60 dias;
14% entre 60 e 90 dias e 32% realizam uma visita as franquias com um
freqiiéncia maior que 90 dias. A analise dessa varidvel mostra que as redes
efetivamente utilizam a estratégia de monitoramento das atividades de seus
franqueados e essa estratégia estd estruturada em visitas periddicas. Apesar
de todas as alternativas apresentarem uma porcentagem significativa de
respostas, pelo menos 14%, ¢ interessante ressaltar que as redes utilizam,
com maior freqiiéncia, duas estratégias bem distintas. Uma quantidade

expressiva de redes visitam suas franquias a cada 30 dias, 35%, mostrando
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um forte controle sobre as atividades dos seus franqueados, o que pode
apontar, de acordo com as geracdes do franchising, uma tendéncia dessa
parcela para as franquias de terceira geracdo na qual o controle dos
franqueadores sobre as agdes dos franqueados ¢é rigido. Por outro lado,
outra quantidade representativa de franquias, 32%, realiza visitas com uma
freqliéncia maior que 90 dias, delegando maior autonomia para os

franqueados sinalizando, assim, franquias de quarta geragao.

A andlise das estratégias de financiamento ou /leasing abordadas pela
pesquisa tem por objetivo avaliar a capacidade dos franqueadores em
desenvolver mecanismos que ajudem os candidatos a franqueados a
adquirirem suas lojas. Para isso a pesquisa mensurou a existéncia ou nao
de estratégias com esse objetivo e a relacdo com os custos iniciais das
unidades. A conclusdo, para essa analise, foi: 7% das redes franqueadoras
entrevistadas possuem mecanismos proprios para financiamento do custeio
de mais de 40% dos custos iniciais dos seus franqueados; 25% dos
entrevistados possuem mecanismos proprios para financiamento do custeio
de até 40% dos custos iniciais ou possuem parceria com outra instituicao
para financiamento de mais de 40% dos custos iniciais de seus
franqueados; 6% das redes possuem parceria com outra instituigdo para
financiamento de até 40% dos custos iniciais de seus franqueados e a
maioria dos entrevistados, 62%, ndo possui qualquer estratégia que vise
auxiliar o custeio da unidade franqueada. Esse resultado de 62% das redes
ndo possuirem qualquer estratégia para auxiliar seus franqueados no
custeio inicial de suas atividades mostra que essa parcela do mercado
brasileiro mantém uma relacdo baseada no contrato entre as partes, e essa
caracteristica sugere que essas redes pertengam a geragdo de franquias de
terceira geracdo. Com relacdo as redes que se utilizam de algum tipo de
financiamento para os custos iniciais de seus franqueados, 38%, ¢
interessante ressaltar que essa caracteristica aproxima tais redes das
franquias de quarta geracdo. A ndo utilizacdo de mecanismos de auxilio ao
financiamento para abertura da unidade revelada por 62% dos

entrevistados mostra que o sistema de franquias brasileiro utiliza a
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atividade de franqueamento, principalmente, para aquisicdo de recursos
dos candidatos a franqueados. Essa caracteristica distingue o sistema de
franquias brasileiro do americano. Segundo LAFONTAINE et al (1999), o
sistema americano utiliza o sistema de franquias, principalmente, para

captacao do conhecimento dos franqueados.

Além disso, a partir de conversas informais entre o autor deste trabalho e
representantes do sistema brasileiro de franquias, pdde-se notar que apesar
de a maioria das redes ndo utilizar a estratégia de financiamento dos custos
iniciais dos novos franqueados, as redes utilizam essa estratégia para
auxiliar a aquisi¢c@o a partir da segunda unidade franqueada. Isso porque a
aquisicdo de novas franquias por um franqueado ja existente sinaliza a
existéncia de harmonia na relagdo entre franqueador e franqueado,
minimizando os riscos de nao pagamento do financiamento. Como
sugestdo para proximas pesquisas, fica a andlise mais detalhada dessa

situacdo para comprovar ou ndo essa evidéncia,

As atividades de treinamento ou reciclagem dos franqueados ¢ outra
variavel mostrada pela pesquisa. Essa varidvel tem como objetivo analisar
a capacidade das redes franqueadoras em promover o desenvolvimento de
seus franqueados no sentido de estabelecer um nivel de exceléncia e
padronizagdo dos produtos e servicos da rede como um todo. Nesse
sentido, a pesquisa mostrou que: 34% das redes do mercado brasileiro
promovem um encontro com seus franqueados para treinamento ou
reciclagem com uma freqiiéncia de até 90 dias, 27% fazem isto entre 90 e
180 dias, 33% entre 180 e 360 dias e 6% com uma freqiiéncia superior a
360 dias. Para a varidvel treinamento e reciclagem, ¢ notavel a realizagao
de um encontro com essa finalidade ao menos uma vez por ano, até¢ 360
dias, com destaque para as redes que realizam um encontro com essa
finalidade a cada trés meses, 90 dias, e como ponto critico as redes que
fazem isto entre seis meses € um ano. Analisando essas atividades de
treinamento ou reciclagem como uma oportunidade de troca de

informagdes e experiéncias entre o franqueador e seus franqueados e entre
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os franqueados entre si, pode-se afirmar que esse estreitamento de

relacionamento aproxima 27% das redes das franquias de quarta geragdo

na medida em que os encontros sdo mais freqiientes.

A tabela 2.3 mostra um resumo das varidveis analisadas na segunda vertente

abordada pelo item, estratégias utilizadas pelos franqueadores para administrar suas

redes.

Tabela 2.3 - Estratégias dos franqueadores

Variavel

Média

Analise

Pesquisa e

desenvolvimento

e R$401,3 mil/ rede em 2003;

e 56% das redes utiliza o

conhecimento dos franqueados

Total: R$80,7 milhdes, 0,6% do faturamento.

56% das redes se aproximam das franquias de

Quarta Geragédo e 44% de Terceira Geragdo

Canais de

comunicac¢ao

® 26% intranet ou sistema proprio de
comunicagdo; 59% internet ou e-
mail; 5% newsletter, periddicos ou
informativos nao eletronicos e 10%

outros mecanismos;

e 37% das redes utilizam um

conselho de franqueados

A maioria da  comunicagdo  entre
franqueadores e franqueados ¢ realizada por
meio de sistemas eletronicos (WEB). Assim,
o computador com acesso a rede passa a ser
um equipamento

obrigatorio para o0s

franqueados.

37% das redes se aproximam das franquias de

Quarta Geragdo e 63% de Terceira Geragdo

Monitoramento

e 35% das redes entrevistadas
realizam uma visita as franquias a
cada 30 dias; 19% entre 30 e 60 dias;
14% entre 60 e 90 dias e 32% mais

que 90 dias;

e Dois extremos, forte controle com
visitas a cada 30 dias e autonomia

com visitas superiores a 90 dias

As redes efetivamente utilizam a estratégia de

monitoramento das atividades de seus
franqueados e essa estratégia estd estruturada

em visitas periddicas

35% das redes se aproximam das franquias de

Terceira Geragdo e 32% de Quarta Geracao

Financiamento

38% possuem mecanismos proprios
ou parcerias para financiamento do
custeio parcial ou total dos custos
iniciais de seus franqueados e a
maioria dos entrevistados, 62%, nao

possui estratégia nesse sentido;

A maioria das redes de franquias brasileiras

ndo possui mecanismos para incentivo
financeiro ao franqueamento. Somado a isso,
a falta de mecanismos governamentais nesse
sentido cria uma barreira a entrada no

sistema.
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62% das redes se aproximam das franquias de
Terceira Geragdo ¢ 38% das de Quarta

Geragao.

A utilizagdo de franquias, no Brasil, é um

meio de captar recursos de terceiros.

Treinamento e 34% promovem um encontro a cada | Um encontro acontece, a0 menos, por ano.
reciclagem 90 dias, 27% entre 90 e 180 dias,
33% entre 180 e 360 dias e 6% com

Encontros mais freqiientes aproximam as

redes da Quarta Geragao do Franchising
uma freqiiéncia superior a 360 dias.

Pesquisa de campo realizada para: Maiores e Melhores Franquias 2004, Ed. Globo- Junho.

Para a analise da tultima vertente apresentada pelo item, qualificagcdo do
franqueador para o desenvolvimento de sua rede de franqueados, serdo apresentados o
objetivo proposto para a pergunta em questdo e as alternativas de respostas
proporcionalmente distribuidas na amostra pesquisada. Essas alternativas serdo
mostradas por meio de tabelas, sendo: 2.4, 2.5, 2.6, 2.7 ¢ 2.8.

A primeira analise levantada esta relacionada com os servigos gerais prestados
pelos franqueadores como para facilitar a formatacdo de seu negocio. Para isso, a
pesquisa levantou que:

Tabela 2.4 - Servigos gerais prestados pelos franqueadores

Caracteristica analisada Sim Nao
Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos/servigos 86% 14%
Desenvolvimento de fornecedores 72% 28%
Atividades de treinamento e reciclagens 92% 8%

Estrutura propria para atividades e encontros 68% 32%
Atividades de supervisao aos franqueados 87% 13%

Pesquisa de campo realizada para: Maiores e Melhores Franquias 2004, Ed. Globo- Junho.

A tabela 2.4 mostra que as redes brasileiras, em geral, oferecem os servigos
essenciais para a estruturacdo de uma rede de franquia. Esses servigos sdo um dos
fatores que explicam o sucesso do sistema de franquias brasileiro. O ponto critico sdo as
redes que ndo desenvolvem atividades de pesquisa e desenvolvimento, treinamento e
reciclagem e supervisao dos franqueados. Essas redes necessitam desenvolver
atividades para suprir essas caréncias ou correm risco de ndo sobreviverem a

concorréncia.
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Os mecanismos de comunicagdo utilizados com maior freqiiéncia pelos
franqueadores no Brasil para a divulgacdo da marca franqueada, a partir da verba
destinada a propaganda, sdo:

Tabela 2.5 - Mecanismos de comunicagao

Caracteristica analisada Sim Nao
Propagandas em televisdo 33% 67%
Outdoors 45% 55%
Anuncios em jornais e revistas 82% 18%
Sites na internet 83% 17%
Mala direta 65% 35%
Telemarketing 44% 56%

Pesquisa de campo realizada para: Maiores e Melhores Franquias 2004, Ed. Globo- Junho.

A tabela 2.5 mostra que os mecanismos utilizados com maior freqiiéncia pelas
redes de franquias no Brasil sdo anuncios em jornais e revistas e sites na internet. Os
meios de comunicagdo em massa sdo utilizados, provavelmente, somente para franquias
de porte maior que possuem uma marca ja estabelecida no mercado.

Entre os servigos especificos para o negocio de franquias oferecidos pelos
franqueadores aos seus franqueados, a pesquisa revelou que:

Tabela 2.6 - Servigos especificos para o sistema de franquias

Caracteristica analisada Sim Nao
Anélise mercadologica 70% 30%
Central de compras e negocia¢ao de produtos e insumos 65% 35%
Projeto Arquitetonico 76% 24%
Manuais operacionais 95% 5%

Aprovacao do ponto 86% 14%

Pesquisa de campo realizada para: Maiores e Melhores Franquias 2004, Ed. Globo- Junho.

A tabela 2.6 mostra que as franquias brasileiras também utilizam servigos
especificos para o franchising. Isso mostra, mais uma vez, fatores importantes no
sucesso das redes. A representatividade inferior da caracteristica central de compras
pode ser explicada pelas franquias dispersas geograficamente para as quais o custo de
transporte dos produtos inviabiliza a utilizagdo das centrais, especialmente para

franquias do segmento alimentacdo na qual a perecibilidade ¢ um fator importante.
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Sendo o manual operacional uma exigéncia legal para a caracterizagao de uma rede de
franquia, as redes pertencentes aos 5% que nao possuem tal instrumento ndo podem ser
consideradas redes de franquias.

Com relacdo ao manual operacional, a pesquisa revelou que o conjunto de
documentos, itens e capitulos presentes nesses instrumentos sao:

Tabela 2.7 - Itens do manual operacional das redes

Caracteristica analisada Sim Nao
Operacional 98% 2%

Marketing 80% 20%
Controle de estoques 64% 36%
Atendimento e venda de produtos e servigos 91% 9%

Administrativo e financeiro 81% 19%
Recursos humanos 73% 27%

Pesquisa de campo realizada para: Maiores e Melhores Franquias 2004, Ed. Globo- Junho.

A tabela 2.7 comprova, mais uma vez, o nivel de eficiéncia das redes
brasileiras que, em geral, estdo utilizando os recursos disponiveis as suas atividades. A
oportunidade para as redes ¢ o foco na utilizacdo de servicos que agreguem valor as
atividades dos franqueados em suas unidades, como mecanismos para gerenciar
recursos humanos e controles de estoque, por exemplo.

Por fim, a analise da autonomia dos franqueados, com autorizacdo dos
franqueadores, para desenvolver atividades diferentes dos padrdes estipulados pela
franqueadora estdo relacionadas a:

Tabela 2.8 - Autonomia dos franqueados

Caracteristica analisada Sim Nao
Praticar precos diferenciados 65% 35%
Inovar o atendimento a clientes 78% 22%
Sugerir novos produtos 89% 11%
Trocar informagdes com outros franqueados 91% 9%

Pesquisa de campo realizada para: Maiores e Melhores Franquias 2004, Ed. Globo- Junho.

Como discutido anteriormente, o nivel de delegacdo de autonomia versus a
autoridade imposta pelo franqueador para seus franqueados ¢ uma das variaveis que

deferenciam uma franquia de Terceira ou Quarta Geragdo. Assim, a tabela 2.8 mostra
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que, considerando somente a autonomia dos franqueados, entre 65 a 91% das redes de
franquias brasileiras se aproximam das franquias de Quarta Geragao e entre 9 e 35% das

redes se aproximam das franquias de Terceira Geragao.
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3 ESTUDOS DE CASO

Este capitulo foi desenvolvido com o objetivo de fazer uma analise do sistema
brasileiro de franquias utilizando o método de pesquisa qualitativa denominado estudos
de caso. Esta andlise ¢ considerada fundamental pelo trabalho por mostrar as
especificidades de algumas redes do sistema e o nivel de detalhes necessario para
compreender como tais redes coordenam suas atividades a fim de garantir os padroes
exigidos pela rede. Dentre o universo composto por todos os segmentos do sistema
brasileiro de franquias, a andlise foi restrita ao segmento alimentacdo, foco deste
trabalho. Foram analisadas seis redes pertencentes ao sistema brasileiro de franquias de
alimentos, a saber: Kopenhagen, Vivenda do Camarao, China in Box, Bon Grillé, Amor
aos Pedagos e The Nutty Bavarian, que foram escolhidas intencionalmente por
representarem casos de sucesso no sistema, por concordarem gentilmente em participar
da pesquisa e por estarem situadas na cidade de Sdo Paulo, o que tornava viavel
operacionalmente a pesquisa. Foram entrevistados proprietarios, socios ou gerentes das
redes por meio de um questionario semi-estruturado, mostrado no anexo 1 deste
trabalho, aplicado pelo autor em visitas as centrais franqueadoras em Sdo Paulo. Esse
questionario ¢ um documento padrdo desenvolvido pelo grupo de estudos e pesquisas
em franquias Pro-Franching, pertencente ao Departamento de Pdés Graduacdo em
Engenharia de Producao da Universidade Federal de Sao Carlos, do qual o autor ¢
membro. A elaboragdo desse questionario foi coordenada pela Dra. Vivian Lara Silva,
que, além desse questionario contribuiu diretamente na realizagdo dessa pesquisa de

campo. O autor do trabalho participou da revisdo do questionario.

As entrevistas foram realizadas em 2001 e 2002 e, recentemente, 2005, as
informacdes foram validadas por uma pesquisa via internet. Além disso, foi realizada
uma pesquisa documental por meio de: internet- sites das redes e de pesquisa-; folhetos;
revistas especializadas em franquias; jornais e artigos para identificar dados importantes

para a caracterizacdo de tais redes e do sistema de franquias.

Ao final de cada estudo de caso o trabalho mostra uma analise dessa rede
relacionando-a com alguns conceitos utilizados para a caracterizacdo do sistema de

franquias, mix contratual, risco de perda do valor da marca, coordenagdo a montante e a
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jusante da cadeia no sistema de franquias e geragao do franchising na qual a rede esta

inserida.

A determinagdo da utilizagdo do modelo de pesquisa estruturado na andlise
qualitativa por meio de estudos de caso advém do fato de que essa ferramenta cientifica
possui a capacidade de analisar caracteristicas qualitativas intrinsecas aos objetos de
estudo em questdo, relaciond-las com modelos e teorias ja existentes no sentido de
comprovar ou questionar sua veracidade e propor, a partir das conclusoes,

generalizacdes e informagdes para o desenvolvimento de novos modelos e teorias.

Para YIN (1989), a utilizacdo de estudos de caso em ciéncias sociais ¢
justificada pela impossibilidade de separagdo do objeto de estudo de seu contexto. Os
estudos de caso possibilitam, dessa forma, minimizar esses problemas por meio de uma
compreensdo mais detalhada dos fatos. De acordo com JICK (1983, p.138), citado por
SILVA (1999) “métodos qualitativos, em particular, podem desempenhar um papel
especialmente proeminente, por trazer a tona dados e conclusdes sugestivos aos quais
outros métodos sdo cegos. Elementos do contexto sdo iluminados”. Apesar dos estudos
qualitativos serem insuficientes para a proposicdo de uma nova teoria, eles podem

destruir uma teoria proposta e sugerir uma nova hipotese.

MASTEN (1994) mostra os estudos de caso como forma de andlise dos
atributos ndo mensurdveis em uma pesquisa quantitativa. Para isso, o autor apresenta as
caracteristicas dos estudos de caso como ferramentas importantes principalmente em se
tratando de estudos com organizagdes. Apesar de serem muito restritos ¢ incapazes de
generalizagdes, os estudos de caso complementam a analise estatistica e ddo condigdes

para que uma pesquisa seja estruturada de uma maneira eficaz.

Esses argumentos sdo as justificativas da utilizagdo da metodologia de estudos

de caso para este trabalho.
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3.1 Estudo de Caso Kopenhagen®

3.1.1. Caracterizacio sistema de franquia

A empresa Chocolates Kopenhagen Ltda foi criada por David e Ana
Kopenhagen em 1928, logo apos chegarem da Letdnia ao Brasil, com uma primeira loja
bombonicre. O crescimento da rede levou ao surgimento da primeira fabrica no bairro
Itaim Bibi, em S3o Paulo. Em poucos anos, a Kopenhagen diversificou sua linha e
passou a produzir balas, confeitos, ovos de péascoa, biscoitos e panetones. A rede foi
adquirida em 1996 pelo Grupo Virtus, como uma estratégia de diversificagao.

A empresa, sob uma nova administragdo, mudou-se para novas instalagdes no
Tambor¢, o que permitiu o inicio de um profundo processo de modernizagdo e aumento
de sua capacidade de produgao.

O programa de franquias surgiu em 1992 e possui 108 unidades franqueadas.
A rede de franquias da Kopenhagen possui cerca de 67% de suas unidades localizadas
entre os estados do Rio de Janeiro e de Sdao Paulo. Além disso, a rede iniciou sua
expansdo para o mercado externo e atua em Miami nos EUA. A tabela 3.1 ilustra a
evolugdo das unidades da rede nos ultimos anos.

Segundo o site da ABF a rede tem planos de expansdo também no mercado
interno para as regides da grande Sao Paulo, interior do Paranad (Londrina e Maring3d),
Rio de Janeiro (Angra dos Reis, Cabo Frio e Capital) e Minas (Uberaba).

Tabela3.1- Evolu¢ao do nimero de unidades nos ultimos anos.

Ano # Unid. Proprias |#Unid. Frdas Total
1999 60 67 127
2000 42 71 113
2001 39 90 129
2002 39 77 116
2003 30 108 138
2004 30 108 138

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 1999, 2000, 2001, 2002, 2003 e 2004

% Essa entrevista foi concedida gentilmente em visita a central da rede, Sdo Paulo, pela Sra. Vania
Nicolino, responsavel pela gestdo das franquias da rede
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A Kopenhagen ndo desenvolveu uma estratégia especifica para o
monitoramento do mix contratual da rede. Porém, nos ultimos anos, foi desenvolvida
uma politica de transformacdo de unidades proprias em franqueadas. Essa politica
conseguiu reduzir, nos ultimos seis anos, 50% o numero de unidades proprias da rede e
aumentar 61% o niimero de unidades franqueadas. A tabela 3.1.1 mostra a evolucdo do
numero de unidades da rede nos ultimos seis anos, identificando a transicao do nimero
de unidades proprias para franqueadas. Essa transi¢cdo foi gerada dando preferéncia para
franqueados ja existentes, cuja relacdo de confianga ja estava estabelecida. O total de
unidades também aumentou, nos ultimos seis anos, aproximadamente 9%. E
interessante ressaltar que nos ultimos dois anos o nimero de unidades da rede
permaneceu constante. Isso pode ser explicado pelo amadurecimento da rede que passou
a concentrar seus esforcos para aprimorar seus produtos e servigos internos, freando a
expansao de unidades.

Em suma, a rede possui um mix contratual, definido como a relacdo entre o
numero de unidades proprias e o total de unidades, de 22%. Considerando a experiéncia
no franchising de 11 anos, pode-se identificar que o sistema de franquias da rede esta
amadurecido e tende a manter estavel seu mix contratual, de acordo com os argumentos
de LAFONTALINE et al (1999). A rede adota, também, uma politica que tende a ter mais
unidades proprias na regido metropolitana de SP, proximas a sede, onde o custo de

monitoramento ¢ minimizado.

3.1.1.1 Mercado nacional

A rede Kopenhagen possui como principal estratégia a diferenciacdo de seus
produtos, por meio da confec¢do e comercializacdo de chocolates finos de elevada
qualidade. Para tal, identifica-se um processo de fabricacdo pouco automatizado —
caracterizado pelo trabalho manual que, conseqiientemente, acarreta elevados custos de
producdo. Por meio desse posicionamento estratégico, a rede possui como mercados
alvo consumidores com maior poder aquisitivo, particularmente as classes A e B.

Esse foco nas classes A e B caracteriza os clientes da Kopenhagen pela alta
sensibilidade na variagdo da qualidade percebida dos produtos finais e essa
caracteristica, de acordo com AZEVEDO et al (2002), ¢ uma variavel que aumenta o

risco de perda do valor da marca da rede.
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Considerando que parte significativa do faturamento da rede advém de clientes
que compram os produtos Kopenhagen com objetivo de presentear alguém, a empresa
identifica como principais concorrentes as joalherias. Em fun¢@o dessa particularidade,
a rede desenvolveu uma embalagem com o intuito de agregar valor aos seus produtos.

Uma importante caracteristica do mercado de atuacdo da Kopenhagen refere-
se a sazonalidade das vendas. Em vista disso, s@o identificadas quatro épocas de elevada
concentragdo das vendas ao longo do ano: pascoa, seguida do dia das maes, dia dos
namorados ¢ natal. O aumento de vendas chega a 5 vezes na pascoa ¢ 2 vezes nas

demais datas citadas.

3.1.1.2 Desenvolvimento de novos produtos

A rede possui uma central de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
servigos (P&D). De um modo geral, a Kopenhagen preocupa-se com projetos,
promocgoes e inovacdes de produtos e servigos. No entanto, essas atividades estdo
concentradas naquela central de P&D, controlada exclusivamente pelo franqueador.

Um exemplo da atuagdo das atividades de P&D foi o desenvolvimento, nos
ultimos anos, de uma embalagem inteligente para agregar qualidade ao produto, seja
pela conveniéncia de transporte, composi¢do estética do produto ou reducao de custos
de producao.

A fabricagdo dos produtos e seus segredos sdo exclusividades do franqueador,
ndo ha compartilhamento de Know-How ou incentivo para que os franqueados
desenvolvam atividades inovadoras. Toda e qualquer atividade que extrapole o padrao
especificado no contrato ou manual do franqueado deve ser autorizada pelo
franqueador, se a idéia for considerada valida pode ser absorvida pela rede como um
todo, a partir do crivo do mesmo.

A centralizacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento somada a
inibicdo aos franqueados em desenvolverem atividades inovadoras caracterizam a
Kopenhagen como uma rede que mantém um controle rigido das atividades de seus
franqueados fortemente baseado nas clausulas do contrato de franquia e do manual do
franqueado e isso aproxima a rede, de acordo com as geracdes do franchising, das

franquias de terceira geracao.
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3.1.1.3 Relacao para frente

O sistema de franquias ¢ visto pela rede como uma alternativa ao sistema de
lojas proprias. A substituicdo dessas unidades por franquias permite a incorporagdo de
capital de terceiros e agrega talentos gerenciais para expansio da marca.
Adicionalmente, isso permite que o franqueador dedique maior atengdo para as questdes
da rede de forma geral e ndo mais com unidades em particular. Além dessa vantagem
gerada pelo foco do franqueador para o gerenciamento da rede, o conhecimento do
ponto de venda agregado pelo franqueado € um importante aliado do sistema. Em
contrapartida, as lojas proprias nao serao substituidas completamente porque possuem
um papel importante de ajuda no monitoramento das atividades no interior das
unidades, laboratorio para desenvolvimento e teste de novos produtos e auxilio no
treinamento de novos franqueados.

Como os produtos Kopenhagen sao altamente padronizados e vao para as lojas
j4& devidamente embalados e com os precos fixados, a rede ndo enfrenta grandes
problemas com o risco da ma utilizacdo da marca pelo franqueado. Cabe ao franqueado
apenas “montar as prateleiras”— o que dificultaria a ma utilizacdo da marca- a ndo ser
em uma eventual abertura das embalagens e venda dos produtos individualmente, ou
mesmo a venda de outros produtos que nao pertencem a rede. No entanto, essas agdes
podem ser facilmente monitoradas pela rede, por meio do servigo de atendimento ao
consumidor (SAC), assim como pelo monitoramento dos outros franqueados.

De acordo com AZEVEDO et al (2002) as agdes do franqueado podem
influenciar a qualidade percebida dos produtos denegrindo a imagem da rede e colocar
em risco o valor da marca. A rede Kopenhagen ndo enfrenta tal situagdo ja que todos os
produtos chegam as lojas prontos para a venda. Além disso, a rede realiza avaliagdes
periddicas das unidades por meio de visitas ndo programadas e conta com um servigo de
atendimento ao consumidor (SAC), que facilita a identificacio de eventuais
irregularidades e auxilia o controle sobre as lojas.

A tabela 3.2 mostra algumas caracteristicas da rede: taxas, investimentos

efetuados, dados da rede para a abertura de uma unidade propria.



86

Tabela 3.2 - Investimentos para abertura de uma unidade

Caracteristicas Unidade Prépria/ Franqueada
Tamanho da loja(mz) 35

Taxa de franquia(RS) 20.000 a 30.000
Instalacoes(RS) 50.000 a 70.000
Royalties Nao Cobra
Publicidade Nao Cobra

Capital de Giro(RS) 20.000

N° de Funciondrios por unidade 4

Prazo de Retorno (meses) 24 a 48

Prazo do Contrato (meses) 84

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 2004

A tabela mostra uma caracteristica interessante da rede, nao cobranca de taxa de
royalties. Voltando ao capitulo 2 que definiu a taxa de royalties como o principal
mecanismo de ganho para o franqueador pode-se questionar a estrutura da Kopenhagen,
porém, essa estratégia pode ser explicada pela existéncia da fabrica da rede que
industrializa e fornece todo o produto vendido pelas unidades. Com isso, a rede substitui
os ganhos advindos da taxa de royalties pelos ganhos da venda de produtos para as

unidades.

3.1.1.4 Contratos

O periodo de vigéncia contratual da unidade franqueada tem prazo
indeterminado que o difere da maioria dos contratos utilizados no franchising brasileiro.
O contrato de franquia ¢ padrio e ¢ apresentado para o potencial franqueado na circular
de oferta. H4 um manual operacional onde estdo formatadas e padronizadas todas as
atividades cotidianas do interior das unidades entre as quais estdo as atividades de
venda, apresentacdo dos produtos, atendimento, limpeza, dentre outras. Todas as
unidades devem desenvolver suas atividades padronizando-as de acordo com as

informagdes presentes no manual.
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Na Kopenhagen a quebra contratual nao ¢ um fato comum. Caso isso venha a
acontecer, o franqueador adota uma postura que depende da causa dessa ocorréncia: se a
causa for relacionada a problemas com o ponto de venda- devido, por exemplo, a um
fluxo de consumidores insuficiente- a unidade franqueada ¢ fechada; se o ponto mostra-
se adequado, estando o problema relacionado a atuagdo do franqueado, opta-se pela
recompra- um exemplo foi a recompra da franquia de Brasilia. Em resumo, essa ruptura
pode estar relacionada com a ma escolha do ponto, o que gera uma freqiiéncia
insuficiente de consumidores, ou mesmo com a escolha inadequada do franqueado, no
que se refere as suas acdes que poderiam prejudicar a rede como um todo. Assim,
segundo a discussdo do capitulo 2 na apresentacdo das caracteristicas do franchising, é
fundamental para a sobrevivéncia da unidade franqueada a escolha tanto do candidato a
franqueado como do ponto para a abertura da unidade.

Para os casos em que as lojas ndo alcangam os indices inicialmente
estipulados, o franqueador adota o seguinte procedimento: primeiro ¢ feito um alerta
pela consultoria de campo; depois ¢ feita uma adverténcia seguida de uma tentativa de
negociacao; em ultimo caso, ¢ realizada a ruptura contratual. Em contrapartida, se a
franquia atinge ou ultrapassa aquelas metas, tem-se a premiacdo do franqueado e de
seus funcionarios.

A literatura apresenta o franchising, de acordo com a discussdo do capitulo 2,
como um canal de distribuicdo em que o franqueador expande seu negdcio utilizando,
dentre outras coisas, do capital humano adquirido do franqueado. A estratégia para a
escolha do ponto utilizada pela Kopenhagen ¢ um bom exemplo, ja que a iniciativa para
tal escolha parte do franqueado, sendo, posteriormente, avaliada pelo franqueador. Esse
modelo permite a Kopenhagen captar o conhecimento do franqueado a respeito das
caracteristicas intrinsecas da regido onde vai atuar. Os costumes e cultura da populagao,
a distribui¢ao geografica do comércio e a politica economica regional sdo pontos de
fundamental importancia para a escolha do ponto ideal, escolha essa que, como
mencionado no paragrafo anterior, ¢ fundamental para o sucesso da unidade.

Adicionalmente, hd uma restricdo geografica para cada ponto, a fim inibir uma
eventual concorréncia entre duas lojas numa mesma regido. A andlise dessa restri¢ao
leva em consideracdo dois pontos: a distancia geografica e a densidade populacional.

Para uma regido com densidade populacional média, as franquias devem ter uma
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distancia minima de 1.600 metros. Se a densidade populacional da regido ¢ alta a
distancia entre unidades diminui. Em contrapartida, se a densidade populacional ¢ baixa,
tal distancia aumenta.

Também, a literatura de franchising cita como um importante aspecto para o
sucesso da rede a atividade de escolha do franqueado. AZEVEDO et al (2002)
argumentam que a escolha de um franqueado inadequado as exigéncias da rede pode
gerar prejuizos e perda do valor da marca franqueadora. O processo da Kopenhagen
para a selecdo de novos franqueados ¢ padronizado e possui cinco fases. A primeira € o
contato feito pelo interessado para a central franqueadora. Em seguida, ¢ feita uma
entrevista com o candidato para analisar seu perfil pessoal e profissional em relacdo ao
perfil esperado pela rede. Na terceira fase, o candidato realiza um “teste drive” em uma
unidade para mensurar sua capacidade de gerenciamento. Entdo, na quarta fase, ¢ feito
um relatério que sumariza todas as informacdes obtidas, servindo como base para o
processo decisorio e nesse momento ¢ elaborado um cadastro do candidato aprovado.
Somente entdo ¢ feito o treinamento. Nao hé exigéncias quanto a experiéncia anterior,
devendo o candidato ser pessoa fisica e ter no minimo terceiro grau completo. E

importante ressaltar que todas as fases sao eliminatorias.

3.1.2. Controle do sistema de fornecimento

3.1.2.1 Delimitacao das transacoes

Os principais produtos Kopenhagen sdo chocolates sofisticados, balas,
confeitos, ovos de pascoa, biscoitos, panetones, sorvetes e café. Sua linha de produtos ¢
vasta e variada, dentre eles destacam-se: Nha Benta, bombons Cherry Brandy, Lingua
de Gato, Chumbinho e Marzipas. Para a produ¢ao dos mesmos sao necessarios insumos
especificos, dentre os quais estd o chocolate, que ¢ produzido pela propria rede -
integracao vertical. O café representa um outro insumo importante, o qual ¢ adquirido
por meio de contratos de suprimento com especificacdo do ponto de torrefagdo para a
Kopenhagen. Um terceiro insumo para a rede ¢ o sorvete, cujo suprimento também ¢

terceirizado e especificado com uma receita que ¢ fornecida pela Kopenhagen. O



89

chocolate e o sorvete Kopenhagen sao exclusividades da rede, sdo vendidos somente
pela rede em suas unidades, ndo hd comercializacdo de tais produtos no varejo.

Tendo o seu desenvolvimento diretamente monitorado pela Kopenhagen, as
embalagens utilizadas sdo fornecidas pela Antilha e constituem um importante
diferencial competitivo, tendo recebido, em 2001, o prémio de melhor embalagem do
ano: o Prémio Brasileiro de Embalagem e o Prémio Fernando Pini de Exceléncia
Grafica / ABTG / ABIGRAF.

A tabela 3.3, ao final da se¢do, ilustra uma analise desses principais insumos
da rede em relacdo a algumas de suas caracteristicas relevantes: incerteza, estrutura

informacional, freqiiéncia, especificidade de ativos.

3.1.2.2-Estruturas de comercializacdo: mercado spot, integracio vertical e
parcerias

A empresa nao utiliza o mercado spot para a compra de seus insumos. Essa
estrutura de comercializagao nao se enquadra a empresa pois os produtos Kopenhagen
possuem um alto grau de especificacio e, por isso, necessitam de insumos
caracterizados da mesma forma com alta qualidade e custo de produgao.

O chocolate ¢ integrado verticalmente pela empresa porque ¢ o principal
produto da rede e tem um diferencial que ¢ a sua qualidade superior. Para garantir esse
atributo com seguranca e qualidade a empresa optou pela integragdo vertical. A empresa
ndo avalia a alternativa de estabelecer parcerias ou compra direta deste produto porque,
entre outras coisas, ha segredo industrial na fabricagido do chocolate e alta qualidade.

Os produtos obtidos via parcerias sdo café, sorvete e, conforme ja descrito,
embalagens. A caracteristica que justifica essa forma de comercializacdo ¢ a
necessidade de produtos com padronizagdo e especificidade. Além disso, outro motivo
para a escolha desse mecanismo de comercializagdo ¢ a confiabilidade da rede com seus

fornecedores, principalmente em relagdo a prazos de entrega.

3.1.3. Consideracdes finais: Kopenhagen

As caracteristicas marcantes da Kopenhagen podem ser descritas em: oferecer

produtos diferenciados, chocolates finos, produzidos a partir de um processo artesanal,
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com insumos de elevada qualidade e especialmente envolvidos em embalagens que
relacionam os produtos a presentes.

A partir de uma estratégia de aumento do numero de unidades franqueadas a
rede elevou sua propor¢ao de franquias e possui um mix contratual de 22% mostrando o
amadurecimento da rede, de acordo com LAFONTAINE et al (1999).

A sensibilidade dos consumidores da rede a variagdes na qualidade percebida
dos produtos finais ¢ elevada, na medida em que os produtos da rede sdo diferenciados,
com alto custo de produgdo, e seus consumidores s3o caracterizados por alto nivel de
escolaridade e pertencem as classes A e B. Com isso, de acordo com os argumentos de
AZEVEDO et al (2002), o risco de perda do valor da marca para a rede tende a subir.

No entanto, a acdo dos franqueados no interior de suas unidades, para a
Kopenhagen, tem sua relevancia minimizada porque os produtos chegam nas unidades
padronizados e prontos para serem comercializados, com pregos e embalagens definidos
e essa variavel tende a reduzir o risco de perda do valor da marca para a Kopenhagen.

Devido a grande especificidade da fabricacdo dos produtos da rede por meio
de processos artesanais, a rede possui uma fabrica que fornece todos os chocolates,
confeitos, balas e cookies para as unidades. Pode-se afirmar que a coordenacdo a
montante da cadeia para a rede ¢ a integracao vertical.

A relacdo entre os franqueadores da rede e seus franqueados estd estruturada
na autoridade exercida pelos primeiros em relagdo aos segundos, ou seja, a informagao ¢
imposta da central para as unidades. Em suma, a rede adota a postura de conduzir suas
atividades com elevada rigidez contratual e atuagao do manual de franqueados.

Em uma andlise das geragdes do franchising, pode-se identificar que a
Kopenhagen tem uma tendéncia forte para as franquias de terceira geragdo ou Business
Formar Franchising. Isto devido a algumas caracteristicas da rede, como: central
exclusiva para fabricagdo dos insumos e atividades de pesquisa e desenvolvimento, nao
incentivo aos franqueados desenvolverem atividades inovadoras e, principalmente, pelo
controle e monitoramento rigido sobre as atividades dos franqueados, fortemente

baseados no contrato de franquia e no manual de franqueado.



Tabela 3.3 -Resumo de analise

Especificidade Estruturas
Incerteza Estrutura Informacional
Freqiiénci de ativos de Governanga
reqiiéncia
Tipo do Custo do
Estabilidade oL bemlo monitoramento Produgdo sob Distribuiqﬁo no Especificidade
Produtos do . (Silaarllia(f:;e - especificagdes | varejo Perecibilidade de Identificada
fornecedor 11213 Fornecimento técnicas (Sim / Nao) marca
N/R
Integragdo Vertical
Chocolate XXX XXX X N XXX XXX N X XXX
com rastreabilidade
Balas X X X N XXX XX N R X Integragdo Vertical
Biscoitos e )
) XX XX X N XXX XXX N XX XX Integragdo Vertical
Cookies
Contrato de
Café XX X X N XXX X NS X - .
Suprimento
Contrato sob
Embalagens X XX X N XX XXX N - XX .
especificagido
Contrato sob
Sorvete X XX X N XXX XXX N XX X )
Especificacao

? Intensidade da variavel: X: pequena, XX: média e XXX: grande.
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' Tipo do bem 1: todas as informagdes relevantes sdo observadas antes da compra, Tipo do bem 2: algumas informagdes relevantes sio observadas somente aps a compra e
Tipo do bem 3: algumas informagdes nao sdo observadas nem apds a compra (conhecidos como bens de crenga).
" Fornecimento Nacional (N) e Fornecimento Regional (R).
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3.2 Estudo de caso Vivenda do Camario"

3.2.1 Caracterizac¢iao do sistema de franquia

“Por que um prato requintado como o camardo ndo poderia ter preco acessivel, sem
perder sua sofisticacao?” Esta indagacao foi o principio que gerou o restaurante Vivenda do
Camarao, em 1984, no bairro paulistano de Moema.

A partir da adequagdo do preco a faixa de consumidores da classe média, oferecendo
um produto de qualidade, alto valor protéico e baixas calorias, um anuncio na rua divulgando
camarao a prec¢o justo foi o suficiente para fazer fila de clientes esperando conhecer novidade.

Dois anos apds o lancamento da primeira casa, o aumento da demanda justificou a
abertura de mais um restaurante, uma casa maior, no Jardins. Mais dois anos se passaram ¢ a
Vivenda foi convidada para fazer parte da nova praga de alimentagdo do Morumbi Shopping,
diversificando seus servigos ¢ iniciando suas atividades no segmento fast food. Além disso, a
empresa inaugura sua primeira loja Express. Em 1989 o grupo totalizava trés restaurantes e
uma loja Express.

A Vivenda do Camarao -Great Food Produtos Alimenticios Ltda -empresa
industrial, produtora de bens de consumo alimenticio ¢ vendedora de tais produtos para
unidades distribuidoras varejistas, diversificou suas atividades em 1990, passado a atuar
também no franchising. Possui 30 unidades proprias e 15 unidades franqueadas. A tabela 3.4,
na proxima pagina, ilustra a evolu¢do das unidades da rede nos ultimos sete anos. O foco de
atuacdo da empresa ¢ o Brasil e o exterior. A empresa tem planos de expansao para o Brasil,
regido Sudeste e Sul, e para a Europa.

Daquelas 15 unidades franqueadas 3 estdo situadas em Portugal. Para manter seu
crescimento no mercado europeu a rede participou da feira de franquias da Espanha, em
Valéncia- Outubro de 2005.

A tabela 3.4 mostra a evolucdo do numero de unidades da rede nos ultimos secte
anos. O numero total de unidades da rede cresceu 1,5 vezes, o que mostra um crescimento
médio de 25% ao ano. As unidades proprias cresceram 87%, ou seja, 14,6% ao ano em média.

As unidades franqueadas cresceram 4.5 vezes ou 75% em média, por ano.

12 Essa entrevista foi cedida gentilmente em visita a central da rede, Cotia-SP, pelo Sr. Dietmar Frank,
Sécio/Executivo e responsavel pelo franchising da rede.
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Tabela 3.4 -Evolu¢ao do nimero de unidades nos tltimos anos

Ano #Unid. Proprias |#Unid. Frdas Total
1998 16 2 18
1999 18 3 21
2000 19 9 28
2001 24 24 48
2002 20 7 27
2003 29 11 40
2004 30 15 45

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 1998, 1999, 2000, 2001, 2002 2003 ¢ 2004

Apesar do crescimento positivo em numero absoluto tanto para as unidades proprias
quanto para as franquias, a analise indica que o crescimento foi proporcionalmente maior para
as unidades franqueadas em relagdo as unidades proprias, o que revela uma tendéncia da rede
em se concentrar na expansao de unidades franqueadas. Entretanto, essa expansao tende a
diminuir, ja que a estratégia da rede ¢ possuir um maior nimero de unidades proprias em
relagdo as unidades franqueadas, como sera detalhado no decorrer do texto.

O trabalho obteve reconhecimento com a elei¢do da Vivenda do Camarao, em 2004,
como a melhor franquia do Brasil no segmento de alimentacdo. O prémio foi desenvolvido
por uma pesquisa realizada pela revista Pequenas Empreses & Grandes Negocios, Editora
Globo. A consagracdo da Vivenda deu-se, principalmente, pela sua elevada pontuagdo no

requisito satisfagdo dos franqueados, o que prova a eficiéncia do negdcio de franchising.

3.2.1.1 Mercado nacional

A principal estratégia da rede ¢ a comercializagdo de produtos diferenciados com
elevada qualidade. Isso leva a empresa a segmentar seu mercado de atuagdo para as classes
média e alta, ja que o produto exige alto custo de producdo. A empresa entende como
concorrente direto todo e qualquer restaurante que utiliza o conceito de fast food.

Voltando a andlise para o risco de perda do valor da marca, AZEVEDO et al (2002)
argumentam que esse risco ¢ proporcional a duas variaveis e uma delas ¢ a sensibilidade dos
consumidores a variagdo da qualidade percebida dos produtos finais. Como mostrado no

paragrafo anterior, os consumidores da Vivenda do Camardo pertencem as classes média e
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alta e sdo caracterizados por possuirem alta sensibilidade as variagdes da qualidade percebida
dos produtos da rede e isso, conseqiientemente, tende a elevar o risco de perda do valor da
marca da Vivenda do Camardo. Segundo o diretor da rede, a sensibilidade do consumidor da
rede ¢ apurada a ponto de perceber a alteracdo no creme de leite utilizado na produgdo dos
cremes.

Nao ha, na Vivenda do Camarao uma politica bem definida para a composi¢ao de
lojas proprias e franqueadas na rede. Entretanto, ha uma estratégia de possuir unidades
proprias na regido metropolitana de Sdo Paulo e franquear as unidades nas areas mais
distantes. Esta estratégia pode ser explicada pela literatura de franchising, como ja foi visto no
capitulo 2, que define o sistema como uma estrutura que permite a expansao da marca para
regides em que o dono do negocio teria dificuldades de alcangar utilizando somente unidades
proprias, isso devido o custo de monitoramento que aumenta acentuadamente com a dispersao
geografica das unidades.

Nesse sentido, ha uma posi¢ao estratégica especifica da rede que visa a utilizagdo de
unidades proprias na cidade de Sao Paulo — com excecdo de uma no Rio de janeiro — e
unidades franqueadas nas demais cidades. Essa estratégia pode ser explicada por alguns
motivos, 0 mais importante ¢ porque Sdo Paulo ¢ onde esta situada a central da rede e o custo
de monitoramento das unidades na cidade ¢ relativamente baixo, o que justifica a utilizagdo de
unidades proprias -a existéncia de uma unidade propria no Rio de Janeiro ¢ explicada pela
necessidade de monitoramento ou, também, para sinalizar o potencial da rede a candidatos a
franqueados.

O mix contratual da Vivenda do Camarao ¢ de 66%, ou seja, essa rede possui uma
proporcao de unidades proprias e franqueadas de, respectivamente, 66% e 34%. Esta baixa
proporcao das unidades franqueadas sinaliza a estratégia da rede em manter elevado controle
das unidades.

De acordo com LAFONTAINE et al (1999), considerando a experiéncia de 13 anos
da rede no segmento de franquias pode-se afirmar que seu mix contratual atingiu o nivel de
maturidade e tende a permanecer estavel.

Os controladores da rede sdo responsaveis por trés negocios distintos: Vivenda do
Camardo Express, Vivenda do Camardo Restaurantes e Vivenda do Camardo Produtos
Congelados. Esses negocios comercializam produtos originarios da mesma central. Além
desses trés negdcios, os controladores da rede possuem uma fazenda de camardo na Bahia, a

Sohagro.
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3.2.1.2 Desenvolvimento de novos produtos

A rede possui uma central processadora de alimentos que € a responsavel pela
producdo, embalagem, estocagem e distribuicio dos cremes, principal insumo para a
produgdo dos pratos nas lojas que serd detalhado mais adiante, para todas as unidades. Além
disso, a central ¢é responsavel pela pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e servigos.

A Vivenda do Camardo nao incentiva seus franqueados a desenvolverem, por meio
de um conselho de franqueados, grupo de franqueados ou até individualmente, qualquer tipo
de atividade de inovagdo. Todo e qualquer tipo de propriedade industrial das inovagdes sao
apropriadas pela central, ndo ha participagdo de franqueados. Nao ha compartilhamento do
know-how adquirido pela rede com seus franqueados.

Essas duas caracteristicas — utilizacdo de uma central processadora de alimentos e
auséncia de estimulo aos franqueados para o desenvolvimento de novos produtos e servigos -
aproximam a Vivenda do Camarao, de acordo com as geracdes do franchising, das franquias

de terceira geracao.

3.2.1.3 Centrais de distribuicao

A rede possui, como citado no pardgrafo anterior, uma central processadora de
alimentos(CPA) que ¢ responsavel, dentre outras coisas, pela distribuicdo dos principais
insumos para as lojas.

Essa central foi desenvolvida em 1996 a partir de um processo de diversificacao da
producdo iniciado pela “linha quality” composta por 11 pratos congelados que passaram a ser

comercializados no varejo com a marca Vivenda do Camarao.

3.2.1.4 Relagao para frente

A atividade de franchising na Vivenda do Camardo ¢ considerada passiva. A rede
nao utiliza qualquer forma de publicidade, propaganda ou promogao com o intuito de captar
potenciais franqueados. O interessado na abertura de uma franquia ¢ quem toma a iniciativa
de procurar a franqueadora para iniciar a negociagao.

Como discutido no capitulo 1, o risco de ma utilizagdo da marca pelo franqueado
pode gerar grandes prejuizos para a rede. Para lidar com isso a rede utiliza um mecanismo de

monitoramento em todas as lojas, com visitas mensais sem aviso prévio. O levantamento de
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uma irregularidade no interior da unidade implica na alocagdo de um especialista da rede para
auxiliar o fraqueado. A permanéncia dessa irregularidade gera uma adverténcia que, ocorrida
pela terceira vez, implica na quebra contratual e fechamento do ponto. Além disso, como
discutido por RUBIN (1978), as ag¢des do franqueado podem influenciar a qualidade
percebida dos produtos da rede franqueada. Para atenuar a possibilidade de tais agdes
afetarem a qualidade percebida de seus produtos a Vivenda do Camarao desenvolveu um
trabalho de padroniza¢do e minimizagao das atividades operacionais no interior das unidades.

A rede desenvolveu ainda uma tecnologia em que os produtos chegam prontos as
lojas, congelados e ensacados individualmente. Para isso implementou a tecnologia cook chill
para a producdo dos cremes na central de processamento. Essa tecnologia submete os
produtos a cooc¢do, embalando-os em porg¢des individuais, hermeticamente fechadas a vacuo.
Em seguida sdo congelados, armazenados e transportados para as unidades.

Em suma, ha padronizacdo e simplificacdo das atividades operacionais no interior
das unidades. Tais atividades passam a ser resumidas em: 1) aquecimento dos cremes, 2)
preparo dos produtos secundarios e 3) montagem dos pratos, ndo necessitando qualquer
processo de transformacgdo complexo que exija habilidades especificas do franqueado e que,
conseqiientemente, possa sofrer a influencia de suas agdes.

Além disso, a centralizagdo da producdo facilita 0 monitoramento das unidades, ja
que o franqueador tem controle do volume de vendas das unidades.

A tabela 3.5, na préxima pagina, mostra algumas caracteristicas da rede: taxas,
investimentos efetuados, dados da rede para a abertura de uma unidade propria.

Tabela 3.5 - Investimentos para abertura de uma unidade

Caracteristicas Unidade Propria/ Franqueada
Tamanho da loja(m®) 40 a 120

Taxa de franquia(RS) 30.000 a 40.000
Instalacdes (RS) 160.000 a 180.000
Royalties Nao Cobra
Publicidade Nao Cobra

Capital de Giro(RS) 20.000

N°de Funcionarios por unidade 14

Prazo de Retorno (meses) 20 a 36

Prazo do Contrato (meses) 60

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 2004
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A tabela mostra uma caracteristica interessante da rede, ndo cobranca de taxa de
royalties. Voltando ao capitulo 2 que definiu a taxa de royalties como o principal mecanismo
de ganho para o franqueador pode-se questionar a estrutura da Vivenda do Camarao, porém,
essa estratégia pode ser explicada pela existéncia da Centra Processadora de Alimentos (CPA)
que substitui os ganhos advindos da taxa de royalties pelos ganhos da venda de insumos para
as unidades. Considerando que a rede possui um elevado mix contratual ou nimero de
unidades proprias, a concentragdo dos ganhos da venda de insumos produzidos na CPA faz
muito sentido em comparacdo aos royalties na medida em que, como descrito no capitulo 2,
essa taxa ¢ uma maneira de estimular o franqueado porque esta atrelada ao faturamento da
unidade. Além disso a CPA também ¢ utilizada como um mecanismo de monitoramento. Vale
ressaltar que a ndo cobranca da taxa de royalties, estd presente nas redes Kopenhagen e

Vivenda do Camarao.

3.2.1.5 Contratos

O contrato estabelecido entre a Vivenda do Camarao e seus franqueados ¢ padrao
com vigéncia de 5 anos renovavel por mais 5 anos. O rompimento contratual pode ser feito,
dentre outras coisas, quando a unidade ndo obtém o retorno adequado, o que leva ao
fechamento do ponto.

H4 um manual operacional contendo, detalhadamente, todos procedimentos
necessarios para manter a unidade em funcionamento, a partir de sua abertura. Esse manual
contempla informacdes sobre as atividades operacionais, administrativas, financeiras, os
direitos e deveres do franqueado para conduzir sua unidade. Apesar de ndo exigir dedicagdo
exclusiva, o socio operador, responsavel pela franquia perante a rede, deve dedicar algumas
horas de seu dia exclusivamente para o gerenciamento da unidade.

Com relagdo a delimitacdo geografica de cada ponto, a rede possui duas politicas
distintas baseadas no tamanho das cidades. Para cidades de porte médio, a rede admite a
propor¢do de 1 unidade para cada 400.000 habitantes. Para cidades grandes ndo hd uma
politica bem definida, mas foi estabelecido o critério de exigéncia de grande fluxo de
consumidores.

O elevado numero de unidades proprias gera a necessidade constante de
recrutamento de gerentes, o que ¢ feito por meio de uma circular de oferta. Para reduzir o
vinculo de relacionamento pessoal com funcionarios ou consumidores, os gerentes ficam no

maximo um ano em cada unidade.
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A selecdo de franqueados parte do contato do interessado com a rede que, em
seguida, aplica uma entrevista ¢ um questionario, estuda o perfil do candidato a socio
operador em relacdo ao exigido pelas caracteristicas da rede e, por fim, analisa o local
escolhido para ser instalada a unidade. O franqueado, depois de aprovado, junto com sua

primeira equipe, recebe um treinamento na central da rede.

3.2.2 Controle do sistema de fornecimento

3.2.2.1 Delimitacao das transacoes

Dentre os produtos comercializados pela rede em seu cardapio, pode-se destacar: 1-)
pratos principais: Bob6 de Camardo, Risoto de Frutos do Mar, Camardo a Baiana, Shrimp
Salad, Premium, Salmao Grelhado 2 Shrimp, Peixe ao molho com Camarao, Filet de Peixe
Empanado, Panqueca de Siri & Camardo, Strognoff de Camardo, Moqueca de Camarao,
Camardo a Grega, Salmao Grelhado; 2-) petiscos: Camarao Empanado com Fritas, Lula a
Doré com Fritas, Bolinhas de Salmao ou Bacalhau, Delicias ou Bolinhos, Delicias de
Camarao ou Salmdo; 3-) entradas: Creme de Frutos do Mar, Casquinha Vivenda, Cuscuz-
pedagos, Abragadinho, Bolinho de Bacalhau e 4-) sobremesas: Bolo Nega Maluca, Mousse de
Chocolate, Mousse de Maracuja, Quindao, Pavé Alemao, Torta de Limao. O cardapio da rede
¢ padronizado, ndo ha menus especificos para as regides. Ha possibilidade de concessdes
regionais, mas submetidas a autorizag@o e ao controle da Vivenda do Camarao.

Os insumos mais importantes, cremes € 0s pratos principais, sdo fornecidos
exclusivamente pela rede. Os insumos secundarios, bebidas, arroz, sobremesa e batatas, sdao
obtidos de fornecedores credenciados pela rede. Apenas as folhas podem ser compradas no
mercado spot, mas suas caracteristicas sdo especificadas pela rede, por exemplo o alface deve
ser do tipo alface americano.

O insumo mais importante para a rede ¢ o camarao. Sua importancia advém do fato
de que aproximadamente 85% dos pratos tem como base o camardo. Além desse insumo
podem ser destacados o arroz, as bebidas, as batatas e as folhas.

Todos os insumos da rede, exceto as bebidas, possuem problemas quanto a
perecibilidade. O camardao, o mais perecivel, ¢ mantido resfriado no transporte e no
armazenamento. Os cremes, depois de produzidos na CPA, sdo mantidos a -18 °C e tem um

prazo de validade de 180 dias. As folhas também possuem uma alta perecibilidade, sdo
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fornecidas com freqiiéncia alta e com pouca antecedéncia ao consumo, ou seja, hd pouco
estoque para esses produtos.

Para garantir os padrdes requeridos, a empresa possui diversas estratégias. Para o
principal insumo, o camarao, a rede optou por uma estratégia especifica. Com o objetivo de
garantir o abastecimento com a freqiiéncia e a qualidade exigidas, a rede diversificou suas
atividades e adquiriu uma fazenda de criacdo de camardo em Valenga, BA. Apesar da
empresa nao ter experiéncia nessa atividade héd um ‘sécio operador’, experiente e responsavel
pela geréncia e programacao da produg@o. Os outros insumos sao adquiridos por fornecedores
credenciados pela rede que garantem os padrdes exigidos.

A alternativa de aquisicdo do camardo por meio de fornecedores que utilizam a
pesca marinha ¢ descartada pela rede porque esse produto ¢ altamente sazonal devido a
existéncia de safra e entresafra, o que impossibilita o fornecimento de camardo uniforme
durante todo o ano. Além disso, hd um gargalo na qualidade do produto adquirido via pesca
marinha que se caracteriza pelo uso de um conservante quimico cancerigeno.

Em contrapartida, o camarao adquirido de fazendas que o produzem artificialmente
ndo apresenta tais caracteristicas. Essa estratégia garante a padroniza¢do dos produtos com
uniformidade de tamanho, cor e peso de acordo com os padrdes exigidos pela rede.
Adicionalmente, o fornecimento desse camardo ¢ constante durante o ano todo e possibilita
flexibilidade em aumentar nos periodos de maior demanda. Com isso, a freqiiéncia do
fornecimento ¢ maior e ndo ha necessidade de uso abusivo de conservantes quimicos.

A partir da garantia de fornecimento de matéria prima de qualidade e freqiliente a
rede desenvolveu, com exclusividade, cremes de camardo para abastecer suas unidades. O
aumento da demanda de produtos e do valor da marca gerou a possibilidade de diversificagao
das atividades da rede. Em vista disso, ela passou a comercializar seus cremes de camarao
também no varejo com marca “Quality”, de sua propriedade. A entrada nesse mercado deve-
se, também, a possibilidade de aproveitamento de economias de escopo.

A tabela 3.6 ilustra uma analise dos principais insumos da rede em relagdo a
algumas caracteristicas relevantes a economia dos custos de transagdo: incerteza, estrutura

informacional, freqiiéncia, especificidade de ativos.

3.2.2.2 Estruturas de comercializa¢do: mercado spot, integracio vertical e parcerias

Os produtos adquiridos pela rede via mercado spot sdo os temperos e as folhas. A

empresa optou pela compra direta, no caso das folhas, devida a sua alta perecibilidade e
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exigéncia de condi¢des especiais de transporte. Para os temperos, essa estratégia foi adotada
porque sdo produtos com baixo nivel de especificidade, sao encontrados facilmente e possuem
um custo relativamente baixo. Esses produtos sdo adquiridos regionalmente pelos proprios
franqueados.

O fornecimento de camardo para a rede € feito via estratégia de integragdo vertical
por uma fazenda de sua propriedade localizada em Valenca, BA. A principal justificativa para
essa estratégia € a alta sazonalidade desse produto. A necessidade de abastecimento com alta
freqliéncia durante todo o ano levou a rede a optar por essa estratégia. Além disso, ha outros
motivos secundarios: padronizacdo, qualidade e garantia de abastecimento com um custo
viavel.

Os produtos adquiridos via parcerias sdo: o arroz, as bebidas — toda a bebida
consumida na rede sdo produtos da coca-cola - as batatas e as sobremesas. A empresa possui
uma lista de fornecedores credenciados para a aquisi¢do desses produtos. As vantagens desse
tipo de comercializagdo referem-se a garantia de fornecimento de produtos com a qualidade
exigida pela rede, abastecimento constante durante todo o ano e regularidade de pregos. Esses
produtos ndo foram desenvolvidos com exclusividade para a rede, mas possuem as

caracteristicas de qualidade exigidas.

3.2.3. Consideracdes finais: Vivenda do Camarao

Em geral a rede Vivenda do Camarao pode ser caracterizada como uma rede que
oferece produtos e servigos de qualidade com elevado nivel de padronizacao das atividades e
monitoramento do franqueador em relagdo as ag¢des dos franqueados.

A rede possui uma particularidade interessante que € o alto mix contratual com 66%
de lojas proprias. Essa caracteristica, mais uma vez, mostra o elevado nivel de controle
exercido pelo franqueador sobre as unidades.

Voltando a analise para a sensibilidade dos consumidores a variagcdes da qualidade
percebida dos produtos é possivel caracterizar os consumidores da Vivenda do Caramao como
altamente sensiveis porque eles pertencem as classes A e B, exigem produtos e servigos com
alto padrao de qualidade e sdo capazes de identificar variacdes de sabor pela alteracdo da
marca do creme de leite, por exemplo. Nesse sentido, de acordo com os argumentos de
AZEVEDO et al (2002), o risco de perda do valor da marca para a rede ¢ elevado.

O rigido controle do franqueador sobre a produc¢dao dos insumos para as unidades,

por meio utilizagdo da Central Processadora de Alimentos, tende a minimizar a relevancia da
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variavel acdo dos franqueados no interior de suas unidades e, conseqiientemente, reduzir o
risco de perda do valor da marca.

A necessidade de garantir os padrdes exigidos levou a empresa a integrar suas
atividades de fornecimento do principal insumo da rede, o camardo. Nesse sentido, pode-se
afirmar que a coordenacdo a montante da cadeia para a rede € a integracdo vertical.

A coordenagdo a jusante da cadeia, relagdo entre os franqueadores da rede e seus
franqueados, esté estruturada na autoridade exercida pelos primeiros em relagdo aos segundos,
ou seja, a informagdo ¢ imposta da central para as unidades. Em suma, a rede adota a postura
de conduzir suas atividades com elevada rigidez contratual e atuacdo do manual de
franqueados.

Considerando as caracteristicas descritas da Vivenda do Camarao, alto nivel de
formata¢do e padronizacdo das atividades com forte monitoramento do franqueador, ¢
possivel concluir que esta rede pertence a Terceira Geracdo do Franchising ou Business

Format Franchising.



Tabela 3.6 -Resumo da analise

Especificidade Estruturas
Incerteza Estrutura Informacional
de ativos de Governanca
Freqiiéncia
Tipo do Custo do
Estabilidade 14 . Produgao sob Distribui¢do no
do Variaci bem monitoramento ) ) i o Especificidade
Produtos fornecedor quzrlli?lzzji(:: - ; especificagdes varejo Perecibilidade de Identificada
13 1213 Fornecimento técnicas (Sim / Néo) marca
N/R
Camarao XXX XXX X N XXX XX S XXX XXX Integragdo Vertical
Salmao e Condo X X X N XX R g XX X Mercado spoot
Catupiry XX XX X N XX - S XX XX Contrato de suprim
Creme de leite XX XXX X N XX - S XX XX contrato de suprim.
Folhas Verdes X XX X R XXX X S XXX - mercado spoot
Arroz, batatas e fornecedores
XX X X R XXX - S XX - .
sobremesas credenciados
Bebidas XXX X X N, mas compra XXX - S X - unico fornecedor
regional

" Intensidade da variavel: X: pequena, XX: média e XXX: grande.

' Tipo do bem 1: todas as informagdes relevantes sio observadas antes da compra, Tipo do bem 2: algumas informagdes relevantes sio observadas somente ap6s a compra

e Tipo do bem 3: algumas informagdes ndo sdo observadas nem ap6s a compra (conhecidos como bens de crenga).
" Fornecimento Nacional (N) e Fornecimento Regional (R).
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3.3 Estudo de caso China in Box'®

3.3.1-Caracterizacio sistema de franquia

O China In Box ¢ uma empresa essencialmente brasileira, que tem como principal
caracteristica a fusdo da especificidade da comida chinesa com a praticidade do fast food
delivery. Essa estratégia determinou 117 lojas espalhadas por todo o Brasil, com mais de 100
franqueados em todos os estados brasileiros e também no exterior.

Para preparar sua especialidade, a comida chinesa, o China In Box conta com uma
estrutura diferenciada que seleciona desde os fornecedores de insumos até as operacdes no
interior das unidades. Além disso, a rede desenvolveu uma embalagem especial que conserva as
caracteristicas do prato até o momento da entrega, mantendo sabor e temperatura originais.

A empresa CHINA IN BOX RHS Franchising S/C Ltda foi fundada em 1992 e teve o
inicio de suas atividades no sistema de franchising em 1994, em Sao Paulo. Apesar de atuar
fortemente no Brasil, a estratégia de exportagdo da marca foi iniciada em 2001, com a abertura
des trés unidades na Argentina. Entretanto, a dificuldade da rede em se adaptar as caracteristicas
do mercado local levou a interrup¢ao das atividades nesse pais. A rede iniciou suas atividade
também no México, e conta com quatro unidades em funcionamento. Outra iniciativa para a
exploracdo de mercados externos, nesse caso para o mercado europeu, foi a participagdo da rede
na feira de franquias da Espanha, em Valéncia- Outubro de 2005. A missdo da rede ¢ manter essa
estratégia, estabelecer sua marca internacionalmente e ser reconhecida como a melhor e maior
rede de delivery de comida chinesa do mundo.

A rede possui, atualmente, 117 unidades em atividade, das quais 11 sd3o unidades
proprias e 106 unidades franqueadas. A tabela 3.7, na proxima pagina, ilustra a evolugdo das

unidades da rede nos ultimos sete anos.

6 Esta entrevista foi cedida gentilmente em visita a central da rede, Sdo Paulo, por Robinson Shiba,
Diretor/Executivo da rede China in Box.
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Tabela 3.7 -Evolu¢ao do nimero de unidades nos ultimos anos

Ano #Unid. Proprias |#Unid. Frdas Total
1998 8 85 93
1999 3 85 88
2000 8 74 82
2001 11 90 101
2002 8 74 84
2003 9 101 110
2004 11 106 117

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 1998,1999,2000,2001, 2002, 2003 e 2004

A tabela 3.7 mostra a evolugdo do niumero de unidades da rede nos ultimos sete anos. O
numero total de suas unidades cresceu aproximadamente 26%. O niimero de unidades proprias
cresceu 37,5% e o numero de unidades franqueadas aproximadamente 25%. Apesar do
crescimento positivo em numero absoluto tanto para as unidades proprias quanto para as
franquias, o numero de unidades proprias mostrou um crescimento maior em relagdo a
franqueadas. A tabela mostra que a rede possui uma tendéncia de manter seu crescimento por
meio de unidades proprias. Porém, a rede afirma que o crescimento tende a permanecer maior nas
unidades franqueadas.

A politica da rede para a utilizacdo de master-franquia esta dividida em duas estruturas:
o master-franqueado do exterior e o master-franqueado regional, no mercado brasileiro. Para a
primeira, a franquia € estabelecida como experiéncia por dois anos. Em caso de cumprimento das
metas ¢ elaborada uma proposta para o franqueado se tornar master-franqueado da rede no local.
Na segunda, a rede trabalha com um sistema de master-franqueado regional. As regides Nordeste,
Norte, Sudeste ¢ Sul possuem méster-franquias. E interessante ressaltar que a autonomia da
master-franquia em sua regido de atuagdo € tamanha que a abertura de uma unidade propria na
regido ¢ submetida a sua aprovagdo e coordenagdo. A regido do estado de Sdao Paulo e o Centro

Oeste t€ém como master-franqueado a propria central da rede.
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3.3.1.1-Mercado nacional

A principal estratégia da rede ¢ a entrega de comida chinesa a domicilio, delivery. Essa
estratégia ¢ responsavel por 95% das vendas da rede e o restante, 5%, representa as compras nas
unidades.

Uma peculiaridade das redes que atuam no segmento de delivery ¢ a localizacdo. O
China in Box ¢ denominado uma franquia de bairro, que ¢ caracterizada por possuir clientes cujo
habito de consumo se faz somente em lojas proximas as suas residéncias € mantém isto com uma
freqiiéncia bem definida. Assim, surge o conceito de “padaria do bairro”, “farmacia do bairro” ou
“China in Box do bairro”.

A rede estima possuir, aproximadamente, 500 pontos concorrentes. Porém, restringindo
a analise as redes de franquias, a Jin Jin e a Lig Lig sdo as principais. Em uma visdo mais
ampliada, a rede concorre com toda rede que pertence ao sistema de delivery, como pizzarias, por
exemplo.

O capitulo 2 mostrou, fundamentado no trabalho de AZEVEDO et al (2002), o conceito
de mix contratual definido como a relacdo entre o nimero de unidades proprias e o total de
unidades da rede. A rede China in Box ndo possui estratégia especifica para o mix contratual na
composi¢do de unidades proprias e franqueadas, de modo que a abertura de um novo ponto
advém de duas causas principais: 1-) um franqueado ja existente, o conselho de franqueados ou
um candidato a franqueado, aprovado pela rede, indicam um ponto que supre as exigéncias de
demanda requeridas pela mesma, nesse caso a loja sera franqueada, ou 2-) a rede determina um
ponto interessante, com tais caracteristicas, € ndo encontra um franqueado ja existente capaz de
assumir a unidade, nesse caso a loja serd propria. Se hd um franqueado com condigdes para
administrar tal ponto e com interesse para isso, a unidade serd franqueada. O China in Box
prefere, geralmente, inaugurar uma unidade franqueada a propria.

O mix contratual na rede China in Box ¢ 9%, ou seja, o numero de lojas franqueadas ¢
10 vezes superior ao de lojas proprias. Essa elevada porcentagem de unidades franqueadas mostra
a caracteristica da rede em delegar maior autonomia aos franqueados. Prova disso ¢ o
desenvolvimento de uma estratégia de fechar sua estrutura para entrada de novos franqueados.
Essa estratégia foi proposta pelo conselho de franqueados que, para garantir sua expansao,

comprometeu-se em disponibilizar um de seus membros para a aquisicdo de uma nova unidade
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franqueada em qualquer ponto do Brasil que a central determine como a oportunidade de
expansao.

A experiéncia da rede a partir de 9 anos de atuagdo no sistema de franquias mostra sua
maturidade e a tendéncia na estabilidade de seu mix contratual, de acordo com LAFONTAINE et
al (1999).

Para garantir a estabilidade em mercados de constante oscilagdo, a rede utiliza a
estratégia da diversificacdo das atividades. Além da China in Box, seus controladores sdo
proprietarios da rede Gendai e langaram, em 2001, uma nova linha de produtos denominada
Brevitta. Com isso a rede extrapola os limites da comida essencialmente chinesa e passa a atuar
também no segmento de massas, utilizando a estratégia de diversificagdo de mercados.

Para a rede, a segunda varidvel que atua na composi¢ao do risco de perda do valor da
marca para as redes de franquia, sensibilidade do consumidor a varia¢des da qualidade percebida
do produto final, ndo tem demonstrado importancia significativa porque os consumidores sdao
fieis as unidades de seus bairros, estdo acostumados aos padrdes exclusivos dessas lojas e,
conseqiientemente, ndo sdo sensiveis as variagdes entre lojas. Além disso, a estratégia de

regionalizagdo permite uma pequena variacao dos produtos em diferentes regioes.

3.3.1.2 Desenvolvimento de novos produtos

A rede possui uma unidade piloto que ¢é responsavel pelo estudo de novas tendéncias,
desenvolvimento de novos produtos e implantagdo das inovagdes. A rede incentiva seus
franqueados, individualmente, em grupo ou por meio do conselho de franqueados, a
desenvolverem atividades inovadoras com o objetivo de criar novos produtos e servigos que
integrem, cada vez mais, a China in Box com as exigéncias e oscilagdes do mercado. O

surgimento de uma inovacao ¢ validada pela central e repassada para toda a rede.

3.3.1.3 Centrais de distribuicao

A empresa utiliza um servigo terceirizado denominado Central de Logistica que ¢
responsavel pela compra, armazenagem e distribuicdo dos insumos para as unidades. Esse servico
¢ controlado pelos franqueados, porém todos os fornecedores sdo aprovados pela central. Todos

os custos de transporte sdo de responsabilidade do franqueado.
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Além disso, os fornecedores podem ser desenvolvidos regionalmente pelos franqueados,
desde que mantenham os padrdes de qualidade exigidos pela rede e por ela sejam credenciados.

Essa estratégia de delegacdo de autonomia e responsabilidade, na qual os franqueados
coordenam as atividades de fornecimento e distribui¢do de insumos, tem como justificativa a
redugdo dos custos de monitoramento do franqueador. Em contrapartida, como argumentado por
AZEVEDO et al (2002), o aumento da relevancia das acdes dos franqueados para a qualidade do
produto final torna maior o risco de perda do valor da marca franqueada. Todavia, a rede China in
Box estd mais exposta a perder valor de sua imagem em funcdo de acdes tomadas por seus
franqueados.

Para a minimizagdo desse risco a China in Box difunde o conceito de time dentro da
rede. Nesse sentido, a rede ¢ formada por um time composto por franqueador e franqueados

trabalhando juntos, com harmonia, com o objetivo de garantir o sucesso da marca.

3.3.1.4 Relac¢ido para frente

Retomando a discussdo do capitulo 2, uma possivel vantagem do sistema de franquia
para o franqueador ¢ a arrecadag¢do de capital, monetario ¢ humano, quando ha restricdes ao
acesso do franqueador a esses mercados. Nesses casos, por meio das taxas e do conhecimento que
o franqueado agrega para a rede quando passa a fazer parte do sistema, o franchising permite
superar restricdes dadas pelos mercados de crédito e de talentos humanos. O China in Box tem
uma politica bem definida de valorizacdo das diferengas culturais, sociais e locais entre suas
diversas regides de atuacdo. Apesar de existir um padrdo no atendimento, cardapio basico, layout
da loja e operacdes de preparo dos produtos, a rede valoriza os costumes, condigdes e
especificidades de cada local. Nao ha um nivel de padronizacido extremo que impeca diferengas
de precos, produtos secundarios, insumos e temperos entre as regides. Um bom exemplo disso ¢ a
flexibilidade para a utilizagdo de insumos diferentes em regides culturalmente diversas, como a
admissdo de um tempero mais apimentado, “forte”, na regido Nordeste do Brasil. A auséncia de
tal estratégia colocaria em risco a aceitacao da rede pelos e nordestinos, respectivamente.

Adicionalmente, a rede permite o desenvolvimento de fornecedores regionais, como

citado anteriormente, para a diminui¢do de custos. H4 também a possibilidade de criacdo de

pratos regionais ou precos diferenciados.
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A China in Box desenvolveu um cardapio bésico para as franquias e a partir disso o
franqueado tem flexibilidade para diversificar seus produtos. E interessante ressaltar que toda e
qualquer mudanga deve ser aprovada pela central, isso garante o padrao de qualidade exigido pela
rede.

Em suma, pode-se afirmar que o sistema China in Box possui uma politica de
aproximag¢ao muito grande na relagdo franqueador e franqueado de modo que as decisodes e agdes
da rede tém a participagdo de todos os seus membros. Aquele primeiro delega um elevado nivel
de autonomia para o segundo e incentiva o mesmo a desenvolver atividades inovadoras que
agreguem valor aos produtos, servigos e marca da rede. O incentivo para a formagdo de um
conselho de franqueados ¢ um exemplo disso.

Em vista disso, substituindo uma unica central que desenvolve todas as tomadas de
decisdo a China in Box atua com 117 unidades trabalhando para o crescimento de toda rede. A
literatura de redes define, como discutido no capitulo 1, que a organiza¢do interna da China in
Box ¢ caracterizada como Learning Organization, ou seja, organizagdes que se desenvolvem
constantemente e, em conjunto com seus membros, resultam em uma crescente geragdo de
conhecimento. Tudo isso caracteriza a rede China in Box como uma franquia de quarta geracao.

Como discutido anteriormente, a partir dos argumentos de AZEVEDO et al (2002), as
acoes do franqueado influenciam o risco de perda do valor da marca para as redes de franquia.
Nesse sentido, as a¢des dos franqueados China in Box podem refletir no valor da marca China in
Box, ja que a rede permite ao franqueado maior autonomia para desenvolver a¢des de melhoria,
desde o desenvolvimento de novos fornecedores até o estudo de novos produtos. Por isso, a rede
desenvolve um trabalho com foco na difusdo da idéia de um grupo, no qual os franqueados sao
elementos decisivos.

Para garantir que todas as unidades mantenham os padrdes requeridos pela marca, a
franqueadora utiliza algumas estratégias, a saber: 1-) equipe de consultores de campo que faz
uma visita mensal em cada loja, sem aviso prévio. Caso haja necessidade, outras visitas podem
ser feitas aleatoriamente- esses consultores estdo aptos a auxiliar na corre¢do de alguma eventual
irregularidade; 2-) compradores misteriosos da central que fazem simulagdes de compras para
testar a unidade; 3-) servigo de -0800 -que recebe denuncias de irregularidade nas lojas e 4-)
servico de telemarketing que sorteia cinqiienta ligacdes de cada unidade franqueada e, por meio

de um mecanismo de feed back, entra em contato com essa amostra para medir a satisfagao dos
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produtos e servigos prestados pela rede. E fundamental ressaltar que esses mecanismos, além de
medir a qualidade dos produtos e servigos, também sdo utilizados como uma fonte de informagao
para desenvolvimento de inovagdes.

Quando ¢ detectada alguma irregularidade, ¢ feita uma adverténcia que, se repetida por
trés vezes, gera uma notificagdo. Trés notificacdes levam o franqueado a perder o direito de uso
da bandeira. Porém, a rede nunca registrou tal situagao.

A tabela 3.3.2 mostra as taxas e investimentos necessarios para a abertura de uma
unidade da China in Box, em média.

A tabela 3.8 mostra algumas caracteristicas da rede: taxas, investimentos efetuados,
dados da rede para a abertura de uma unidade propria.

Tabela 3.8 - Investimentos para abertura de uma unidade

Caracteristicas Unidade Propria/ Franqueada
Tamanho da loja(mz) 150

Taxa de franquia(RS$) 10.000 a 20.000
Instalagoes(estimado)(RS) 140.000

Royalties 6%FB

Publicidade 2%FB

Capital de Giro(RS) 20.000

N° de Funcionarios por 15

unidade

Prazo de Retorno(meses) 24

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 2004

3.3.1.5 Contratos

O contrato da rede tem vigéncia de cinco anos, renovaveis por mais cinco anos. O
contrato da rede ¢ padrao e ha necessidade de dedicagao exclusiva do franqueado ao seu negocio.
A rede ainda nao efetuou nenhuma quebra contratual. Caso isso venha a ser feito hd uma postura
de recompra da unidade pela central.

Como discutido no capitulo dois, uma desvantagem do sistema de franchising ¢ o

crescimento descontrolado da rede gerar concorréncia entre unidades da mesma marca. Para que
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isso ndo ocorra, a China in Box desenvolveu um critério para delimitar o territorio de atuagdo de
uma unidade. E necessario que haja, no minimo, 60.000 consumidores potenciais entre duas
unidades.

Todos os custos de instalagdo, reforma do ponto, construgdo, equipamentos e
langamento publicitario sdo de responsabilidade do franqueado. O franqueador oferece o suporte
técnico necessario para a abertura e manutengdo da unidade, auxilio na compra dos
equipamentos, escolha do ponto e layout e material publicitario.

O franqueador nao tem uma politica de financiamento para o pagamento de parte dos
custos iniciais dos franqueados, por entender que o franqueado deve arcar com estes custos para
entrar no sistema. Esse fato impede que candidatos a franqueados com qualidade gerencial porém
desprovidos do capital integral, fagam parte da rede. Entretanto, a partir de sua entrada na rede, o
franqueado tem acesso ao financiamento oferecido pelo franqueador para o pagamento de custos
de reformas ou abertura de uma segunda unidade.

Outra desvantagem do sistema de franchising, também discutida no capitulo dois, ¢ a
possibilidade do franqueado adquirir o know-how da rede e abrir uma loja concorrente similar. H&
clausulas no contrato da rede que inibem franqueados — atuais ou ex-franqueados — de atuar em
franquias concorrentes ou abrir pontos similares. Porém, a empresa despende maior atengdo em
difundir a idéia de contato pessoal entre franqueador e franqueado procurando ressaltar que as
vantagens do trabalho em grupo sdo mais importantes que o contrato firmado e assinado entre as
partes. A possibilidade de uma unidade “virar a bandeira” nao ameaga a rede porque, nesse caso,
configura-se um cenario de concorréncia entre um ponto contra uma rede de mais de 100 pontos,
na qual a central oferece todo o apoio técnico, de mercado, de propaganda, econdomico, dentre
outros. Com isso a rede consegue manter o grupo cada vez mais unido pensando, sempre, em

obter um crescimento em conjunto.

3.3.2. Controle do sistema de fornecimento

3.3.2.1 Delimitacao das transacoes

Dentre os principais produtos comercializados pela rede pode-se destacar: tradicionais:

yakisoba, yakimeshi, macarrdo imperial e bifum; entradas: salada especial, camardo empanado,
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rolinho primavera; carnes: chop-suly, carne com brdcolis, com cebola, ao molho curry, com
moyashi ou com legumes; frango: frango agridoce, ao molho curry, ao molho de gengibre, com
legumes, xadrez ou a passarinho; peixes: peixe com legumes, empanado, ao molho apimentado;
lombo de porco: lombo agridoce e sobremesas: rolinho romeu e julieta, brinde- biscoito chinés da
sorte, banana caramelada.

Dentre os principais insumos da rede podemos destacar a carne e o frango. Eles
possuem uma certa especificidade de qualidade que ¢ garantida pela escolha de fornecedores
especificos. Esses insumos chegam nas lojas cortados, em por¢des padrdao e resfriados. Outros
insumos de destaque sdo os legumes, macarrao e temperos. Estes sdo importantes no preparo das
porgdes e sdo comprados no mercado spot. Além disso, a embalagem ¢ uma especificidade da
China in Box. Ela foi desenvolvida com exclusividade e ¢ muito importante para manter os
produtos com qualidade e temperatura ideal na entrega. Ha trés tipos de embalagens: box padrao,
box executivo e box kids.

Os insumos alimenticios apresentam alta perecibilidade e exigem condicdes especiais
nos transporte, armazenamento e consumo. O tempo, a temperatura e umidade na estocagem e
manipulacdo dos mesmos sdo rigidamente controlados. A tabela 2.1, pagina 29, ilustra uma
analise dos principais insumos da rede em relacdo a algumas de suas caracteristicas relevantes,
dentre elas a perecibilidade.

A padronizagdo, mantida em toda a rede, tolera um nivel de flexibilidade, como
discutido anteriormente. Apesar da existéncia de fornecedores desenvolvidos pelos franqueados,
0 que implicaria em produtos ndo padronizados, a troca de informacdo entre as partes reduz a
flexibilidade e assegura as caracteristicas exigidas pela rede.

A tabela 3.3.3, mostrada no final da sec¢do, ilustra uma andlise dos principais insumos da
rede em relagdo a algumas de suas caracteristicas relevantes: incerteza, estrutura informacional,

freqiiéncia, especificidade de ativos.

3.3.2.2-Estruturas de comercializacio: mercado spot, Integracao vertical e parcerias

Os produtos adquiridos pela rede no mercado spot caracterizam-se por possuirem um
alto custo de transporte e diferencas de pregos entre regides. O arroz, os temperos e as bebidas

sao fornecidos regionalmente e adquiridos sob responsabilidade do franqueado. Tais fornecedores
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sao credenciados pela rede que disponibiliza técnicos para fazer o acompanhamento aos
franqueados, caso seja necessario.

A rede China in Box ndo utiliza a estrutura de governanga integracdo vertical. Essa
estratégia ndo ¢ interessante para a empresa pois nao ha um insumo tao importante que justifique
este tipo de comercializagao.

Cerca de 80% dos insumos adquiridos pela rede sdo obtidos via parceria. A justificativa
para essa estratégia de comercializacao € que os insumos mais importantes para a rede necessitam
um nivel de padronizacio exigido pela rede. A central de distribuicdo da rede, que ¢ controlada
pelos franqueados como apresentado anteriormente, possui uma gama de fornecedores
credenciados que fornecem tais insumos para a rede. Essa central de distribuicdo € responsavel
pela aquisicdo, estocagem e distribuicao desses insumos para as franquias. Além disso, cada

franqueado tem a liberdade de desenvolver um fornecedor local.

3.3.3- Consideracoes finais: China in Box

As principais caracteristicas da rede China in Box podem ser descritas como: uma
empresa essencialmente concentrada no segmento delivery, com um sistema de transporte que
conserva as caracteristicas dos produtos e mantém um servico de atendimento diferenciado. Essa
caracteristica, delivery, ¢ a base para que a rede possa ser considerada uma “franquia de bairro”
que valoriza o conhecimento, costume e cultura especificos para cada regido de atuagdo e,
conseqiientemente, permite certa flexibilidade entre unidades. O mix contratual da rede ¢ de 10%,
0 que mostra o foco da rede em manter sua expansdo por meio de unidades franqueadas e o
elevado nivel de delega¢do que o franqueador oferece a seus franqueados.

Os consumidores da rede podem ser caracterizados como pouco sensiveis a variagdes da
qualidade percebida dos produtos. Isto porque os consumidores sdo fiéis as unidades de seus
bairros que possuem caracteristicas proprias e especificas. Nesse sentido, para a China in Box, a
menor sensibilidade do consumidor a varia¢des da qualidade percebida do produto final tende a
diminuir o risco de perda do valor da marca para a rede.

Entretanto, os franqueados da rede sdo responsaveis por atividades importantes para o
processo de montagem dos produtos, escolha de fornecedores locais, cozimento dos pratos e até,

se necessario, adaptacdes dos ingredientes diferentes de acordo com a cultura local. Essas
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atividades elevam a relevancia das agdes dos franqueados no interior de suas unidades e,
conseqiientemente, tendem a elevar o risco de perda do valor da marca para a rede.

Considerando o foco da rede em oferecer um servigo diferenciado e que os padrdes
exigidos por seus insumos podem ser encontrados em fornecedores terceirizados, com
monitoramento da rede, a coordenagdo a montante da cadeia para a rede ¢ estruturada em
parcerias com fornecedores credenciados por ela.

A coordenagdo da relagdo entre os franqueadores da rede e seus franqueados ¢
estruturada na proximidade de relacionamento entre as partes, com autonomia concedida aos
franqueados ou conselho de franqueados no intuito de difundir o conceito de rede ou equipe em
que a troca de informagdes ocorre em todos os sentidos. Por isso, a importancia do contrato ¢
minimizada em fun¢ao do aumento da relacdo pessoal.

Considerando a autonomia concedida pelo franqueador para que as unidades troquem
informacgdes entre si € com a central para o desenvolvimento da rede como um todo, ¢ possivel

afirmar que a rede China in Box possui caracteristicas das redes pertencentes a Quarta Geragao

do Franchising, ou Learning Networking Franchising.
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Especificidade Estruturas
Incerteza Estrutura Informacional
. De ativos de Governanca
Freqiiénci
Tipo do Custo do a o
Estabilidad 8 . Produgdo sob Distribui¢do no o
4 - bem monitoramento ) ) o Especificidade
Produtos €do Var1'agao especificagdes varejo Perecibilidade de Identificada
fornecedor | qualidade Fornecimento'” . .
17 11213 técnicas (Sim / Nao) marca
N/R
Carne de Boi XX XX X R XXX X S XXX X parcerias
Carne de Frango XX XX X R XXX X S XXX X parcerias
Legumes XX XX X R XXX X S XXX X parcerias
Macarrao XX X X R XX X S XX X parcerias
Embalagem XXX X X N XX XXX N X XXX unico fornecedor

7 Intensidade da variavel: X: pequena, XX: média e XXX: grande.

' Tipo do bem 1: todas as informagdes relevantes sdo observadas antes da compra, Tipo do bem 2: algumas informagdes relevantes sio observadas somente aps a compra e
Tipo do bem 3: algumas informagdes nao sdo observadas nem apds a compra (conhecidos como bens de crenga).
' Fornecimento Nacional (N) e Fornecimento Regional (R).
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3.4 Estudo de Caso Bon Grillé*

3.4.1 Caracterizacio do sistema de franquia

A rede fast food de grelhados finos Bon Grillé ¢ uma empresa tipicamente brasileira.
Originalmente foi uma empresa de comida Mexicana com uma loja no Shopping Morumbi. No
segundo semestre de 1994 iniciou suas atividades no segmento de grelhados finos. A empresa ¢
administrada pelo Grupo Bonfiglioli que atua no segmento alimenticio, tendo sido proprietario,
dentre outros negdcios, da Cica Cia. Conservas Alimentos S/A.

As unidades Bon Grillé sdo planejadas para criar um ambiente moderno e funcional de
preparo dos alimentos e atendimento ao publico. A rede conta com unidades em Sdo Paulo -
Capital e Interior -e inumeros outros estados brasileiros. Uma das metas do grupo ¢ a
internacionalizagdo da marca.

Como o proprio nome sugere, a especialidade da Bon Grillé sao os grelhados
preparados com rapidez a partir de uma tecnologia que preserva os nutrientes do alimento e
conserva seu sabor.

A idéia que originou a rede estrutura-se em uma caracteristica crescente no mercado
alimenticio brasileiro: aumento na demanda de consumo fora do domicilio, com agilidade,
rapidez e produtos de qualidade diferenciada. Assim surgiu a Bon Grillé, uma rede especializada
em pratos rapidos com foco na qualidade de seus produtos, a base de carnes nobres, tenras e
suculentas. Uma das especificidades da Bon Grillé estd no fato dos insumos chegarem
processados as unidades, restando preparar o grelhado, montar o prato e servir. O processo de
pré-preparo ¢ feito por fornecedores homologados e supervisionados para manter o padrdo
exigido pela empresa. As unidades da rede foram planejadas para criar um ambiente funcional de
atendimento ao publico e preparo dos alimentos.

A empresa registrada como Platinan Franquias Ltda, iniciou sua atividade de franquias
em 1996 e tem como area de atuacdo o mercado brasileiro. Dentre as regides podemos destacar:
Sao Paulo - Capital e Interior; Rio de Janeiro —Capital; Minas Gerais -Belo Horizonte; Goias —
Goiania; Distrito Federal, Alagoas; Pernambuco; Paraiba; Parana -Curitiba -; Ceara ¢ Mato

Grosso- Cuiaba.

20 Essa entrevista foi cedida gentilmente pelo Sr. Paulo Sérgio, diretor de franquias da rede.
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No mercado interno a rede tem interesse em expandir para as seguintes regides: Bahia
(Salvador), Sergipe (Aracaju), Rio Grande do Norte (Natal), Espirito Santo (Vitoria), Santa
Catarina (Florianopolis), Rio Grande do Sul (Porto Alegre). Essa estratégia tem como objetivo
otimizar a logistica dos insumos para os franqueados, com minimiza¢ao dos custos logisticos pela
economia de escala e melhor aproveitamento das cargas com maximizagao dos recursos.

No mercado externo ha planos para a expansdo para os EUA, Mercosul e Europa . Nos
EUA as primeiras unidades estdo planejadas para Miami. No Mercosul a expansdao tem como
foco inicial a Argentina. A estratégia para a expansao no mercado europeu foi iniciada com a
participacao da rede na feira de franquias da Espanha, em Valéncia- Outubro de 2005.

Outra estratégia de expansao ¢ investir em lojas de rua ja que a grande maioria das lojas
estdo em Shopping Centers. Essa estratégia foi iniciada com a inaugurag¢do da primeira loja de
rua da rede, em Sao Paulo. Além do diferencial apresentado por ser uma loja de rua, essa unidade
mostra inovacdes desenvolvidas pela rede com o langamento do conceito “Bon Grillé e Café”,
com diferencial na apresentacdo dos pratos, os pedidos sdo feitos pelos clientes em telas sensiveis
de toque, e no atendimento ao cliente, por meio de uma comanda eletronica.

A Bon Grill€ possui 50 unidades em atividade, das quais 17 sdo unidades proprias e 33
unidades franqueadas. A tabela 3.10 ilustra a evolug¢@o das unidades da rede nos ultimos sete
anos.

Tabela 3.10 - Evolucdo do niimero de unidades nos Gltimos anos

Ano #Unid. Proprias |#Unid. Frdas Total
1998 12 6 18
1999 12 7 19
2000 15 11 26
2001 16 15 31
2002 16 15 31
2003 17 27 44
2004 17 33 50

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 1998,1999,2000,2001,2002, 2003 ¢ 2004
A tabela 3.10 mostra a evolugao do nimero de unidades da rede nos ultimos sete anos.
O numero total de unidades da rede cresceu 178%. Esse aumento pode ser explicado,

principalmente, pelo acentuado crescimento das unidades franqueadas da rede, com um
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acréscimo de 450% de 1988 a 2004, em média 64% ao ano. O numero de unidades proprias
também teve um crescimento positivo, de 33% no periodo.

Os numeros mostram uma estratégia de crescimento agressivo da rede em numero de
unidades, fortemente estruturada com foco em franquias. O mix contratual, entendido como a
relacdo entre o numero de unidades proprias e o total de unidades da rede, para a Bon Grillé foi
reduzido pela metade nos ultimos sete anos, passando de 67 para 34%. Isso prova que a rede
possui uma estrutura de franqueamento bem desenvolvida e consolidada e tende a manter seu
crescimento por meio de unidades franqueadas.

De acordo com LAFONTAINE (1999), uma rede de franquias com tempo de negdcio
superior a 8 anos sinaliza maturidade e estabilidade em funcao do mix contratual, esse ¢ o caso da
Bon Grillé.

A rede foi indicada em 2001, 2003 e 2004, pela Alshop (Associacdo Brasileira de

Lojistas de Shopping) como uma das trés melhores redes de Culinaria Rapida do Brasil.

3.4.1.1 Mercado nacional

A principal estratégia da rede é a busca continua pela qualidade, a “qualidade sempre”
sdo as palavras chave para a rede. Nesse sentido a rede tem seu foco direcionado em oferecer a
seus clientes alimentacdo saudavel e equilibrada por meio de quatro principios: qualidade de
produtos, apresentacao dos pratos, atendimento a clientes e agilidade no servigo.

Essa estratégia restringe o segmento de atuacdo da rede para as classes A e B. O publico
da rede ¢ caracterizado pela faixa etaria entre vinte e trinta € nove anos, solteiros ou novos
casados e com alto grau de escolaridade. Possui de médio a alto poder aquisitivo e exige alta
qualidade dos produtos, pagando o preco equivalente por isso. Para isso, a rede opera com
produtos e precos diversificados.

A partir da descricao do publico da rede, pode-se identificar que seus consumidores sao
sensiveis a variagdes da qualidade percebida dos produtos, o que contribui para a elevagao do
risco de perda do valor da marca para a Bon Grillé.

Dentre os principais concorrentes da rede sdo destaques: Viena, Montana Grill, Bonna
Parte, Vivenda do Camarao e Spolleto. Além desses, existem concorrentes de pontos individuais.

Com relacdo a estratégia da proporcao do numero de unidades proprias em relacdo ao

numero de unidades franqueadas, como visto no capitulo 1 e discutido no item anterior, a rede
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adota uma posi¢ao baseada na historia do sistema. No inicio das atividades a empresa atuava
exclusivamente com unidades proprias e com o surgimento da demanda por franquias a rede
diversificou suas atividades expandindo sua atuacdo para o sistema de franquias. No primeiro ano
de franqueamento, a atividade era terceirizada pela empresa Marché e, a partir do crescimento da
demanda, a central passou a gerenciar essa atividade. Em 2001 a rede tinha uma proporg¢ao de 60
e 40% na relacdo entre unidades franqueadas e proprias com o total de rede, respectivamente, e
tinha a meta de chegar a propor¢ao de 70% e 30%. A proporcdo, em 2004, de 66 e 33% mostra a
seriedade da rede em cumprir seus objetivos.

O controlador da rede é o grupo Bonfiglioli, que possui outras atividades, dentre elas a
pecuaria de gado de corte, atividades no setor imobiliario, importagao de peixes do Chile e do

Canada chamada Bon Grillé Mar, comercializacdo e distribui¢do de carnes no Brasil.

3.4.1.2 Desenvolvimento de novos produtos

A rede possui uma central de pesquisa e desenvolvimento, denominada Centro de
Processamento de Alimentos (CPA). Esta é responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos
que sdo degustados pela diretoria e avaliados por consumidores potenciais, por meio de uma
pesquisa de mercado. A rede possui um Departamento de Controle de Qualidade, composto por
quimicos, nutricionistas e técnicos, responsavel, dentre outras coisas, pelo desenvolvimento dos
novos produtos. A rede desenvolveu a Central Gastrondmica, junto ao prédio da rede em Sao
Paulo, com o objetivo possuir um local de degustagdo e avaliagdo de novos produtos,
demonstracao e treinamento dos franqueados e de workshops para aqueles que interagem com a
rede.

A estratégia da Bon Grill€ para o desenvolvimento de novas tendéncias de consumo ¢ a
pesquisa de mercado. A partir da demanda no mercado nacional ou mundial, inicia-se o
desenvolvimento do produto especifico para tal oportunidade. Quando aprovado, o produto passa
a ser produzido em escala industrial e distribuido para todos os franqueados. Se a demanda for
regional, os franqueados interessados acionam a central que desenvolve tal produto e, quando
aprovado, passam a fornecé-lo.

Nao héa incentivos para as unidades tornarem-se unidades piloto, todo o
desenvolvimento de produto da rede ¢ realizado pela CPA. A partir do surgimento de demanda

por um novo produto para um conjunto de franqueados, a CPA inicia o processo de
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desenvolvimento de tal produto. Os franqueados recebem os produtos processados, de tal modo
que o know-how do franqueador nao ¢ compartilhado.

As inovagdes e informacdes de uma determinada regido podem ser difundidas para as
demais regides. Esta estratégia, como visto no capitulo 1, pode ser denominada como
aprendizado em rede parcial porque, apesar de ndo haver um compartilhamento de todo o know
how do franqueador para os franqueados, parte desse know how ¢é compartilhado e, além disso,
os franqueados trocam conhecimento entre si. Ainda, hd possibilidade de o franqueado
influenciar o desenvolvimento de agdes ou produtos dentro da rede por meio de reivindicacdes
junto a ela, por intermédio do conselho de franqueados.

A centralizacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento com forte monitoramento
do Departamento de Controle de Qualidade, que sera detalhado adiante, aproxima a Bon Grillg,
de acordo com as geracdes do franchising, das franquias de terceira geragdo. Em contrapartida, a
caracteristica de possibilitar aos franqueados utilizarem pratos regionais que se adaptam a
exigéncias e costumes locais aproxima a rede das franquias de quarta geracdo. Portanto, pode-se

concluir que a rede Bon Grillé esta na faixa de transi¢do entre terceira e quarta geragao.

3.4.1.3 Centrais de distribuicao

A rede adotou a estratégia de centralizagdo da distribui¢do dos insumos. Essa atividade
também ¢ desenvolvida pelo CPA, Centro de Processamento de Alimentos, proprio, localizado
em Jaguaré-SP, que recebe toda a carne comercializada pela rede. Tal carne chega resfriada em
pecas inteiras e € processada, cortada em bifes padronizados no tamanho e gramatura, maturada e
embalada a vacuo. A partir desse processamento esses produtos sao distribuidos exclusivamente
para as unidades da rede.

Além disso, hd uma cozinha central, também propria, localizada em Guarulhos que ¢
responsavel pela produgdo dos cremes, de milho e de espinafre; molhos, de tomate e de
champignon; temperos e outros insumos relacionados com a cozinha em geral. Os produtos sdo
congelados e transportados para a central de Jaguaré e, entdo, distribuidos para os franqueados.

Dentre os produtos oferecidos pela rede pode-se destacar os cortes de carnes bovinas, de
aves e peixes. Suas importancia estd no fato de serem o carro chefe da rede, ou seja, sdo as

especialidades, os produtos principais, estdo altamente relacionados com a marca da rede e com a
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qualidade percebida dos produtos pelos consumidores. Outros insumos importantes para a rede
sdo0 os cremes ¢ 0s molhos, pois afetam a qualidade final dos pratos.

Os insumos secundarios sdo comercializados diretamente com fornecedores
credenciados pela rede. Dentre esses insumos podemos destacar: batata palito, batata sauteé,
polenta, legumes em geral, brocolis e hortifrutigranjeiros. Sdo fornecidos e pré-preparados por
fornecedores terceirizados regionalmente, devido a alta perecibilidade e a baixa especificidade de
tais insumos para os pratos principais. Os franqueados sdo autorizados a comercializar, além da
central, exclusivamente com fornecedores credenciados. Estes sdo desenvolvidos e monitorados
constantemente pela rede.

Com relagdo aos custos de transporte, ha duas situagdes distintas. Na primeira ha
transporte de insumos de Guarulhos ou outros lugares para Jaguaré, onde se localiza a central
processadora. Nesse caso o custo ¢ da rede, com frota propria, integrada verticalmente. No
segundo caso, ocorre o transporte de Jaguaré para as unidades franqueadas, no qual a
responsabilidade e custo sdo dos franqueados. Com o objetivo de redugdo dos custos de
transporte via economia de escala, esse transporte ¢ feito em um mesmo caminhdo para
franqueados de uma mesma regido geografica com rateio do frete entre eles. Esse controle no
transporte dos produtos tem como objetivo garantir os padrdes de qualidade da rede, para que os
insumos ndo tenham suas caracteristicas afetadas nessas operagdes.

A freqiiéncia de entrega de insumos que sdo destinados ao abastecimento da grande Sao
Paulo ¢ de duas vezes por semana. Nesse caso os insumos sao processados e resfriados, condigao
ideal para manter as caracteristicas dos produtos. Os insumos que sdao destinados ao
abastecimento de outras cidades, exceto o Nordeste, como Rio de Janeiro, Brasilia, Belo
Horizonte, Ribeirdo Preto e Curitiba, sdo fornecidos semanalmente. Os insumos que sao
fornecidos para o Nordeste sdo enviados quinzenalmente. Esses insumos, de abastecimentos
semanais e quinzenais, sdo congelados apds o processamento para que tenham sua data de
validade prorrogada em relagdo aos produtos resfriados, o que prejudica a qualidade dos produtos
em relagdo ao resfriamento.

Para os insumos congelados, que abastecem todo o Brasil exceto a grande Sao Paulo, a
perecibilidade das carnes e dos cremes ¢ de seis e trés meses, respectivamente. Ja para os
produtos resfriados que abastecem a grande Sdo Paulo a perecibilidade ¢ de sete dias para as

carnes e trés de meses para os cremes, que também sao congelados.
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Como a maioria dos insumos sdo alimentos a perecibilidade ¢ um problema tipico, a
tabela 3.4.3 ilustra uma analise dos principais insumos da rede em relagdo a algumas de suas
caracteristicas relevantes, dentre elas a perecibilidade. Nesse sentido, a padronizagdo ¢ mantida
em toda a rede, pois ela tem uma politica de garantia da qualidade bem definida o que exige um
controle rigido da matéria prima, desde o processamento das carnes, passando pela produgao dos
cremes, molhos e temperos até o credenciamento e avaliacdo dos fornecedores dos insumos
secundarios.

Como mencionado anteriormente a rede tem foco nas atividades de controle de
qualidades dos seus produtos, esse processo € desenvolvido em toda a cadeia produtiva, desde os
fornecedores de insumos até as unidades da rede. Essa atividade também ¢ de responsabilidade
do Departamento de Controle de Qualidade que monitora e garante os padrdes estabelecidos pela
rede em toda a cadeia. Para isso, esse departamento desenvolve as seguintes atividades: 1) auxilia
a central de compra na escolha dos fornecedores de insumos para as redes e unidades, assim
como monitora os processos de produgdo de tais empresas; 2) atua no controle de qualidade dos
processos produtivos dos CPA e cozinha central e 3) auxilia e monitora as atividades no interior
das unidades para garantir a uniformidade dos padrdes de qualidade dos produtos e servigos

oferecidos aos consumidores.

3.4.1.4 Relacdo para frente

As vantagens do sistema de franquias para a Bon Grillé€ estdo divididas em duas partes.
Na primeira estdo as vantagens do franqueador que sdo descritas como: expansdao com utilizagao
de capital de terceiros, ou seja, aumento da abrangéncia geografica da rede via aumento do
numero de lojas franqueadas; aumento do capital produtivo da rede, a CPA aumenta sua escala de
producdo que gera economia de escala e, conseqlientemente, reducdo dos custos de produgdo;
captagdo de capital, pela cobranga da taxa de royalties, que € reinvestido na estrutura € no
desenvolvimento da rede. Na segunda, estdo as vantagens do franqueado: utilizagdo da marca e
formato do negocio da rede, ou seja, sua unidade nasce com nome reconhecido e aceito no
mercado, estrutura organizacional desenvolvida, produtos padronizados, servigos agregados e
principalmente know-how determinado, difundido pelo franqueador para o franqueado;
recebimento de um pacote de servigos que visam auxiliar o franqueado no gerenciamento de sua

unidade, assisténcia juridica, técnica, arquitetonica, vendas, operacional e administrativa. Essa
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assisténcia € oferecida anterior e posteriormente a abertura da unidade. A rede desenvolveu um
software que contabiliza todo o caixa da loja, todas as unidades recebem esse servigo.

A associagao de franqueados da rede fundou um conselho formado por representantes
dos franqueados que tem como objetivo mostrar os interesses dos mesmos junto ao franqueador e
¢ formado por membros de todas as regides. Tal conselho foi criado para direcionar os interesses
dos franqueados em focos comuns por ordem de prioridade, gerando maior poder de barganha
junto ao franqueador.

Uma importante estratégia para a expansao da rede ¢ a diversificagdo das atividades
com o lancamento de uma nova marca de franquias de alimentos no mercado. Essa marca tende a
atuar analogamente a Bon Grillé, porém segmentos diferentes, possivelmente no segmento de
massas. Tal diversificagdo ¢ entendida pela rede como uma estratégia importante para o
crescimento e manutencao do sistema, ja que possibilita a expansdo dos franqueados de uma rede
para outra dentro do mesmo grupo, mantendo a sinergia ja existente entre eles.

A rede acredita que o franqueado deseja crescer sempre. Como a expansdo via
utilizagdo de unidades do mesmo segmento nem sempre ¢ possivel, por restrigdes de mercado,
principalmente porque o publico alvo ¢ a restrita classe A e B, a alternativa ¢ a expansao para
outros segmentos, por exemplo, massa. Com isso a rede garante a permanéncia dos franqueados
junto a Bon Grillé e expande o negécio como um todo. Além disso, tal expansdo significa
diminuicdo dos custos de transa¢do com aumento da escala da cozinha central, com economia de
escopo na distribuigdo dos insumos para os franqueados, com compartilhamento de know-how,
dentre outros.

Como discutido no capitulo 1, as chances de ma utilizagdo da marca pelo franqueado ¢
um risco inerente a atividade de franqueamento. Nesse sentido, a Bon Grillé conta com o
Departamento de Controle de Qualidade que faz visitas mensais em cada loja. Uma dessas visitas
¢ de acompanhamento, a equipe auxilia os franqueados nos eventuais problemas que possam ter.
A segunda visita ¢ de monitoramento e avaliacdo, a equipe anota eventuais problemas que sao
comunicados para a central. Em caso de detec¢do de irregularidades, uma adverténcia ¢
encaminhada para o franqueado para que providéncias sejam tomadas. Na reincidéncia do
mesmo erro ¢ encaminhada uma segunda carta de adverténcia que, na terceira vez, leva a retirada

da bandeira e recompra da loja, o que nunca aconteceu.
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Voltando a andlise para o risco de perda do valor da marca, influenciado pela variavel
acoes do franqueado no interior de sua unidade, pode-se afirmar que a Bon Grillé consegue
atenuar a influencia daquele risco por meio da minimizagao da influencia dessa varidvel. Na Bon
Grillé os franqueados recebem os produtos embalados e processados de modo que o processo
desenvolvido no interior das unidades se resume a temperar, aquecer e servir os pratos. A rede
fornece um minucioso manual de franqueado com todas as atividades que o franqueado deve
cumprir na preparagdo dos produtos, desde a quantidade de tempero, que ¢ fornecido pela rede,
até o tempo de preparagdo, aquecimento € a maneira de servir os pratos aos consumidores. Por
exemplo: os bifes chegam as lojas em pacotes com sete unidades e pesando 150g cada, o
franqueado abre o pacote, pulveriza os bifes com o tempero da rede, grelha por um tempo
determinado e serve. Outro exemplo: os cremes chegam em porgdes e sdo aquecidos e servidos
pelos franqueados. Esse alto nivel padronizagdo das atividades do franqueado garante a rede uma
facilidade no monitoramento e diminui a relevancia das agdes dos franqueados na qualidade
percebida do produto, diminuindo, assim, o risco de perda do valor da marca para a rede Bon
Grille.

A tabela 3.11 mostra algumas caracteristicas da rede: taxas, investimentos efetuados,
dados da rede para a abertura de uma unidade.

Tabela 3.11 - Investimentos para abertura de uma unidade

Caracteristicas Unidade Propria/ Franqueada
Tamanho da loja(m®) 40 a 100m*

Taxa de franquia(RS) 40.000
Instalac¢oes(estimado)(RS) 160.000 a 400.000

Royalties 6 % FB

Publicidade 2% FB

Capital de Giro(RS) 20.000

N°de Funcionarios por unidade 16

Prazo de Retorno(meses) 30

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 2004
As instalacdes abrangem os projetos civis, equipamentos, o menu, a loja completa

exceto o ponto.
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3.4.1.5 Contratos

O periodo de vigéncia contratual ¢ de cinco anos renovaveis por mais cinco anos. No
caso de re-franqueamento a taxa de franquia € cobrada com 50% de desconto. Como discutido
anteriormente, capitulo 1, uma desvantagem do sistema de franquias ¢ a possibilidade de abertura
de lojas com proximidade o que leva ao surgimento de concorréncia entre elas. Para prevenir
isso, a Bon Grillé mantém a distincia minima entre duas lojas de 1 km. Nao ha muita
aproximagdo entre lojas porque o segmento de mercado da rede ¢ muito especifico, classe A e B,
0 que restringe a area de atuacdo da rede. O preco praticado no mercado nacional brasileiro ¢
padrao.

O processo de sele¢do e treinamento dos novos franqueados da rede ja passou por varias
mudangas. O franqueamento da rede Bon Grillé ¢ entendido passivo, apesar de ja ter sido ativo.
No inicio do sistema de franquias a rede tinha uma politica agressiva na procura por novos
franqueados, franqueamento ativo. Hoje, pelo nivel de conhecimento da marca no mercado, essa
agressividade na procura por novos franqueados diminuiu e surgiu o chamado franqueamento
passivo, ou seja, os candidatos a novos franqueados passaram a procurar a rede.

Apo6s esse primeiro contato ha varias etapas que podem ser descritas, respectivamente:
primeira entrevista, avaliagdo do local escolhido, aplicacdo de um questionario, entrevista com
um diretor, analise de crédito e por fim, treinamento de trinta dias.

A rede opera com um Unico contrato padrdo, que tem como base o contrato padrdo da
ABF. Nao ha necessidade de dedicacdo exclusiva, o franqueado deve passar no minimo quatro
horas por dia na loja. O ponto ¢, geralmente, do franqueado e a rede auxilia a escolha.

Nunca houve uma quebra contratual. A relagdo entre o franqueador e os franqueados ¢
reconhecida pelo franqueador como boa. Caso a quebra contratual venha a ocorrer a postura da

rede ¢ de recompra do ponto.

3.4.2. Controle do Sistema de Fornecimento

3.4.2.1 Delimitacao das Transacdes

A partir de uma tecnologia francesa, o grill da Bon Grillé tem como objetivo preservar

os nutrientes e sabor dos alimentos oferecendo carnes selecionadas, suculentas e maturadas.
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Dentre os principais grelhados oferecidos estdo: picanha, filet mignon, contra-filet, maminha,
peito frango, sobrecoxa de frango desossada, salmao e espetinho calabresa. Acompanhamentos e
massas: creme de milho, creme de espinafre, arroz, saladas, legumes salada de batata, batata
sauteé, polenta frita, brocolis, batata frita, farofa, arroz com brocolis, lasanha, nhoque.
Sobremesas: mousse de chocolate e de maracuja, pudim de leite, torta alema, torta africana e paveé
de chocolate. Bebidas: refrigerante 300ml, refrigerante 500ml, refrigerante lata diet e normal,
agua com e sem gas, sucos naturais (Tial), suco de laranja, cha, cerveja e chopp. Desses produtos,
os que estdo diretamente associados a marca sao os produzidos ou processados pela cozinha
central, ou seja, os grelhados e os cremes.

A rede conta com um cardapio padrdo, ndo trabalha com menus adaptados as
preferéncias ou mesmo a oferta local. Eventualmente, se em uma determinada regido houver
demanda para um tipo especifico de produto regional a cozinha central pode produzi-lo.

Como visto no capitulo 1, outra interessante varidvel no sistema de franquias que
influencia o risco de perda do valor da marca, AZEVEDO et al (2002), ¢ a sensibilidade do
consumidor a variacdo da qualidade do produto final. Como a rede tem como publico alvo os
consumidores das classes A e B, a sensibilidade para a qualidade percebida do produto ¢ alta e
isso tende a aumentar o risco de perda do valor da marca da rede.

Nesse sentido, a importancia dos insumos para a qualidade do produto final ¢ elevada.
Para garantir o padrdo exigido pelos consumidores a rede faz todo o processamento dos
principais insumos e credencia os fornecedores dos outros insumos que sdo comprados
diretamente pelos franqueados, regionalmente. Todos os insumos que passam pela CPA foram
desenvolvidos com alguma especificidade exclusiva para a rede, por exemplo, as carnes, 0s
cremes e temperos.

A rede comercializa os cremes e os molhos que sdo fornecidos para as franquias com
restaurantes, hotéis e cozinhas industriais. Isso € feito com a mesma marca Bon Grillé e tem
como objetivo a geracdo de capital e ganho de economia de escala na CPA. Além disso, ha a
distribui¢ao de carne vermelha e branca para hotéis. A rede fez uma experiéncia de venda desses
produtos para a rede Pdo de Ac¢ucar que os comercializava com sua marca, Pao de Agtlicar, mas

essa experiéncia nao teve sucesso.
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A tabela 3.12, ao final da sec¢do, ilustra uma analise dos principais insumos da rede em
relacdo a algumas de suas caracteristicas relevantes: incerteza, estrutura informacional,

freqiiéncia, especificidade de ativos.

3.4.2.2- Estruturas de comercializacdo: mercado spot, integracio vertical e parcerias

A Bon Grillé ndo comercializa nenhum produto via mercado spot. A compra de insumos
via mercado spot ndo consegue manter a padronizagdo e qualidade exigida pela rede. A rede
desenvolveu uma estratégia operacional na qual os franqueados operam com atividades simples e
padronizadas, para isso, sdo necessarios produtos padronizados e esses, por sua vez, exigem ser
produzidos a partir de insumos também padronizados. A exigéncia de produtos dentro dos
padrdes de qualidade exigidos pela rede impede a estrutura de comercializagdo mercado spot

O grupo Bonfiglioli, detentor da marca e rede, possui pecudria de corte em todo o
Brasil. Essa unidade de negdcio ¢ distinta do franchising, cada uma dessas duas atividades possui
seus interesses, ou seja, visam atingir suas metas. A qualidade da carne bovina das fazendas do
grupo Bonfiglioli satisfaz as exigéncias da Bon Grillé e isso possibilita a comercializagdao de
produtos que ocorre entre os mesmos. Com isso, ha um cenario de integracdo vertical para a
aquisi¢@o da carne bovina da rede. O grupo possui, também, uma unidade de negocio que importa
de peixes do Canada ¢ do Chile para o mercado brasileiro. Ha, também, uma atividade de
integracdo vertical para a aquisi¢do dos peixes. A franquia Bon Grillé tem autonomia para decidir
entre o fornecimento desses insumos daquelas empresas pertencentes ao grupo ou de outras com
produtos capazes de satisfazer as exigéncias da rede.

As duas estruturas de integragdo vertical podem ser entendidas como exigéncia da rede
para garantir o seu padrao de qualidade, pois os produtos carne bovina e peixes tém uma alta
variabilidade. Ja o produto carne de frango ndo tem tanta variabilidade o que explica a ndo
integracdo vertical na estrutura de comercializacdo desse insumo. O detalhamento de tais
variabilidades esta descrito na tabela 3.4.3 no final da segdo, proposta de analise dos principais
insumos da rede.

A Bon Grillé faz o processamento e maturacdo de sua carne e a producdo de seus
cremes, essa atividade pode ser entendida como uma estratégia de integragao vertical.

Com relagdo a compra dos insumos carne frango e aos ingredientes dos cremes e

temperos, ndo se justifica uma integracdo vertical, pois a alternativa de compra via parceiros
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consegue suprir todas as exigéncias da rede e tem um custo de aquisi¢do menor. A integragdao
vertical exigiria altos investimentos por parte da rede, o que seria menos viavel.

A grande maioria dos insumos comprados pela rede ¢ adquirida via parcerias. Essa
estrutura de comercializagdo foi escolhida pela rede devido a necessidade de fornecimento de
insumos com a padronizacao e a qualidade exigidos.. Como a rede conseguiu desenvolver alguns
fornecedores que cumprissem tais exigéncias, ela estabeleceu parcerias de fornecimento junto a
esses fornecedores. Todas as carnes e os ingredientes para a producao dos cremes e dos temperos
sao abastecidos por parceiros da rede. Em geral, essa estrutura eleva os precos dos insumos pagos
pela rede aos seus parceiros, principalmente em relagdo ao mercado spoot, mas a estratégia da

rede se baseia na qualidade e ndo no preco.

3.4.3- Consideracoes finais: Bon Grillé

A principal especificidade da rede Bon Grillé ¢ a qualidade de seus produtos e servigos.
Para garantir os padrdes de qualidade exigidos a rede importou uma tecnologia grill que garante a
qualidade nutricional e sabor original a seus produtos. Além disso, a rede desenvolveu um
Departamento de Controle de Qualidade que monitora toda a cadeia de produgdo, desde
fornecedores, CPA e unidades.

O mix contratual da rede ¢ de 34%, ou seja, 66% das unidades s3o franquias. Essa
caracteristica mostra o foco da rede em manter atuagao por meio de unidades franqueadas.

Considerando o publico da rede ser caracterizado pelas classes A e B, com alto grau de
escolaridade e exigéncia de produtos e servigos de qualidade, ¢ possivel classificar os
consumidores da rede como sensiveis a variagdes da qualidade percebida dos produtos. Para a
Bon Grille, a varidvel sensibilidade do consumidor as variacdes da qualidade percebida dos
produtos finais tende a aumentar o risco de perda do valor da marca.

Os franqueados recebem os produtos embalados e processados de modo que o processo
desenvolvido no interior das unidades se resume a temperar, aquecer e servir os pratos. Nesse
sentido, pode-se afirmar que a relevancia das ac¢des dos franqueados no interior de suas unidades
¢ minimizada e essa estratégia, conseqiientemente, atenua o risco de perda do valor da marca para
arede.

A estratégia da rede de possuir o CPA que produz os principais insumos para as

unidades caracteriza a coordena¢do a montante da cadeia para a rede como integragdo veritical.
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Essa mesma coordenagdo ¢ adotada para o fornecimento de dois principais insumos: carne bovina
e peixes. O fonecimento de carne de frango a partir de empresas do mercado aproxima essa
coordenagdo de contrato de suprimento.

Duas caracteristicas da rede influem na coordenagdo da relagdo entre os franqueadores
da rede e seus franqueados: 1) a existéncia do conselho de franqueados que permite a troca de
informagdes entre os franqueados e o franqueador e a possibilidade de desenvolvimento de pratos
adaptados a regides especificas mostra uma relagdo entre franqueador e franqueados baseada na
proximidade da relacdo entre as partes com autonomia para os franqueados e 2) a padronizacao
dos produtos fornecidos pelo CPA, o rigido controle do Departamento de Controle de Qualidade
e a importancia da utilizagdo do manual de franqueados aproximam a relagao entre franqueadores
e franqueados da rigidez contratual com base na autoridade do franqueador. Em suma, pode-se
definir a coordenacdo a jusante da cadeia ou a relagdo entre franqueadores e franqueados como
uma proximidade entre as partes com restrigdes.

A centralizagdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento com forte monitoramento
aproxima a Bon Grillé, de acordo com as geragdes do franchising, das franquias de terceira
geragdo. Entretanto, a caracteristica de possibilitar aos franqueados utilizar pratos regionais
aproxima a rede das franquias de quarta gerag@o. Portanto, pode-se concluir que a rede Bon Grillé
estd na faixa de transicdo entre as franquias de Terceira e Quarta Geragdo do Franchising, ou

seja, entre Business Format Franchising e Learning Networking Franchising.
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Tabela 3.12 - Resumo da analise

Especificidade Estruturas
Incerteza Estrutura Informacional
de ativos de Governanca
Freqiiéncia
Tipo do Custo do
Estabilidade o bemzz monitoramento Producao sob Distribuicio no Especificidade
Produtos do Variacio X especificacdes varejo Perecibilidade de Identificada
fornecedor”' qualidade 11213 Fornecimento técnicas (Sim / Ndo) marca
N/R
Carne Bovina XXX X X N XXX XXX Nao XXX XXX Integragdo Vertical
Contrato de
Carne de Aves XX X X N XXX XXX Nao XXX XXX .
Suprimento
Peixes XXX X X N XXX XXX Sim XXX XXX Integracdo Vertical
Cremes e Molhos XXX X X N XX XXX Sim XX X Integragdo Vertical
Legumes e Contrato de
Hortifruti XX XX X R XXX XX Nao XXX X Suprimento com
fornecedores locais

*! Intensidade da variavel: X: pequena, XX: média e XXX: grande.

*2 Tipo do bem 1: todas as informagdes relevantes sdo observadas antes da compra, Tipo do bem 2: algumas informagdes relevantes sio observadas somente apos a compra e
Tipo do bem 3: algumas informagdes nao sdo observadas nem apds a compra (conhecidos como bens de crenga).

3 Fornecimento Nacional (N) e Fornecimento Regional (R).



3.5 Estudo de Caso Amor aos Pedacos™

3.5.1 Caracterizacgio sistema de franquia

A primeira loja da Amor aos Pedagos foi inaugurada em 1982, a partir de uma
novidade: oferecer bolos artesanais vendidos por quilo, onde o cliente escolhe o tamanho
desejado. Com 44 lojas, o artesanato de produtos da rede representa aproximadamente 840
toneladas de bolos, pavés, doces, recheios e mousses e 800.000 unidades de salgados,
anualmente. Com um toque caseiro e artesanal, os produtos constituem uma variada linha de
bolos, tortas, pavés, mousses, docinhos, salgadinhos e gelados. A fabrica central esta localizada
em Sao Paulo.

A inovagdo e a busca constante pela exceléncia estabelecem a qualidade e a melhoria de
desempenho como metas prioritarias de toda rede. Sensiveis a melhoria da qualidade de vida dos
clientes, foram desenvolvidos produtos especificos, como por exemplo a linha light.

A esséncia do Sistema de Franquia Amor aos Pedagos esta em estabelecer parcerias de
negocios. O perfil do franqueado Amor aos Pedacos estd baseado no individuo empreendedor,
com habilidades comerciais e administrativas, idoneo e integrado com a comunidade em que
atua.

A rede de franquias Amor aos Pedagos ¢ uma empresa de origem brasileira fundada em
1982 na cidade de Sao Paulo. Seu sistema de franquia teve inicio em 1989, quando se tornou
AAP Franchising Ltda. A rede atua exclusivamente no Brasil e tem planos de expansao somente
no mercado interno, a partir de duas estratégias. A primeira estd desenvolvida para o estado de
Sao Paulo, com expansdo em Sao Paulo, capital, e no interior préximo a grande Sao Paulo: Sao
José dos Campos, Guarulhos, Sorocaba e outras. A segunda focaliza a expansdo para outros
estados. Nesse caso ha perspectivas de entrada no mercado da Bahia (Salvador), Minas Gerais,
Distrito Federal e outros. Com relagdo a expansao no exterior a empresa ndo tem perspectiva para

a atuacdo. A empresa ja recebeu algumas propostas, porém nada foi efetivado.

** Essa entrevista foi concedida gentilmente pela Sra. Ana Cristina Amaral Centrone, Gerente de Recurso
Humanos da rede, em visita a central da rede, com a apresentagdo da Sra. Jane Almeida dos Santos, Assistente de
Recursos Humanos da rede
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A rede possue 44 unidades, sendo aproximadamente 10% unidades proprias. A
distribuicao desse nimero em unidades proprias e franqueadas para os anos de 1998 a 2004 ¢
representada na tabela 3.13 abaixo.

Tabela 3.13 Evolug¢ao do nimero de unidades nos ultimos anos

Ano #Unid. Proprias |#Unid. Frdas Total
1998 5 46 51
1999 6 48 54
2000 6 34 40
2001 5 36 41
2002 5 34 39
2003 4 40 44
2004 4 40 44

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 1998,1999,2000,2001, 2002, 2003 e 2004

A tabela 3.13 mostra a evolugao do niumero de unidades da rede nos ultimos sete anos.
O numero total de unidades da rede reduziu 13,7%. Esse fato pode ser explicado pela redugao
geral das unidades da rede, as unidades proprias foram reduzidas em 25% e as unidades
franqueadas em 13%. Apesar do crescimento negativo a rede pretende se recuperar,
principalmente, com aumento das unidades franqueadas.

Dada a defini¢do de mix contratual como a relacdo entre o numero de unidades proprias
e o total de unidades da rede, para a Amor aos Pedacos esse numero manteve-se estavel, ao redor
de 10% nos ultimos sete anos. Isso mostra a estratégia da rede em utilizar um baixo mix
contratual, mantendo uma elevada propor¢ao de lojas franqueadas - 90% - em relagdo as lojas
proprias. A rede iniciou sua atividade no franchising em 1989 e sua experiéncia no negocio
superior a 8 anos indica que, de acordo com LAFONTAINE et al (1999), seu mix contratual

alcancou maturidade e tende a permanecer estavel, fortalecendo a afirmacao anterior.

3.5.1.1 Mercado nacional

A principal estratégia da empresa ¢ fornecer produtos fabricados artesanalmente com
alta qualidade. Os produtos sdo fabricados na central da rede por um sistema de produgdo que se

baseia, em sua maioria, pela producdo artesanal com pouca utilizagdo de maquinas. Esses
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produtos sdo os insumos para a montagem dos confeitos nas unidades, onde sdo montados e
servidos aos consumidores.

Outra caracteristica importante da rede sdo os servigos diferenciados. Na loja o
consumidor escolhe o seu produto dentre a grande variedade no cardapio e também o tamanho do
seu pedaco. O produto ¢ vendido por quilo, de tal forma que o pedago ou produto inteiro ¢ pesado
e 0 peso ¢ convertido no preco. Ha ainda a possibilidade do consumidor montar sua torta ou bolo
de acordo com sua necessidade.

A qualidade ¢ uma terceira estratégia da rede. A empresa possui um slogan de “alta
qualidade integrada a tecnologia de ponta”. Isso transmite a alta relevancia da qualidade dos
produtos para a empresa. A qualidade na produgdo é garantida por alguns fatores, destacando-se:
ha um engenheiro de alimentos que ¢ responsavel pela inspe¢do e padronizagdo dos produtos,
principalmente dos produzidos manualmente como os salgadinhos; ha controle de qualidade
periddico e testes antes da aprovacao do produto; ha uma equipe de inspetores de qualidade nas
unidades que ¢ composta por alguns técnicos da qualidade e por alguns estagiarios que testam a
qualidade dos produtos nas lojas. Em suma, a qualidade dos produtos ¢ garantida em toda a
cadeia de producao, desde o processo de fabricacdo dos insumos até a chegada dos produtos ao
consumidor final.

Uma inovagao para a rede € a postura adotada em caracterizar seus produtos também no
segmento de presentes. As promogdes da rede focam em oferecer produtos individualizados e
especialmente embalados para serem oferecidos como presentes. Um exemplo disso foi a
promogao feita pela rede para o dia das criangas.

O publico alvo da rede sdo as classes A e B, caracterizadas pela exigéncia de produtos e
servicos de qualidade. A sensibilidade do consumidor em relacdo a variagdes da qualidade
percebida do produto final e também a variagdes dos servicos ¢ alta, o consumidor consegue
sentir variagdes no atendimento das unidades.

E importante ressaltar que os produtos Amor aos Pedagos possuem uma sazonalidade
relevante. Para amenizar essa oscilacdo do mercado a rede criou promogdes especificas para
determinados periodos do ano, destacando-se: a Pascoa em Abril; o Festival do Morango de
Junho a Setembro; o Chocorits, festival do chocolate, de Setembro a Novembro ¢ o Natal em

Dezembro. Além disso, ha trés dias especiais: dia das maes, dia dos pais e dia dos namorados.
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Segundo a rede, devido a alta especificidade dos produtos e servigos da rede nao ha
concorrentes diretos. Porém pode-se entender a Ofner, a Suave Sabor e algumas outras docerias
como concorrentes da rede.

A rede utiliza a estratégia de master-franquia como no Rio de Janeiro. Essa unidade
possui uma cozinha central que produz e distribui os produtos para as lojas do estado. A master-
franquia também ¢ responsavel pela negociagdo e efetivagcdo dos contratos para os franqueados da
regido. No entanto algumas atividades sdo exclusivas da central de Sdo Paulo, como as atividades
de P&D e o departamento de RH, isso porque a demanda carioca ndo justifica o investimento
para a transferéncia de todas as atividades para a master-franquia.

E interessante ressaltar que a expansio da rede para outras regides ¢ dificultada pela
exigéncia de abertura de uma master-franquia com central processadora exclusiva nessa regido,
isso porque os produtos sdao altamente pereciveis ¢ ndo € possivel transporta-los para distancias
muito grandes. Dessa forma, a expansao para outro estado exige um estudo cauteloso, ja que
demanda investimento no desenvolvimento de uma nova master-franquia equipada com uma

cozinha central capaz de abastecer tal regido.

3.5.1.2 Desenvolvimento de novos produtos

Como mostrado, a rede possui uma central de pesquisa e desenvolvimento que esta
situada na central de fabricagdo dos produtos de Sao Paulo. A equipe de pesquisa e
desenvolvimento, P&D, ¢ coordenada por um engenheiro de alimentos que € responsavel também
pela area de qualidade dos novos produtos. E interessante ressaltar que uma das diretoras da rede
¢ a especialista no desenvolvimento de produtos da rede. Ela foi responsavel pelo
desenvolvimento de grande parte dos produtos da rede e possui grande conhecimento culinario,
cria as novas receitas e, em conjunto com o engenheiro de alimentos, desenvolve a formulagao
dos novos produtos.

A rede identifica como tendéncia de consumo o crescimento das linhas menos caloricas
e dos produtos de consumo em periodos de temperatura elevada. Nesse sentido, desenvolveu uma
nova linha de produtos chamada ‘light 0% de agucar’. Esses produtos tiveram uma boa aceitacao
no mercado e estdo em fase de expansdo. Outra recente inovacao da rede ¢ a linha de gelados,

bolos com sorvetes.
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A Amor aos Pedacos ndo incentiva seus franqueados a desenvolverem atividades
inovadoras no sentido de aumentar a gama de produtos e servigos da rede. O surgimento de
demanda por um produto ¢ encaminhado para a central que estuda a possibilidade de desenvolver
tal produto. Como o estado do Rio de Janeiro possui uma master-franquia com central
processadora, esta tem autorizacdo para desenvolver produtos especificos para o mercado carioca.
Assim, a rede pode ser definida como uma franquia de Terceira Geragdo, de acordo com as
geragdes dos franchising discutidas no capitulo 2.

Com o objetivo de agregar valor aos servigcos prestados pela rede as unidades estdo
iniciando o trabalho de oferecer conexdo wireless que possibilita aos consumidores portadores de

notebooks e PDAs acesso a internet por meio de conexao sem fio.

3.5.1.3 Centrais de distribuicio

A rede opera com centralizagdo na distribuicao dos insumos para as unidades por meio
de duas centrais. A primeira estd localizada em S@o Paulo e pertence a rede, com dois mil metros
quadrados de area e duzentos funcionarios. E responsavel pela produgdo dos principais insumos
utilizados na montagem dos produtos nas lojas: massas para os bolos ou tortas, recheios,
coberturas e salgadinhos, dentre outros. A excecdo € o marshmallow, que € produzido
diretamente nas lojas, mas tem um ponto de cozimento especifico para as unidades Amor aos
Pedagos. Outra excegdo sdo os denominados “produtos de acabamento” que sdo adquiridos de
fornecedores credenciados locais, como chocolates para raspa na cobertura.

A outra central esta localizada no Rio de Janeiro, propriedade do méaster-franqueado, e ¢
responsavel pela distribuicdo dos insumos para todas as unidades do estado do Rio. Os produtos
distribuidos por essa central sdo os mesmos distribuidos pela central de Sao Paulo.

Os custos de transporte sdo de responsabilidade dos franqueados. Cada um deles deve
possuir um automoével exclusivo para o transporte dos produtos da central para a sua loja. Tal
automovel deve ser do tipo Pickup Fiorino adaptado para o transporte especifico dos produtos
Amor aos Pedagos: o automovel ¢ readaptado e padronizado exclusivamente para os franqueados
da rede, com pintura especifica e uma capota onde sao colocadas caixas, refrigeradas com gelo
seco, contendo os produtos que serdo armazenados para o transporte.

Devido a alta perecibilidade dos produtos a freqiiéncia de abastecimento dos insumos ¢

alta e varia individualmente de acordo com cada loja. Cada franqueado abastece sua unidade
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conforme sua demanda, porém, as caracteristicas citadas impedem a formagdo de grandes
estoques.

Outra caracteristica da central processadora ¢ realizar o monitoramento das unidades, na
medida em que os insumos sdo fornecidos pelo franqueador ele é capaz de estimar o volume

comercializado por elas..

3.5.1.4 Relacio para frente

O capitulo 1 do presente trabalho mostrou as vantagens do sistema de franquia. A Amor
aos Pedagos usufrui dessas vantagens, quatro delas podem ser destacadas: expansdo da marca
para diversas areas geograficas; reducdo dos custos de monitoramento; economias de escala de
producao dos insumos; captacao de recursos e conhecimento de terceiros. A expansao da marca
para diversas areas geograficas fortalece o valor da marca com a difusao da imagem da rede para
outras regioes. A reducdo dos custos de monitoramento ocorre porque o franqueador delega ao
franqueado a responsabilidade de administrar sua unidade e, com isso, passa a focar seu trabalho
em atividades institucionais da rede como um todo. A economia de escala na producdao dos
insumos ¢ obtida com a expansao do nimero de unidades que aumenta a demanda pelos produtos
da central processadora. Por fim, a captacdo de recursos de terceiros ¢ resultado da contribuigdo
dos franqueados para entrada na rede, a partir da aplicagdo de capital, taxa de franquia e royalties,
e conhecimento, utilizados pelo franqueador para investir no desenvolvimento do negocio.

Como mostrado por AZEVEDO et al (2002), o risco de perda do valor da marca no
sistema de franquia ¢ fung¢do da importancia das agdes dos franqueados sobre a qualidade dos
produtos servidos aos consumidores. Sendo a Amor aos Pedagos uma rede em que as atividades
dos franqueados sdo fundamentais para a montagem e preparo dos produtos, hd maior risco de
perda do valor da marca para a rede, que passa a ser encarado como uma desvantagem do sistema
de franquias.

Para lidar com as chances de ma utilizacdo da marca pelo franqueado, a rede possui uma
equipe de consultores de negdcio que auxilia e avalia os franqueados. Essa equipe analisa o
estado da loja em geral, custo de produgdo, qualidade dos produtos, marketing e promocgdes,
estado do atendimento, limpeza e organizagdo, ¢ sugere mudangas, se necessario. A freqiiéncia
dessas visitas ¢ de duas vezes por semana. Ha, ainda, uma equipe de técnicos que visita as lojas

uma vez por semana. Além disso, a empresa possui um programa de treinamento e reciclagem.
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Outra tentativa de minimizar a significancia das ag¢des dos fraqueados para a rede ¢ a
padronizacdo de todos os seus produtos e servigos. Hd um manual do franqueado que especifica,
detalhadamente, todas as operagdes que devem ser efetuadas no interior das unidades. Esse
manual além de minimizar o risco € obrigatdrio, de acordo com a Lei n® 8955, de 15 de
Dezembro de 1994, para qualquer negdcio pertencente ao sistema de Franquias brasileiro.

As atividades operacionais ¢ administrativas dos franqueados no interior de suas
unidades afetam a qualidade percebida do produto final. Apesar do franqueado receber todos os
insumos padronizados da central - massa, recheio e cobertura - ele ¢ responsavel pela montagem
dos produtos e pelo servico de atendimento aos consumidores, o que faz com que suas acgdes
influenciem a qualidade dos produtos. Além disso, o Marshimelow ¢ preparado na loja e essa
operagdo aumenta a importancia das atividades desenvolvidas no interior das unidades.

As unidades ndo tém autorizagdo para produzir inovagdes proprias, a demanda por um
produto novo deve ser encaminhada para a central que vai estudar a sua viabilidade. As
inovagdes sao compartilhadas com os franqueados através de novos produtos ou linhas que sao
langados na rede.

A tabela 3.14 mostra algumas caracteristicas da rede: taxas, investimentos efetuados,
dados da rede para a abertura de uma unidade propria

Tabela 3.14 - Investimentos para abertura de uma unidade

Caracteristicas Unidade Propria/ Franqueada
Tamanho da loja(m®) 40 a 200m”

Taxa de franquia(R$) 5.000 a 25.000
Investimento(com instalacao(RS) 220.000 a 240.000

Royalties 6 % do total de compras
Publicidade 8 % do total de compras

No de Funcionarios por unidade 12

Prazo de Retorno(meses) 24 a 36

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 2004
E interessante ressaltar uma particularidade da rede Amor aos Pedagos, ela cobra as
taxas de royalties e publicidade em relagdo as compras dos franqueados com a central. Essa
estratégia pode ser utilizada porque os franqueados necessitam comprar seus insumos da central

processadora pertencente a rede. Ha, entretanto, o risco de os franqueados utilizarem insumos de
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terceiros, possivelmente de qualidade inferior. Isso aumenta o risco de perda do valor da marca

para a rede Amor aos Pedagos e exige um monitoramento mais estrito das unidades franqueadas.

3.5.1.5 Contratos

O contrato entre a rede Amor aos Pedacos com seus franqueados possui periodo de
vigéncia de 5 anos. Apos esse periodo, o contrato pode ser renovado sem cobranga de taxa de
franquia, entretanto hé obrigatoriedade de reforma da loja pelo franqueado.

Tal contrato ¢ padrao para todos os franqueados com clausula de dedicacdo exclusiva do
franqueado para a atividade de franqueamento. Como discutido, a maioria dos insumos
fornecidos aos franqueados ¢ produzida na central da rede e o preco desses insumos ¢
padronizado por cada central para todos os seus franqueados. O ponto para a instalacdo da
unidade ¢ de responsabilidade de cada franqueado, a rede oferece o servigo para auxiliar a
escolha do local, layout, e estrutura arquitetonica.

O capitulo dois mostrou que uma desvantagem do sistema de franquias ¢ a proximidade
entre duas lojas da mesma rede que leva ao surgimento de concorréncia entre as mesmas. A
Amor aos Pedagos ndo enxerga isso como uma ameaga e, conseqiientemente, ndo desenvolveu
uma estratégia que impeca a proximidade entre duas lojas. Pelo contrério, a rede estimula a
proximidade, justificando que essa estratégia faz a empresa crescer, gera dominio da regido e
aumenta o valor da marca Amor aos Pedagos nesse local. Para a rede, ndo ha concorréncia com a
proximidade das lojas. Nesse sentido, a rede desenvolveu um mapeamento para a area de atuacao
de cada ponto.

Em geral o preco praticado no mercado nacional ¢ padrao. H4 algumas excecdes que
sdo regioes especificas do Rio de Janeiro, ABC paulista e no Clube Hebraica, esse tltimo o preco
¢ diferenciado por uma estratégia particular da empresa.

O processo de selecdo de franqueados ¢é realizado em quatro etapas. A primeira ¢
denominada fase de pré-qualificagdo, em que sdo analisados alguns pré-requisitos que a rede
exige de seus franqueados. A segunda 4 a analise da qualificacdo do franqueado. A terceira ¢ a
avaliagdo do franqueado que determina sua aprovacdo ou reprovagdo. A ultima fase ¢ a pré-
operacdo, em que o franqueado ja inicia seu processo de treinamento. Estas quatro etapas podem

ser detalhadas em outras, respectivamente: palestra, primeira entrevista, teste drive em uma
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unidade da rede, avaliagdo, entrevista com a diretoria, assinatura do pré-contrato, treinamento do
pessoal e abertura da loja.

O franqueador oferece um conjunto de servigos para auxiliar seus franqueados a iniciar
as atividades de suas unidades. Em suma, esses servigos sdo: suporte pré-operacional; programa
de treinamento; suporte na selecdo do ponto comercial para instalagdo da franquia; projeto
arquitetonico; manual da franquia, que ¢ obrigatério por lei; suporte de marketing para
inauguragdo da loja; desenvolvimento de novas tecnologias; suporte na gestdo empresarial;
consultoria de campo; banco de dados de candidatos a funciondrios -o departamento de recursos
humanos da rede possui um banco de dados com um acervo de candidatos a funcionarios para a
franquia -; suporte na area de recursos humanos; abastecimento direto de 95% dos produtos a
serem comercializados; fundo de propaganda cooperado ao marketing institucional e marketing
regional.

Os funcionarios recebem dois treinamentos, um tedrico e outro pratico. O treinamento
tedrico tem duracdo de trés dias e ¢ conhecido como basico, destinado a todas as pessoas que
serdo inseridas no sistema da rede. O treinamento pratico tem duracdo de sete dias e € especifico
para cada area de atuagao.

Uma especificidade do contrato da Amor aos Pedacos € que sua central em Sao Paulo
possui um departamento de recursos humanos que oferece o gerenciamento do processo de
selecao dos funciondarios para os franqueados, desde o recrutamento até as primeiras selecdes. Os
franqueados participam da ultima fase do processo, escolhendo os candidatos mais adequados.

Nesse sentido a rede esta inserida, em parceria com o governo do estado de Sao Paulo,
no projeto Jovem Cidadao, criando um sistema para oferecer o primeiro emprego a jovens
estudantes do segundo e terceiro ano do ensino médio da rede publica na rede Amor aos Pedagos.
Esses jovens trabalham na produgdo da central processadora ou em lojas e recebem uma bolsa
financiada 50% pela rede e 50% pelo governo. Os jovens considerados talentos sdo absorvidos

pela empresa no final desse periodo.

3.5.2. Controle do sistema de fornecimento

3.5.2.1 Delimitacao das transac¢oes
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As ofertas Amor aos Pedagos sdo caracterizadas por uma variada linha de bolos, tortas,
pavés, mousses, docinhos, salgadinhos, chocolates, linha light 0% de gordura e gelados. Os
pedidos sdo feitos em pedagos, o cliente escolhe o produto e o tamanho de seu pedaco. Além
disso, ha a op¢do de montar o seu produto ou de comprar um produto inteiro, por exemplo um
bolo para uma festa.

Dentre os produtos comercializados pela rede destacam-se: Bolos: Bolo de Morango,
Bolo Tentagao, Bolo Africa, Bolo Bicho de Pé, Bolo Brigadeiro, Bolo Cookie, Bolo Fantasia e
Bolo Mousse; Tortas: Torta de Morango, Torta de Chocolate, Torta Mousse de Morango,
Chocolate, Limdo e Maracuja; Pavés: Pavé de Chocolate, Morango e Nozes; Light- 0% de
acucar: Bolo de Brigadeiro, Abacaxi, Castanha, Pao de Mel, Pavé Branco e Torta Mousse de
Chocolate Light-0% de agucar.

A maior especificidade dos produtos da Amor aos Pedacos ¢ a alta perecibilidade, que ¢
encarada como o maior ponto de atengdo para a garantia da qualidade exigida pela rede para seus
insumos. Essa caracteristica determina o baixo prazo de validade dos produtos, a necessidade de
transporte especifico e, conseqiientemente, a elevacdo do custo dos produtos finais. Esse
problema ¢ solucionado por uma estratégia centralizadora, o franqueador coordena a producao
dos principais insumos das unidades, controla as atividades de transporte e armazenagem e
monitora as atividades internas as unidades. Em sentido oposto, para a rede, a padroniza¢do nao
¢ entendida como um problema, ja que esses produtos advém de uma central pertencente a
mesma.

Além de oferecer seus produtos nas unidades a rede desenvolveu uma estratégia para
comercializé-los via internet. Os pedidos sdo feitos na web e encaminhados para a central que
aloca a encomenda para a loja mais proxima do local do pedido.

Ainda, a rede possui um servigo de entrega a domicilio no qual o cliente entra em
contato com a loja mais proxima de sua localizagdo ou utiliza um servico de chamada gratis,
0800.

Outra op¢ao para os consumidores da rede sdo os kits para festas. O consumidor
descreve o numero de participantes da festa e a unidade prepara um kit com salgados, bolos,
tortas e refrigerantes para os convidados.

Apesar da Amor aos Pedacos utilizar a estratégia de padronizagao do cardapio, ¢ notado

que a rede utiliza parcialmente o conceito de conhecimento local. Sendo as centrais regionais, a
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demanda por um produto ou ativo especifico para uma regido pode ser atendida exclusivamente
por sua central. Um exemplo desse fato é o surgimento de produtos especificos no Rio de Janeiro
como os fios de ovos e os bolinhos de queijo.

Os insumos que possuem maior relevancia para a composi¢ao dos produtos da rede sdo
as massas para bolo e os recheios. As massas para bolo sdo padronizadas por formulagdo e
tamanho, o qual ¢ dividido em pequeno, médio, grande e especial.

Os insumos necessarios para a montagem dos produtos nas lojas tém elevada
importancia para a qualidade percebida do produto final.

A empresa garante os padrdes requeridos buscando, constantemente, informagdes sobre
o nivel de seus produtos e servigos tanto com os consumidores quanto com os franqueados. A
partir dessas pesquisas a rede concluiu que o consumidor Amor aos Pedacos ¢ fiel a marca. A
rede possui um servico de SAC que ¢ constantemente utilizado por consumidores para ajudar o
controle do franqueador sobre o franqueado.

Todos os produtos comercializados pela rede foram produzidos exclusivamente para
isso. Tais produtos possuem ativos especificos que os diferenciam dos outros produtos do
mercado, um diferencial € que eles sdo produzidos artesanalmente a partir de insumos especificos
para essa produgao.

A rede possui uma linha institucional que fornece sobremesas individuais para
empresas. Um exemplo dessa estratégia ¢ a venda de sobremesas individuais para a rede Spoleto
que revende esses produtos em suas unidades. Nesse caso ndo ¢ utilizada a marca Amor aos
Pedacos.

A tabela 3.15, ao final da secdo, ilustra uma analise dos principais insumos da rede em
relacdo a algumas de suas caracteristicas relevantes: incerteza, estrutura informacional,

freqiliéncia, especificidade de ativos.

3.5.2.2 Estruturas de comercializacdo: mercado spot, integraciao vertical e parcerias

Alguns insumos utilizados pelos franqueados na montagem dos produtos sdo adquiridos
via mercado spot. Sao os chamados insumos complementares, por exemplo, o creme de leite, o
chocolate e a pimenta. Entretanto a rede especifica a marca de tais produtos. A utilizagao restrita

da estrutura de mercado Spot se deve a alta especificidade de sua linha somada ao alto nivel de
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qualidade dos produtos Amor aos Pedacos que exigem que a rede integre verticalmente a grande
maioria de seus produtos ou adquira os mesmos de fornecedores credenciados.

A rede integra verticalmente seus insumos de maior relevancia. Dentre eles podemos
citar todas as massas para tortas e bolos em diferentes tamanhos; os recheios nos variados sabores
e as coberturas para todos os produtos que os franqueados vao montar. Essa estratégia ¢
justificada pela necessidade de garantir um alto nivel da qualidade e de padronizagdo dos
produtos que as unidades vao comercializar.

A Amor aos Pedagos trabalha muito com o sistema de parcerias. Todos os insumos
adquiridos pela central de fabricagdo sdo obtidos de fornecedores credenciados por meio de

parcerias. Essa estratégia garante produtos com as qualidade e padronizagao exigidos pela rede.

3.5.3. Consideracoes finais: Amor aos Pedacos

A rede de franquias Amor aos Pedacos pode ser caracterizada como uma rede que
oferece produtos e servigos de qualidade com tecnologia. Os produtos sdo produzidos
artesanalmente a partir de insumos selecionados com qualidade. Os servigos agregados oferecem
produtos em pedagos no tamanho desejado pelo cliente, entrega a partir de ligagdes gratis ou via
pedidos pela internet.

O mix contratual da rede se manteve em, aproximadamente, 10% nos ltimos sete anos.
Isso mostra a estratégia da rede em utilizar elevada proporcao de lojas franqueadas-90% - em
relacdo as lojas proprias. Considerando a experiéncia da rede no negocio de 14 anos, esse mix
contratual tende a permanecer estavel ao longo do tempo.

Considerando o publico alvo da rede serem as classes A e B, caracterizadas pela
exigéncia de produtos e servicos de qualidade, ¢ possivel identificar que a sensibilidade do
consumidor em relagdo a variagdes da qualidade percebida do produto final e também a variagdes
dos servigos ¢ alta, o que eleva o risco de perda do valor da marca para a rede.

Somadas a isso, as a¢des dos franqueados no interior de suas unidades sdo fundamentais
a montagem dos produtos. Os servigos internos as unidades também possuem significativa
importancia. Além disso, o franqueado paga a taxa de royalties em fun¢do do seu volume de
compras da central e isso gera o risco do franqueado adquirir seus insumos de outros

fornecedores com qualidade inferior. Com os trés ultimos argumentos mencionados, a variavel
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relevancia das acoes dos franqueados no interior das unidades também contribui para elevagao do
risco de perda do valor da marca Amor aos Pedacos.

Devido a grande especificidade da fabricacdo dos produtos da rede por meio de
processos artesanais com elevada qualidade, a rede possui uma fabrica que fornece todos os
principais insumos para as unidades: massas, recheios e coberturas. Por isso, ¢ possivel afirmar
que a coordenagdo a montante da cadeia para a rede € a integracao vertical.

A coordenacdo a jusante da cadeia, relacdo entre os franqueadores da rede e seus
franqueados, esta estruturada na autoridade exercida pelos primeiros em relagdo aos segundos, ou
seja, a informagdo ¢ imposta da central para as unidades. Além disso, a rede possui um forte
monitoramento das atividades das unidades. Em suma, a rede adota a postura de conduzir suas
atividades com elevada rigidez contratual e atuagdo do manual de franqueados.

A elevada formatacdo imposta pelo franqueador a seus franqueados, com presenca
marcante do manual de franqueados e visitas de monitoramento, caracteriza a Amor aos Pedagos
como uma rede com tendéncia forte para as franquias de terceira gera¢ao ou Business Formar

Franchising.



Tabela 3.15 - Resumo da analise

Especificidade Estruturas
Incerteza Estrutura Informacional
de ativos de Governanga
Freqiiéncia
Tipo do Custo do
i P = Distribuica
Estabilidade L bem26 monitoramento rodugio sob istribuicdo no Especificidade
Produtos do Variagio especificagdes varejo Perecibilidade de Identificada
25 qualidade . 27
fornecedor 11213 Fornecimento técnicas (Sim / Ndo) marca
N/R
Massas XXX X X R XXX XXX N XXX XXX Integragdo Vertical
Recheios e
XXX X X R XXX XXX N XXX XXX Integragdo Vertical
Coberturas
Insumos para a
central( farinha, XX X X R XX XX S XX XX Parcerias
chocolate, etc)
Insumos

Secundarios:
Chocolate para X XX X R XX X S XX X Mercado Spot
ralar, creme de

leite, pimenta

* Intensidade da variavel: X: pequena, XX: média e XXX: grande.

?% Tipo do bem 1: todas as informagdes relevantes sio observadas antes da compra, Tipo do bem 2: algumas informagdes relevantes sio observadas somente apos a compra e
Tipo do bem 3: algumas informagdes nao sdo observadas nem apds a compra (conhecidos como bens de crenga).

*" Fornecimento Nacional (N) e Fornecimento Regional (R).




3.6 Estudo de Caso The Nutty Bavarian®®

3.6.1 Caracterizacgio sistema de franquia

A The Nutty Bavarian ¢ uma empresa de origem americana, fundada em 1989, em
Orlando, na Florida. O produto, muito popular na Alemanha onde ¢ produzido artesanalmente,
conquistou o paladar do americano John Mauter durante uma visita a regido da Bavaria. De volta
aos Estados Unidos, John deixou a diretoria de uma multinacional e dedicou-se a criacdo da The
Nutty Bavarian. Posteriormente, a empresa foi adquirida pelo ex-engenheiro da Nasa David
Brent, hoje presidente da empresa. A The Nutty Bavarian americana conta com aproximadamente
450 pontos de venda, espalhados em shopping centers, aeroportos, feiras, arenas, estadios e
parques de diversdo como os da Disney, Six Flags e Universal.

No Brasil a The Magic Nuts Comercial Ltda, com sede em Sao Paulo, ¢ a representante
da marca no Brasil e na América do Sul. No mercado brasileiro desde 1996, os produtos da The
Nutty Bavarian ja estdo presentes em grandes cidades..

O sistema de franquias da The Nutty Bavarian surgiu em 1989, nos Estados Unidos da
América, e foi trazida para o Brasil em 1996 controlado pela empresa The Magic Nuts Comercial
Ltda. Dentre os principais paises de atuagdo da rede estdo os EUA, Brasil, Espanha, Inglaterra e
Coré¢ia. Contudo, nos dois primeiros esta concentrada a maioria de seu faturamento.

A rede, no Brasil ndo possui uma estratégia de expansdo agressiva em relacdo ao
numero de unidades novas. O foco da expansdo da rede estd no desenvolvimento de agregacao de
valor para seus produtos e servicos. Uma estratégia de expansdo da rede consiste no
desenvolvimento do Cantinho Nutty Bavarian que ¢ uma estufa de produtos para
estabelecimentos ja existentes. Com isso a rede consegue oferecer o seu mix de produtos para um
publico novo e, assim, aumentar o conhecimento sobre sua marca. Geograficamente a rede
pretende expandir suas atividades para o interior do estado de Sdo Paulo, para o Nordeste e Sul
do Brasil.

A rede possui 66 unidades no Brasil e mais de 450 em todo o mundo. A evolucao desse

nimero em unidades proprias e franqueadas para os anos de 1998 a 2004, no Brasil, esta

28 Essa entrevista foi concedida gentilmente pela Sra. Adriana Auriemo, representante da marca na América do Sul,
em visita a sede da rede, Rua Baluarte 406, Santo Amaro, Sao Paulo.
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representada na tabela 3.16 abaixo. O faturamento médio da rede por loja ¢ de R$ 8.000,00 por
més

Tabela 3.16 - Evolucdo do niimero de unidades nos Gltimos anos

Ano #Unid. Proprias |#Unid. Frdas Total
1998 17 12 29
1999 10 17 27
2000 18 48 66
2001 15 20 35
2002 18 48 66
2003 g 48 66
2004 g 48 66

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 1998,1999,2000,2001

A tabela 3.16 mostra a evolugao do niumero de unidades da rede nos ultimos sete anos.
O numero total de unidades da rede aumentou 127%. Esse aumento pode ser explicado,
principalmente, pelo crescimento do numero de unidades franqueadas, 300% no periodo. Ja as
unidades proprias cresceram 6%. O crescimento da rede pode ser explicado pelo baixo custo
inicial para a abertura de uma unidade The Nutty Bavarian e pela flexibilidade que o negdcio de
quiosque tem para a determinacao do ponto.

Apesar do crescimento médio de 18%, a tabela acima mostra que os numeros
permaneceram constantes em 2000, 2002, 2003 e 2004. De 1999 a 2000 houve um crescimento
mais acentuado, 144%; no periodo seguinte, de 2000 a 2001, houve uma queda e, a partir de
2002, o numero se manteve constante até¢ 2004. De tudo isso, pode-se afirmar que a rede esta
amadurecida e ndo mostra tendéncia de crescimento em niumeros de unidades, como discutido no
paragrafo anterior.

O mix contratual utilizado pela The Nutty Bavarian, definido como a relagdao entre o
numero de unidades proprias e o total de unidades da rede, reduziu de 59 para 28% nos ultimos
sete anos, mostrando a estratégia da rede em diminuir o mix contratual, chegando a propor¢ao de
72% de lojas franqueadas.

A rede ndo possui uma estratégia especifica a respeito da composi¢do entre lojas

proprias e lojas franqueadas. Quando se tem a possibilidade de abrir um ponto e esse ponto pode
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ser administrado facilmente pela rede, esse ponto € proprio, caso esse ponto seja muito distante
da central ou haja alguma dificuldade que eleve o seu custo de monitoramento franqueia-se o
ponto. Porém, os dados da tabela 3.6.1 mostram uma trajetoria tendenciosa para o aumento da
propor¢ao de unidades franqueadas em relagdo as proprias.

De acordo com LAFONTAINE et al (1999), considerando que a rede tem uma
experiéncia no sistema de franquias superior a 8 anos, pode-se afirmar que ela atingiu o estagio

de maturidade e tende a manter estavel seu mix contratual.

3.6.1.1 Mercado nacional

O mercado em que atua a The Nutty Bavarian ¢ segmentado nas classes A e B,
especialmente adultos. Essa estratégia ¢ justificada por se tratar de um produto diferenciado, de
alto valor agregado e com preco relativamente alto.

Uma importante caracteristica do negécio The Nutty Bavarian ¢ a qualidade percebida
do produto final. Na medida em que a segmentagdo de mercado atinge o publico das classes A e
B, especialmente os adultos, o nivel de exigéncia se eleva por se tratar de consumidores com
maior capacidade de discernimento das caracteristicas intrinsecas aos produtos. Nesse sentido, os
consumidores da rede sdo sensiveis a variacdes do padrao de qualidade dos produtos, o que,
aumenta o risco de perda do valor da marca.

Os produtos da rede sdo caracterizados como bens secundarios, ou seja, ndo fazem parte
das necessidades basicas dos consumidores. Eles sdo consumidos, geralmente, em compras por
impulso e, por isso, a rede posiciona seus quiosques estrategicamente em locais de grande fluxo
de pessoas.

Outra estratégia importante da rede ¢ a divulgagdo das caracteristicas de seu produto
atrelada as qualidades nutricionais de seus insumos. O consumidor, em geral, tem a imagem de
que esse tipo de produto ndo ¢ saudavel devido a alta concentracdo de gordura, conhecido
vulgarmente como “porcaria”. Por isso, a rede se esfor¢a para divulgar a idéia de que esse
produto advém de uma gordura de boa qualidade que ajuda a combater o colesterol e os radicais
livres. Todo o esfor¢o de comunicacdo da rede chama a aten¢do dos consumidores para os
atributos nutricionais de seus produtos, enfatizando os beneficios que o seu consumo vai gerar ,

por exemplo na prevengao de doengas.
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Com relagdo aos franqueados, a rede utiliza a estratégia de divulgacdo da atratividade
do negocio para o publico jovem, com baixo investimento inicial e sem necessidade de dedicagdo
exclusiva.

Como ¢ um negoécio com baixo grau de complexidade administrativa, totalmente
formatado e padronizado, o franqueado delega a um empregado a fung¢do de administrar e
operacionalizar o quiosque a maior parte do expediente € monitora o quiosque com visitas
diarias, para gerenciar o fluxo de caixa, necessidades de reposicdo de insumos e eventuais
problemas. Nesse sentido, o franqueamento da rede The Nutty Bavarian ¢ caracterizado como
uma segunda fonte de renda. Além disso, uma parcela dos franqueados sao mulheres com filhos
que tem interesse em um negocio que permita dedicacao parcial.

Outra especificidade da rede ¢ a nao necessidade de ponto fixo. Por ser quiosque, pode
ser transportado para lugares distintos, procurando sempre a alta movimentagdo de pessoas.

No mercado brasileiro a rede atua como master-franquia. Foram negociados com a
franqueadora norte americana o equipamento que mistura os nuts ao xarope, a formula desse
xarope, o segredo industrial e a permissao da produgdo dos nuts da rede.

Para cada equipamento importado ¢ paga uma taxa de Royalty. A padronizagdo entre a
franqueadora norte-americana e a master brasileira admite um pequeno grau de flexibilidade, ha

tamanhos de embalagens e tipos de produtos diferentes nos dois mercados.

3.6.1.2 Desenvolvimento de novos produtos

A rede possui uma central de desenvolvimento de novos produtos (P&D) que ¢
responsavel, a partir da coleta de informag¢des do mercado e dos franqueados da rede, pelo
desenvolvimento de novos produtos e servicos que agreguem valor aos produtos The Nutty
Bavarian. Um exemplo da atuagdo dessa central foi o desenvolvimento do coco liofilizado.
Partiur da sugestdo de um franqueado que estruturou um periodo de teste para a venda de coco
natural em pedagos e concluiu que a demanda por esse produto justificava seu desenvolvimento e
langamento no mercado. No entanto, tal experiéncia mostrou, também, que o coco natural possui
uma especificidade que pode comprometer sua comercializagdo, a alta perecibilidade do produto,
somente um dia de validade. Com a posse dessas informacdes, a central de P&D desenvolveu o
coco liofilizado desidratado que, devido a retirada de uma determinada quantidade de agua, teve

seu prazo de validade prolongado, viabilizando sua armazenagem e, conseqiientemente, sua
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comercializagdo. Nesse sentido, a rede passou a comercializar esse produto em todas as suas
unidades. Outro exemplo da atuacdo da central de P&D ¢ o desenvolvimento do Cone Infantil,
com embalagem e preco menor, especifico para o segmento infantil.

O papel dos franqueados no planejamento estratégico da rede ¢ servir de fonte de
informagdes e sugestdes para a melhoria dos produtos e servicos da rede. A partir de uma
sugestdo a rede analisa a viabilidade de sua implementagdo. Se a idéia ¢ algo pontual,
eventualmente, abre-se uma excecao para um unico franqueado ou uma regido. A rede tem como
meta o desenvolvimento de uma estrutura de ajuda mutua entre franqueados e franqueadores para
a melhoria da rede. No entanto, o fato de o negdcio ser encarado, em grande parte, como uma
atividade secundaria, tende a diminuir o envolvimento dos franqueados na busca de esforcos

para identificar pontos de melhoria.

3.6.1.3 Centrais de distribuicao

Os principais insumos utilizados pelos franqueados para o preparo dos nuts em suas
unidades sdo comprados diretamente da central da rede. O xarope e a embalagem sdao fornecidos
aos franqueados por meio de uma central de distribui¢do propria.

O xarope possui uma composi¢ao especial que ¢ entendida como segredo industrial do
negoécio, cuja formula foi adquirida do franqueador norte americano pela master-franquia do
Brasil. A produgdo desse xarope para abastecimento do mercado brasileiro ¢ feita na central da
rede, que ¢é responsavel também pela distribui¢do dos produtos. Outras atividades realizadas
nessa central s3o a producao e distribuicdo das embalagens.

Os Nuts sdo adquiridos pelos franqueados que podem optar entre duas formas de
abastecimento: a primeira € caracterizada pela aquisicdo de tais produtos originarios da central
propria da The Nutty Bavarian e a segunda ¢ a aquisi¢do de tais insumos produzidos por

fornecedores credenciados na rede.

3.6.1.4 Relacao para frente

A literatura de franchising, como discutido no capitulo dois, apresenta série de
vantagens para a utilizacdo desse sistema. A rede The Nutty Bavarian utiliza algumas dessas
vantagens na composic¢ao de seu negocio, dentre as quais destacam-se trés: o aumento do niumero

de unidades da rede que gera ganhos por meio da reducdo dos custos advindos da economia de
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escala nos sistemas de produgdo dos insumos, marketing e logistico; a expansdao da marca para
diversas regides que favorece a notoriedade da marca e, por fim, o aumento da captagdo de
recursos devido ao aumento do recebimento de taxas de Royalties.

Para os franqueados da rede The Nutty Bavarian, as vantagens da utilizacdo do sistema
de franquias podem ser descritas em: maior visibilidade dos produtos, visto que as unidades sdao
quiosques estabelecidos geralmente no centro do local escolhido e permitem uma exposi¢do mais
ampla para os consumidores; flexibilidade dos contratos de locagdo, pois os quiosques podem ser
levados para locais diferentes, de acordo com as necessidades e localizacdo privilegiada em
lugares com maior fluxo de consumidores.

Como mostrado anteriormente, AZEVEDO et al (2002) definem risco de perda do valor
da marca no sistema de franquia em func¢do de duas varidveis: sensibilidade do consumidor a
variacdo da qualidade do produto final e importancia das agdes dos franqueados sobre a
qualidade dos produtos servidos aos consumidores, podendo a The Nutty Bavarian ser
caracterizada por uma rede em que ha risco de perda do valor da marca. No entanto, sera
discutido a seguir que esse risco ¢ amenizado por algumas de suas caracteristicas estratégicas.

A variavel importancia das acdes dos franqueados sobre a qualidade dos produtos e
servidos aos consumidores ¢ amenizada, para a The Nutty Bavarian, pela simplicidade e elevado
grau de padronizacdo das operagdes realizadas no interior das unidades. Além disso, a rede
possui uma politica de visita aos pontos com uma freqiiéncia minima anual. Apesar das visitas
serem esporadicas, o contato entre a rede e os franqueados ¢ freqiiente, os franqueados enviam os
dados de suas vendas para a central, por meio de planilhas, para que o franqueador acompanhe as
atividades das unidades.

Uma importante ferramenta para a comunicagdo entre franqueados e franqueador ¢ a
internet. A rede exige que cada ponto tenha um computador conectado a internet e considera essa
uma forma rapida, segura e com baixo custo para integrar franqueador-franqueado.

A rede desenvolveu um sistema com o intuito de padronizar a0 maximo as operacdes
nas unidades. As nuts chegam nas lojas padronizadamente cortadas e prontas para serem
submersas no xarope, que também chega as unidades pronto para ser utilizado. Tais nuts sdo
colocados em um equipamento, importado da central norte americana, que tem um sistema semi-

automatizado de cozimento. Esse dispara um ruido quando o processo finaliza. Em suma, as
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operacdes de montagem dos produtos sdo simples e padronizadas e isso diminui a significancia
das agoes dos franqueados em relagao a qualidade percebida do produto final.

A justificativa para a rede ndo incentivar suas unidades se tornarem unidades piloto ¢é
que ela possui uma central de desenvolvimento de novos produtos que € responsavel pela
atividade de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou servicos da rede. O know-how ¢
compartilhado com os franqueados por meio da difusdo de novos produtos e processos para as
unidades.

A rede incentiva seus franqueados a participarem do planejamento estratégico da rede
por meio de informagdes sob forma de sugestdes, idéias e criticas. Como discutido anteriormente,
isso acontece com uma freqiiéncia baixa devido ao fato do negdcio ser encarado como secundario
para os franqueadores. Para alterar essa situagdo a central estd desenvolvendo um projeto que
objetiva aumentar a interacdo franqueador-franqueado. Nesse sentido, a rede produz um jornal
mensal que visa divulgar os franqueados que desenvolveram uma melhoria para a rede. Além
disso, a rede promove um encontro, anualmente, para que os franqueados possam trocar
informagdes e experiéncias sobre as boas praticas utilizadas nas unidades.

A tabela 3.17 mostra algumas caracteristicas da rede: taxas, investimentos efetuados,
dados da rede para a abertura de uma unidade propria

Tabela 3.17 - Investimentos para abertura de uma unidade

Caracteristicas Unidade Propria/ Franqueada
Tamanho da loj a(mz) 2m’

Taxa de franquia(R$) 25.000

Instalacao(RS) 500

Royalties 8% FB

Publicidade 150 por més

Capital de Giro(RS) 1.500

No de Funcionarios por unidade 2

Prazo de Retorno(meses) 2al2

Fonte: Guia oficial de franquias (ABF) 2001
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3.6.1.5 Contratos

O periodo de vigéncia contratual ¢ de 48 meses, renovaveis sem custo para o
franqueado. O contrato de franqueamento ¢ padrao para todos os candidatos e ndo ha necessidade
de dedicacao exclusiva. O preco dos insumos fornecidos pela rede também ¢ padrao para todos os
franqueados, independente da sua localizagao.

O ponto ¢ responsabilidade do franqueado. Como discutido no capitulo 2, uma
desvantagem do sistema de franquias ¢ a proximidade entre duas lojas da mesma rede que leva ao
surgimento de concorréncia entre as mesmas. A The Nutty Bavarian ndo possui uma politica
especifica que impega uma unidade de estar préxima a outra. Se o franqueador determina um
ponto com condigdes para a abertura de uma nova unidade ¢ esse esta localizado proximo a outra
unidade, a rede oferece tal unidade preferencialmente para esse franqueado proximo. O local
indicado para o estabelecimento de uma unidade sdo pontos de alto fluxo de pessoas, proximos a
escadas rolantes, lojas ancoras ou entradas principais e distantes de pracas de alimentagdo ou
docerias.

O processo de selecao de novos franqueados tem como pré-requisito o candidato ser
jovem, possuir um certo capital, baixo em comparagdo com as outras franquias, possuir um
veiculo proprio para o transporte dos insumos e um computador conectado a internet para a
comunicacdo entre franqueador e franqueado. A partir de entdo, inicia-se o processo de selegao
composto por seis fases. A primeira ¢ a apresentagdo do website da rede ao candidato, para que
ele obtenha as informagdes basicas do negocio e confirme seu interesse. Na segunda fase sao
realizadas a avaliagdo do ponto escolhido pelo franqueado e a primeira reunido entre franqueador
e candidato. Na terceira fase ¢ apresentada a Circular de Oferta da rede ao candidato. Na quarta
ocorre a definicao do local. Antes de assinar o contrato com a rede o franqueado deve efetivar o
aluguel do ponto determinado. Na quinta fase ¢ realizado o treinamento do franqueado em dois
dias, um dia treinamento tedrico e outro pratico. Por fim, ha o treinamento dos funcionarios no

ponto e inauguracdo da unidade.
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3.6.2. Controle do sistema de fornecimento

3.6.2.1 Delimitacao das transacgoes

Os produtos oferecidos pela rede sao divididos em duas categorias: os doces, torrados e
glaceados com o xarope especial de canela e os salgados, somente torrados. Dentre os principais
produtos comercializados pela rede estdo os nuts, améndoas, nozes pecan, amendoim, castanha
de caju, macadamia e o coco liofilisado. Todos esses produtos sdo acondicionados em
embalagens especiais da rede, com diferentes tamanhos e formas.

A maioria dos produtos The Nutty Bavarian possui atuacdo internacional por todo o
sistema de franquia mundial da rede. Alguns produtos foram desenvolvidos regionalmente para
atuacao exclusiva no mercado brasileiro, por exemplo, o coco liofilisado.

Os insumos de maior relevancia para a rede sdo os nuts, o xarope, as embalagens e o
equipamento de glacear. O xarope e o equipamento de glacear sdo produzidos exclusivamente
pela rede e sdo os segredos industriais do negdcio. O xarope ¢ produzido pela central da rede. O
equipamento ¢ adquirido por cada franquia a partir da importag@o da central brasileira em relagao
a franqueadora norte americana. Os outros insumos possuem especificagdes que garantem a
qualidade exigida pela rede.

Os insumos nuts e o xarope possuem uma especificidade com relagao a elevada
perecibilidade. Esses insumos sdo sensiveis ao aumento da temperatura. Os nuts exigem atenc¢ao
quanto a padronizagdo do suprimento, estando sujeitos a variagdes de qualidade e quantidade
sazonalmente durante o ano.

Todos os insumos da rede possuem caracteristicas especificas, principalmente em
relacdo a qualidade, relacionadas a rede. Nesse contexto, os destaques sdo o xarope € 0O
equipamento de glacear que foram desenvolvidos com exclusividade para a rede.

Além da comercializagdo de seus produtos via unidades proprias e franqueadas, a
empresa possui outras formas de comercializacdo de seus produtos, tais como: Mercado Catering;
embalagens personalizadas com os produtos The Nutty Bavarian para empresas especificas e

produtos comercializados a granel para reunides ou cafés.
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A tabela 3.18, ao final da sec¢do, ilustra uma analise dos principais insumos da rede em
relacdo a algumas de suas caracteristicas relevantes: incerteza, estrutura informacional,

freqiiéncia, especificidade de ativos.

3.6.2.2-Estruturas de comercializacdo: mercado spot, integracio vertical e parcerias

A empresa optou por nao utilizar a estrutura de comercializagdo denominada mercado
spot. Isso pode ser justificado pela pequena gama de produtos comercializados pela rede e pela
politica de exigéncia de alta qualidade dos produtos, ou seja, como os produtos da rede sdao
restritos € os consumidores exigem um padrdo de qualidade elevado, a rede optou pela nao
utilizacdo da compra direta no mercado.

Os principais insumos da rede sdo comercializados por integracdo vertical, sdo eles o
xarope, as embalagens e o equipamento de glacear os nuts. Essa estratégia ¢ justificada pela alta
especificidade desses insumos. O xarope ¢ integrado verticalmente por ter sido desenvolvido
exclusivamente para a rede, ser altamente especifico para o negdcio e ter sua qualidade
influenciando significativamente na qualidade do produto final. A embalagem foi integrada
verticalmente pela sua importincia em garantir a qualidade do produto final. Por fim, o
equipamento de glacear, também especifico para o negocio, possui caracteristicas operacionais
proprias para a produgdo dos nuts. Esse insumo ¢ fornecido pela integrag@o vertical da rede The
Nutty Bavarian mundial, a produtora e exportadora desse produto para todas as master-franquias.
A master-franquia do Brasil comercializa esse produto como parceria, ela compra esse insumo
dos produtores americanos.

A rede utiliza a estrutura de comercializacgdo denominada parceria para o seu
fornecimento de nuts. Esse importante insumo para a rede pode ser adquirido diretamente de
fornecedores credenciados a rede. A rede optou por essa abertura porque considera a qualidade
dos nuts oferecida pelos fornecedores credenciados a rede adequada para manter a qualidade da
producdo da rede e por entender que tal abertura garante um prego acessivel para os franqueados.
A rede também integra verticalmente esse insumo, mas deixa os franqueados optarem em
adquirir esses insumos diretamente da rede ou via fornecedores credenciados. Na medida em que
o custo do frete ¢ de responsabilidade do franqueado, um fornecedor regional pode oferecer esse

insumo com um custo reduzido para o franqueado em relacao a central.
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3.6.3. Consideracdes finais: The Nutty Bavarian

A The Nutty Bavarian pode ser caracterizada como uma rede que oferece produtos
diferenciados, consumidos por impulsos e especialmente embalados. Tais produtos advém de
uma gordura de boa qualidade que ajuda a combater o colesterol e os radicais livres.

O baixo custo inicial para a abertura de uma unidade The Nutty Bavarian e a
flexibilidade que o negdcio de quiosque tem para a determinacdo do ponto resultaram no
crescimento da rede, em numero de unidades, de 127% nos ultimos sete anos, de 1998 a 2004.

O mix contratual da rede ¢ de 28%, ou seja, 72% das unidades sdo franqueadas. Essa
elevada proporcao de unidades franqueadas tende a permanecer estavel e ¢ um dos fatores que
mostram o nivel de autonomia concedido pelo franqueador aos seus franqueados.

A segmentacdo de mercado da rede atinge o publico das classes A e B com elevado
nivel de exigéncia em relagdo aos produtos. Assim, pode-se classificar os consumidores da rede
como sensiveis a variagcdes da qualidade dos produtos, o que aumenta o risco de perda do valor
da marca. Entretanto, as acdes dos franqueados no interior de suas unidades tém sua relevancia
reduzida porque as operagdes realizadas no interior das unidades sdo simples e padronizadas. A
baixa influéncia dessa variavel tende a reduzir o risco de perda do valor da marca para a rede.

A especificidade de ativos presente nos produtos da rede exige que eles sejam
produzidos a partir de insumos diferenciados. Por isso, a The Nutty Bavarian fornece os
principais insumos para as unidades franqueadas: os nuts, o xarope, as embalagens e o
equipamento de glacear os nuts. Com isso € possivel classificar a coordenacao da rede a montante
da cadeia como integragao vertical

A rede incentiva seus franqueados a desenvolver atividades de melhorias no interior de
suas unidades e a trocar informacdo entre si € com a central a fim de aprimirar os produtos e
servicos fornecidos pela rede. Assim, o franqueador da rede concede autonomia a seus
franqueados e a coordenacdo a jusante da cadeia ¢ caracterizada pela elevada proximidade na
relag@o entre essas partes.

A andlise das geracdes do franchising mostra que a The Nutty Bavarian ¢ classificada
como franquia de quarta geracdo ou Learning Network Franchising. Isto devido ao conceito
difundido pelo franqueador que incentiva seus franqueados a levantar informagdes ou criar
inovagdes para o desenvolvimento da rede, ou seja, os franqueados da rede t€ém a autonomia e

flexibilidade para desenvolver os conceitos da rede.



Tabela 3.18 - Resumo da analise

Especificidade Estruturas
Incerteza Estrutura Informacional
de ativos de Governanca
Tipo do Custo do Freqiiéncia
Estabilidade L. bem30 monitoramento Produgio sob Distribui¢io no Especificidade
Produtos do Varll'?lw:lo - especificagdes varejo Perecibilidade de Identificada
ualidade .
forneced0r29 1 11213 Fornecimento técnicas (Sim / Nio) marca
N/R
Integracao Vertical
Nuts XX X X NouR XXX XX Sim XXX XX
e Parcerias
Xarope XXX X X N XXX XXX Nio XXX XXX Integracao Vertical
Embalagens XXX X X N XX XX Niao X XX Integracéo Vertical
Integracio Vertical
Equipamento XXX X X N X XXX Niao X XXX
e Parcerias

* Intensidade da variavel: X: pequena, XX: média e XXX: grande.

*% Tipo do bem 1: todas as informagdes relevantes sio observadas antes da compra, Tipo do bem 2: algumas informagdes relevantes sio observadas somente apos a compra e
Tipo do bem 3: algumas informag¢des nao sdo observadas nem apds a compra (conhecidos como bens de crenga).
*! Fornecimento Nacional (N) e Fornecimento Regional (R).
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4 CONCLUSOES

Este capitulo tem como objetivo sintetizar as discussdes descritas nos capitulos 2 e 3
relacionando essas andlises com as teorias abrangidas nos capitulos 1 e 2. A partir de
argumentacdes mostradas durante o trabalho busca-se levantar generalizagdes para caracterizar o
sistema brasileiro de franquias. O capitulo esta dividido em dois itens: 4.1- Analise do sistema

brasileiro de franquias e 4.2- Analise dos estudos de caso.

O primeiro item aborda a andlise quantitativa do trabalho descrita no item quatro do
capitulo 2 para caracterizar o sistema brasileiro de franquias de acordo com o mix contratual,

maturidade e experiéncia do sistema e as geragdes do franchising.

O segundo item de capitulo aborda a analise quantitativa do trabalho, mostrando a
relagdo entre os casos estudados para seis caracteristicas especificas, a saber: 1) mix contratual, 2)
sensibilidade dos consumidores a variacdes da qualidade percebida dos produtos e sua influéncia
na composi¢ao do risco de perda do valor da marca, 3) relevancia das agdes dos franqueados no
interior de suas unidades e sua influéncia na composi¢ao do risco de perda do valor da marca; 4)
coordenagdo a montante da cadeia para o sistema de franquias ou estratégia utilizada para o
fornecimento de seus principais insumos; 5) coordenagdo a jusante do sistema de franquias ou
relacdo entre franqueadores e seus franqueados e 6) analise das geracdes dos franchising. Por fim

o0 item mostra uma tabela que sintetiza todas as analises descritas ao longo do texto.

4.1- Analise do sistema brasileiro de franquias

O sistema brasileiro de franquias apresenta um mix contratual de 8%. Para
LAFONTAINE et al (1999), um sistema de franquias caracteriza-se por iniciar suas atividades
com um mix contratual de 100% e, a partir do oitavo ano de existéncia, ¢ considerada uma rede
experiente, com alta propor¢ao de unidades franqueadas, promovendo a sua expansao, em relagao
a baixa propor¢ao de unidades proprias, que passam a ser analisadas como pontos para
monitoramento e fonte de informagdo para a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
servicos. Além disso, tal estudo mostra que, a partir desse cenario, o mix contratual tende a se
estabilizar. Considerando a média de idade das redes de franquias brasileiras de 11,2 anos, pode-

se concluir que o sistema de franquias brasileiro estda amadurecido e tende a permanecer estavel,
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ou seja, a proporcao entre lojas franqueadas e franquias tende a permanecer constante ao longo

do tempo.

Fortalecendo a conclusdo do paragrafo anterior, o tempo de experiéncia, entendido
como a varia¢do de tempo entre o ano de fundag¢do do negécio e o inicio de suas atividades em
franquias, para as redes brasileiras ¢ de 10,6 anos. Isso mostra que as redes brasileiras
desenvolvem um trabalho prévio de formatagdo do negdcio antes de entrar no mercado de

franquias e aumenta a probabilidade de sucesso dessas redes.

A classificacdo das redes de franquias brasileiras com relagdo as geragdes do
franchising sera desenvolvida considerando algumas varidveis abordadas pela pesquisa, tais
como: 1) participacdo dos franqueados nas atividades de pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos e servicos; 2) conselho de franqueados; 3) monitoramento dos franqueadores; 4)
estratégias para auxiliar seus franqueados no custeio inicial de suas unidades e 5) treinamento e

reciclagens.

\

Com relagdo a participagdo dos franqueados nas atividades de pesquisa e
desenvolvimento, a maioria das redes, 56%, possui uma estrutura propria para atividades de
pesquisa e desenvolvimento flexivel para aceitar sugestoes dos franqueados. Voltando a analise
das redes de franquias brasileiras por meio das quatro geragdes do franchising, a utilizagdo do
conhecimento do franqueado como mecanismo de fonte de informagdo para atividades de
pesquisa e desenvolvimento mostra que 56% das redes brasileiras aproximam-se das franquias da
quarta geracdo. Considerando que a amostra abordada pela pesquisa, formada pela juncdo dos
cadastros da Vecchi & Ancona em conjunto com os dados divulgados pelo Guia de Franching da
ABF 2003, analisa as redes de franquias com formatagdo de negocios ¢ possivel concluir que
essas redes pertencem as franquias de terceira e quarta geracdo. Conseqiientemente, pode-se
classificar que 44% das redes entrevistadas que nao utilizam a participacdo dos franqueados nas

atividades de pesquisa e desenvolvimento aproximam-se das franquias de terceira geragao.

O conselho de franqueados esta presente em 37% das redes de franquias do mercado
brasileiro. Isso mostra que o sistema de franquias brasileiro, em sua maioria, centraliza as
tomadas de decisoes, caracterizando, segundo a analise das geracdes do franchising, 63% das

redes como franquias de terceira geracdo. Por outro lado, 37% das redes utilizam o conselho de
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franqueados como fonte de informacgdes para a melhoria das redes, sinalizando, de acordo com as

geracgdes do franchising, franquias de quarta geracao.

O monitoramento dos franqueadores pode ser caracterizado por duas estruturas. As
redes que visitam suas franquias a cada 30 dias representam 35% da amostra, mostrando um forte
controle sobre as atividades dos seus franqueados, o que pode apontar, de acordo com as geragoes
do franchising, uma tendéncia dessa parcela para as franquias de terceira geragdo, na qual o
controle dos franqueadores sobre as a¢des dos franqueados € rigido. Por outro lado, 32% realizam
visitas com uma freqiiéncia maior que 90 dias, delegando maior autonomia para os franqueados

sinalizando, assim, franquias de quarta geracao.

Considerando que 62% das redes ndo possuem qualquer estratégia para auxiliar seus
franqueados no custeio inicial de suas atividades, ¢ possivel afirmar que essa parcela do mercado
brasileiro mantém uma relacdo baseada no contrato entre as partes, € essa caracteristica sugere
que essas redes pertencam as franquias de terceira geracdo. No entanto, 38% das redes utilizam
algum tipo de financiamento para os custos iniciais de seus franqueados, ou seja, aproximam-se

das franquias de quarta geragao.

Analisando as atividades de treinamento ou reciclagem como uma oportunidade de
troca de informagoes e experiéncias entre o franqueador, seus franqueados e entre os franqueados
entre si, pode-se afirmar que esse estreitamento aproxima 27% das redes das franquias de quarta
geracdao na medida em que os encontros sdo mais freqilientes. Nesse sentido, conforme descrito na
analise da participagdo dos franqueados nas atividades de pesquisas, ¢ possivel classificar que o
restante, 73% das redes, possui uma tendéncia as franquias de terceira geragao.

Uma conclusdo interessante, considerando as variaveis abordadas para a caracterizagdo
do sistema brasileiro de franquias com relacdo as geragdes do franchising, ¢ que ha uma clara
sobreposicao de valores porque as redes apresentam, em geral, tracos de ambas as geragdes com

uma tendéncia predominante a uma delas.

4.2- Analise dos estudos de caso

A analise do mix contratual para os casos estudados mostra um cenario diverso, trés

grupos de redes com caracteristicas similares. O primeiro grupo € composto pelas redes China in
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Box e Amor aos Pedacos que possuem baixa propor¢do de unidades proprias, 10%. Como
descrito no capitulo 2, as unidades proprias sdo utilizadas, dentre outras coisas, como mecanismo
de monitoramento das atividades nas unidades. Nesse sentido, pode-se afirmar que as redes China
in Box e Amor aos Pedagos delegam maior autonomia aos seus franqueados, principalmente nas

atividades exercidas no interior das unidades.

O segundo grupo de redes ¢ formado pela Kopenhagen, The Nutty Bavarian e Bon
Grillé que possuem um mix contratual de 22, 28 e 34%, respectivamente. O estudo de
LAFONTAINE (1999) mostra que as redes de franquias iniciam suas atividades com o mix
contratual de 100% e, a partir do oitavo ano, alcangam a maturidade em fun¢do do mix contratual
que permanece constante a partir de entdo. Considerando que as redes descritas possuem,
respectivamente, 13, 9 e 9 anos de experiéncia no sistema de franquias, pode-se classifica-las, de
acordo com LAFONTAINE (1999), como franquias maduras que tendem a permanecer com o

mix contratual constante.

O terceiro grupo de redes ¢ formado pela Vivenda do Camarao com o mix contratual de
66%. Esse nimero mostra o elevado controle e autoridade exercidos pelo franqueador sobre seus
franqueados. O elevado mix contratual da rede pode ser explicado, também, pela sua estratégia de
utilizar unidades proprias na regido metropolitana de Sdo Paulo, onde o custo de monitoramento ¢
baixo pela proximidade da central. Nesse sentido, a previsao ¢ de diminui¢do do mix contratual

para a rede, na medida em que pretende focar sua expansdo para o Sul, Sudeste e Europa.

O estudo de AZEVEDO et al (2002) definiu o risco de perda do valor da marca em
funcdo de duas variaveis: sensibilidade dos consumidores em relacdo a variacdo da qualidade
percebida dos produtos finais e relevancia das agdes dos franqueados no interior de suas
unidades. A analise do risco de perda do valor da marca para as franquias entrevistadas também
pode ser dividida em trés grupos. O primeiro grupo ¢ formado apenas pela rede China in Box.
Esse grupo pode ser classificado como o grupo com menor risco de perda do valor da marca
porque, apesar de sua varidvel ‘acdes dos fraqueados no interior das unidades’ ser elevada, ¢ o
grupo que tem menor influéncia da sensibilidade dos consumidores as variagdes na qualidade
percebida dos produtos. O trabalho de AZEVEDO et al (2002) cita que, em uma analise

econométrica, o efeito da variavel ‘sensibilidade do consumidor as variacdes da qualidade
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percebida dos produtos’ ¢ maior que o da variavel ‘relevancia das agdes dos franqueados no

interior das unidades’.

O segundo grupo, caracterizado por similaridades em relag@o ao risco de perda do valor
da marca ¢ formado por quatro redes: Kopenhagen, Vivenda do Camardo, Bon Grillé e The Nutty
Bavarian. Esse grupo pode ser assim classificado por oferecer produtos diferenciados
principalmente pelo elevado nivel de exigéncia em relacdo a qualidade. Isso, conseqiientemente,
eleva a influéncia da variavel ‘sensibilidade dos consumidores a variagdes da qualidade percebida
dos produtos finais’. Além disso, todas essas redes possuem alta padronizacdo dos processos
internos as suas unidades, ou seja, baixa significancia das agdes dos franqueados no interior de

suas unidades.

A rede Amor aos Pedagos ¢ o terceiro grupo ligado ao risco de perda do valor da marca.
Essa rede possui o maior risco de perda do valor da marca das entrevistadas. Isso porque ambas
as variaveis descritas apresentaram elevado grau de influéncia na composi¢ao do risco de perda
do valor da marca. Os produtos da rede possuem uma importante especificidade de ativos que € a
alta perecibilidade de seus produtos e insumos. Essa caracteristica limita a expansdo da rede
porque exige a presenca de uma master-franquia, com central de fabricacao propria, para cada
estado de atuagdo. Nesse sentido, ha uma proximidade entre a central da rede e suas unidades e,
conseqiientemente, maior controle das agdes dos franqueados no interior de suas unidades

contribuindo, assim, para o monitoramento do risco de perda do valor da marca para a rede.

Para as redes analisadas, a coordenacdo a montante da cadeia, entendida como a
estrutura de fornecimento dos principais produtos e insumos, pode ser classificada em dois
grupos. O primeiro grupo ¢ formado apenas pela rede China in Box e ¢é caracterizado por
construir sua estrutura de fornecimento de insumos baseada na parceria com fornecedores
credenciados pela rede. Como a rede tem seu foco voltado para a prestagdo de servigos
diferenciados e conseguiu desenvolver uma gama de fornecedores capazes de garantir o padrdo

de qualidade exigido pelos insumos, ela optou por essa estrutura de comercializagao.

O outro grupo ¢ formado pelas redes que, para garantir os padroes exigidos por seus
produtos com a freqiiéncia desejada, integram verticalmente as atividades de fornecimento dos
seus principais insumos. Nesse grupo estdo: Kopenhagen, Vivenda do Camardo, Bon Grillg,

Amor aos Pedagos e The Nutty Bavarian.
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Uma relagdo pode ser feita entre a coordenagdo a montante da cadeia e o risco de perda
do valor da marca. E possivel identificar que os dois grupos de redes com maior risco de perda do
valor da marca, principalmente em fung¢do da influéncia da varidvel sensibilidade dos
consumidores em relagdo as variagdes da qualidade percebida dos produtos finais, mantém uma

coordenac¢do a montante da cadeia estruturada pela integragao vertical de seus principais insumos.

A coordenacdo a jusante da cadeia, definida nesse trabalho como a relacdo entre o
franqueador e seus franqueados, pode ser classificada, para os estudos de caso analisados, por
duas estruturas distintas. A primeira ¢ determinada pela autoridade imposta pelo franqueador a
seus franqueados, ou seja, a relagdo entre franqueador e seus franqueados esta fortemente baseada
na rigidez contratual a partir dos padrdes impostos pelo contrato de franquia e pelo manual do
franqueado. Redes que utilizam essa estrutura sdo caracterizadas pela elevada padronizacao das
atividades no interior de suas unidades e pouca flexibilidade. As redes entrevistadas que utilizam

tal estrutura sdo: Kopenhagen, Vivenda do Camarao, Amor aos Pedagos e The Nutty Bavarian.

A segunda estrutura de coordenagdo a jusante da cadeia presente nas redes abrangidas
pela pesquisa € caracterizada pela proximidade pessoal da relagdo entre os franqueadores e seus
franqueados com alto grau de delegagdo de autonomia a fim de desenvolverem atividades
inovadoras e diferenciadas. As redes China in Box, The Nutty Bavarian e Bon Grillé utilizam
essa coordenagdo para a relacdo com seus franqueados. Vale ressaltar que a rede Bon Grillé
possui algumas caracteristicas que a aproximam da primeira estrutura: presenca marcante do

manual de franqueados e monitoramento.

A andlise das geragdes do franchising, definidas no capitulo 2 deste trabalho, para os
estudos de caso propostos mostra duas geragdes predominantes, franquias de terceira geragao ou
Business Format Franchising e franquias de quarta geracdo ou Learning Network Franchising.
As franquias pertencentes a terceira geracao sao caracterizadas pelo elevado grau de formatacao e
padronizacdo do negocio, principalmente a partir do manual de franqueado e contrato de
franquias. Para os casos discutidos, as franquias que possuem caracteristicas mais proximas das

de terceira geracdo sdo: Kopenhagen, Vivenda do Camardo e Amor aos Pedagos.

As franquias de quarta geragdo utilizam fortemente o conceito de equipe ou time,
segundo o qual as partes envolvidas devem trocar informagdes e experiéncias entre si com o

objetivo de desenvolver o grupo como um todo. Essa estrutura utiliza conceitos de organizagdes
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caracterizadas como rede, conforme descrito no capitulo 2. As redes China in Box e The Nutty

Bavarian possuem caracteristicas que as aproximam das franquias de quarta geragao.

A rede Bon Grillé pode ser caracterizada como pertencente a zona de transi¢do entre
franquias de terceira e quarta geragdo. Isto porque ela possui um elevado nivel de formatagdo e a

proximidade entre franqueadores e franqueados.

A analise dos casos mostra a elevada correlagdo entre as formas de coordenagdo a
jusante do sistema de franquias e as geragdes do franchising. As redes caracterizadas pela elevada
formatacdo ou rigidez contratual foram classificadas como franquias de terceira geragdo. Em
contrapartida, as redes que utilizam uma estrutura de proximidade entre franqueadores e

franqueados com autonomia para as partes sao denominadas franquias de quarta geracgao.

Outra discussdo interessante levantada pelos estudos de casos ¢é a relagdao entre o mix
contratual e a geragdo na qual a rede estd inserida. Quanto maior o mix contratual, maior o
controle do franqueador e, conseqlientemente, maior a tendéncia de a rede ser uma franquia de
terceira geracdao. Entretanto, o inverso nem sempre ¢ verdadeiro, apesar de China in Box e The
Nutty Bavarian possuirem um mix contratual relativamente baixo e pertencerem a franquias de
quarta geracdao, a Amor aos Pedacos também possui baixo mix contratual e pertence a terceira

geracdo de franquias.

E interessante ressaltar a similaridade existente entre as redes Kopenhagen, Vivenda do
Camarao e Amor aos Pedagos. Todas sao caracterizadas por possuirem elevado risco de perda do
valor da marca, afetado principalmente pela elevada sensibilidade dos consumidores;
coordenagdo a montante baseada na integracdo vertical de seus principais insumos; a relagdo
entre franqueadores e franqueados das trés redes ¢ estruturada na forte rigidez contratual e

pertencem a mesma geragao de franquia, a de terceira geragao

Nao ¢ possivel identificar e tampouco € o foco deste trabalho, que uma geragdo de
franquia ¢ melhor do que a outra. A idéia ¢ identificar, caracterizar e analisar a coordenacgdo da

relagdo entre franqueadores e franqueados para cada uma delas.

A tabela 4.1 abaixo mostra o resumo das seis redes de franquias entrevistadas com
relacdo as variaveis analisas acima: mix contratual, risco de perda do valor da marca, a partir da

analise das duas variaveis que compdem este risco: sensibilidade do consumidor a variagdes da
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qualidade percebida dos produtos e relevancia das agdes dos franqueados no interior das suas

unidades, coordenag@o a montante, coordenacao a jusante e geracao de franquias.

Mix Coordenacao a|Coordenacio a
Casos contratual Montante Jusante

INTEGRACAO [?RIGIDEZ

Geracio

o
Kopenhagen 22% ALTA |BAIXA VERTICAL CONTRATUAL 3a
Vivenda do o INTEGRACAO |?RIGIDEZ
Camardo 66% | ALTA | BAIXA|UERTICAL  |CONTRATUAL 3a

China in Box 10% BAIXA| ALTA [PARCERIA ? PROXIMIDADE 4a

INTEGRACAO

VERTICAL PROXIMIDADE 3a/4a

Bon Grillé 34% ALTA | BAIXA

Amor  aos INTEGRACAO [?RIGIDEZ

V)
Pedacos 10% | ALTA | ALTA |Gro o | ONTRATUAL 3a
The Nutty o INTEGRACAO |,
Bavarian 28% | ALTA |BAIXA| oo\ |? PROXIMIDADE|  4a

1- sensibilidade do consumidor a variagdos da qualidade percebida do produto final
2- relevancia das ag¢des dos franqueados no interior de suas unidades

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma sugestdo para futuros trabalhos ¢ analisar os casos apresentados, correlacionando
suas caracteristicas com as variaveis que definem as franquias de terceira e quarta geracdo e
desenvolver uma regressao, por meio de analise econométrica, por exemplo, para identificar, com
maior precisdo, quais casos pertencem as franquias de terceira ou quarta geragdo e quais estdo

situados na zona de transigao entre esses dois extremos.

A mesma sugestdo pode ser indicada para o survey apresentado no capitulo dois. O
aprimoramento dessa pesquisa com a aplicagdo de um modelo de escolha qualitativa, derivado da
econometria, vai mostrar novas conclusdes sobre a analise do sistema brasileiro de franquias sob

a Optica das geracdes do franchising.

Outra sugestdo para futuros trabalhos ¢ o estudo do sistema de franquias por meio de
uma analise qualitativa de franqueados das redes com o objetivo de identificar a relagdo entre os

franqueadores e franqueados a partir do ponto de vista desses. Nesse sentido, vai ser possivel
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comprovar as hipdteses levantadas por este trabalho e desenvolver uma relagdo entre alguns

assuntos, segundo as duas opticas.

A tultima sugestao para trabalhos futuros ¢ a ampliagdo da aplicagdo da entrevista em
outros estudos de caso para analisar a permanéncia das relagdes apresentadas e descobrir novas
discussoes e considerag¢des, contribuindo, assim, com o desenvolvimento do sistema brasileiro de

franquias.

O método dos estudos de caso tem algumas limitagdes, das quais ¢ importante citar: 1)
pequena amplitude da amostra: a andlise qualitativa demanda um tempo maior e nao pode ser
aplicada em uma amostra significativa; 2) ndo utiliza métodos estatisticos para a analise o que
dificulta a comprovacao cientifica da pesquisa; 3) a pesquisa qualitativa ¢ subjetiva e pode sofrer
influéncia do entrevistador na interpretagdo das repostas e, conseqiientemente, alterar o resultado
da analise. Ainda assim, a possibilidade de inser¢do no contexto de cada rede de franquias
permite a identificagdo das motivacdes para as escolhas organizacionais e estratégicas em maior

profundidade.
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ANEXO 1: Questionario para Entrevistas

1. CARACTERIZACAO SISTEMA DE FRANQUIA

1.0.1- Pais de origem:

1.0.2- Fundagao da empresa:

1.0.3- Tipo de empresa (S.A., Ltda, individual)

1.0.4- Inicio do franchising:

1.0.5- Paises de atuagdo:

1.0.7- Regides prioritarias para expansdo, dentro do Brasil e para o mercado exterior:

1.0.6- Representacdo, dentro do Brasil e no exterior:

Brasil Exterior:

unidades proprias

unidades franqueadas

1.0.8- Faturamento médio:
a)-Brasil
b)-pais de maior representagao
¢)-mundo
1.1 MERCADO NACIONAL
1.1.1-Qual principal estratégia da rede (Brasil e demais paises)
a)-diferenciagao
b)-custos
c¢)-segmentacao de mercado
1.1.2- Quais sdo os principais concorrentes?
1.1.3- Utiliza sistema de master-franquia, como ¢ o arranjo utilizado?
1.1.4- Faturamento por unidade no Brasil:
a)-unidade franqueada
b)-empresa
1.1.5- Hé alguma estratégia a respeito da composicao entre lojas proprias e franqueadas?

1.1.6-Os controladores da rede possuem participagdo em outros empreendimentos? Qual € a
importancia da rede no conjunto dos empreendimentos?

1.1.7- Ha alguma meta ou objetivo que ndo foram citados? (expansdo, vendas, unidades,
investimentos, faturamento)
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1.2 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
1.2.1- A rede possui uma central de P&D?
1.2.2- Qual o gasto médio em P&D?

1.2.3- Como a rede identifica novas tendéncias de consumo? Qual é o papel dos
fornecedores ou franqueados no planejamento estratégico?

1.3 CENTRAIS DE DISTRIBUICAO

1.3.1- A rede opera com a centralizagao dos insumos para as unidades? Todos os insumos
passam pelas centrais de distribuicdo? (independente da localizagdo geografica de
determinada unidade ou pela forma de suprimento)

1.3.2- As centrais de distribuicao sdo terceirizadas ou pertencem a rede?
1.3.3- Como encontram-se alocadas essas centrais de distribui¢cdo?

1.3.4- Nessas centrais de distribui¢ao, ha algum processamento dos insumos?
1.3.5 Quais os principais insumos para a rede?

1.3.6- Dentre os insumos especificos, o franqueado comercializa diretamente com algum
fornecedor?

1.3.7- Como os custos de transporte sdo alocados?
a)-custo frete
b)-posse do veiculo

1.3.8- Todos os insumos podem ser transportados conjuntamente, ou existe a necessidade
de transporte mais especifico? Quais sdo esses insumos? Qual a caracterizacdo desses
veiculos?

1.3.9- Qual a distancia maxima de atuacdo das centrais de distribuicdo das unidades?
1.3.10- Qual a freqiiéncia de abastecimento de cada componente?

1.3.11- Qual a perecibilidade de cada um dos insumos?

1.4 RELACAO PARA FRENTE

1.4.1- Quais as vantagens do sistema de franquias para a rede (por que optou por esta forma
organizacional)?

a)-expansao (favorecimento da notoriedade da marca)
b)-facilidade de captacao de recursos
c)-redugdo dos custos de monitoramento e comercializacao (incentivos fortes)

d)-outras
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1.4.2- Como a rede lida com as chances de ma utilizagdo da marca pelo franqueado?
Formas de atenuar esse risco.

1.4.3- a) As acdes do franqueado afetam significativamente a qualidade percebida do
produto?

1.4.4- a)incentivo para unidades tornarem-se unidades piloto
b) Como ¢ compartilhado com os franqueados o know-how do franqueador?

¢) Como sdo compartilhadas as inovagdes e informagdes eventualmente geradas pelos
franqueados?. A formatagdo ¢ definitiva ou trata-se de um learning organization?

1.4.5- TAXAS EFETUADAS. Quais?
a)-Royalties:
b)- Taxa de franquia:
¢)- Taxa de propaganda:
d)- outras
1.4.6- Nimero médio de funcionarios por
a)-unidade propria
b)-unidade franqueada
1.4.7- Prazo médio de retorno:
1.4.8 - Investimento inicial:
1.4.9-Area(m?):

1.5 CONTRATOS
1.5.1- Periodo de vigéncia contratual (meses ou anos) :

1.5.2- Area geografica (critérios utilizados para estabelecer limites de uma unidade e
instrumental técnico utilizado na analise dos pontos)

1.5.3- Prego praticado no mercado nacional — ¢ padrao? Franqueado possui autonomia para
praticar margens diferenciadas?

1.5.4- Como se realiza o processo de selecdo e treinamento dos novos franqueados?
1.5.5- a) Existéncia de um unico contrato (contrato padrao)?

b) Necessidade de dedicagdo exclusiva

¢) O preco dos insumos fornecidos pela rede ¢ negociado de que forma?

d) O terreno das unidades franqueadas deve ser proprio, alugado de terceiros ou
alugado junto a rede?
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e) A rede fornece financiamento ou aval para a instalacdo de franqueados? Se
internacional: a rede tem acesso a crédito externo? Utiliza-o para o financiamento de
franqueados?

f) Ha clausulas impossibilitando franqueados (atuais ou ex) de atuarem em franquias
de alimentos concorrentes?

1.5.6 Como a rede realiza o controle das unidades? Qual a periodicidade das visitas e como
elas ocorrem?

1.5.7- Numero de re franqueamento? Taxa de franquia ¢ novamente cobrada?

1.5.8- Registraram “quebra-contratual”? Qual a duragdo efetiva e proporcao de quebra
observada em média?

1.5.9- Postura da rede: “re-franqueamento” ou “re-compra?

1.5.10 Numero de unidades fechadas, transferidas ou incorporadas:

1.5.11- Quais fatores podem ser relacionados a essa ruptura contratual?

1.5.12- Qual a postura de unidades que nao alcangaram os indices inicialmente estipulados?

1.5.13- Eventuais problemas da atual legislacdo brasileira de franquias. Ha a necessidade de
reformula¢do? Quais seriam?

2. CONTROLE DO SISTEMA DE FORNECIMENTO
2.1 Delimita¢do das Transagdes

2.1.1- Quais sdo os principais produtos comercializados pela rede? Quais sao os fatores
utilizados nests classificagao? Estdo diretamente associados a marca?

2.1.2- Esses produtos possuem atuac¢ao nacional? Caso contrario como se encontram
distribuidos e quais foram as condicionantes?

2.1.3- Além desses produtos principais, o cardapio € padronizado? Ou a rede trabalha com a
combinag¢ao de produtos padronizados e ‘subs menus’ adaptados as preferéncias ou mesmo
a oferta local?

2.1.5- Dentre os varios insumos necessarios aos principais produtos comercializados pela
rede, quais se destacam por sua importancia? Quais fatores sao relevantes nessa
classificacdo?

2.1.6- Dentre esses insumos, quais apresentam problemas referentes a garantia de
qualidade?:

a)-de perecibilidade?
b)-de padronizagao?
c¢)-de dificuldade de avaliagdo da qualidade no ato da compra?

2.1.7-Qual a importancia do insumo para a qualidade percebida final do produto?. O
consumidor ¢ sensivel as variagdes de qualidade do produto final?

2.1.8- Como a empresa atua para garantir os padroes requeridos?
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2.1.9- Quais desses insumos foram desenvolvidos com exclusividade para a rede?

2.1.10- Esses insumos produzidos com exclusividade sdo comercializados também no
varejo ou apenas distribuidos pela rede? Qual a marca utilizada na comercializacao desses
insumos no varejo: marca do parceiro; marca da rede ou marca propria?

2.1.11- Como se caracteriza o suprimento de cada um desses insumos: compra direta no
mercado; estabelecimento de parcerias; produgao propria?

2.2-

2.2.1-MERCADO SPOT

2.2.1.1- Porque a empresa optou pela compra direta no mercado?

2.2.1.2- Quais vantagens podem ser associadas a essa forma de comercializagao?. E quais
sdo as desvantagens?

2.2.1.3- Como a empresa avalia essa alternativa frente ao estabelecimento de parcerias?

2.2.1.4- Quantos fornecedores a empresa possui em condigdes de atender os requisitos de
qualidade?

2.2.1.5- Esses fornecedores sdo antigos, confiaveis e regulares?
2.2.1.6- Ha regides pré-determinadas nas negociagdes de suprimento desses insumos?

2.2.1.7- Como a empresa mantém a qualidade , a padronizacao e a regularidade de
fornecimento dos insumos?

2.2.1.8- E quanto as oscilagdes de preco, como a empresa se “defende”?

2.2.2-Integragao Vertical
2.2.2.1- Que caracteristicas justificam a empresa verticalizar a producao desses insumos?

2.2.2.2- Quais vantagens podem ser associadas a essa forma de comercializagdao?. E quais
sdo as desvantagens?

2.2.2.3- Como a empresa avalia essa alternativa frente ao estabelecimento de parcerias e a
compra direta no mercado?

2.2.2.4- Quais produtos?. Onde sdo produzidos?

2.2.2.5- Quais os niveis de producdo dessas plantas? O volume de produgdo para a rede ¢
suficiente para uma adequada ocupagdo da capacidade?

2.2.2.6- O fornecedor ja era da empresa, foi adquirido ou foi desenvolvido?

2.2.2.7- Ha total autonomia entre as unidades integradas verticalmente? Ha comparagdo
com ofertas de terceiros?

2.2.2.8- A rede encontrou dificuldades na gestdo de negocios distintos?
2.2.3-Parcerias

2.2.3.1- Quais caracteristicas justificam o estabelecimento de parcerias?
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2.2.3.2- Quais vantagens podem ser associadas a essa forma de comercializagao?. E quais
sdo as desvantagens?

2.2.3.3- Como a empresa avalia essa alternativa frente a possibilidade de compra direta no
mercado e a verticalizagdo da producao?

2.2.3.4- As parcerias sao regidas por contratos formais?

2.2.3.5- Qual o periodo de vigéncia estabelecido nesses contratos?

2.2.3.6- Registrou-se “quebra-contratual”? Qual a periodicidade observada em média?
2.2.3.7- Quais sdo os fatores que podem estar relacionados a essa ruptura contratual?

2.2.3.8- Os parceiros atuam em todo o territdrio nacional? Caso contrario, como encontram-
se alocados?

2.2.3.9- Quais os critérios de selecao dos potenciais fornecedores/parceiros?

2.2.3.10- Considerando mais de um parceiro no fornecimento de determinado componente,
os precos sao padronizados ou ha diferengas regionais? Quais seriam essas diferengas?

2.2.3.11- Considerando ainda mais de um fornecedor, como a qualidade ¢ padronizada?

2.2.3.12- Qual ¢, aproximadamente, a propor¢ao da produgdo do fornecedor que ¢ absorvida
pela rede? Ha contratos de exclusividade na oferta de algum insumo?

2.2.3.13- O desenvolvimento de novos produtos ¢ realizado pela rede, pelo fornecedor ou
por ambos?

2.2.3.14- Os produtos sdo comercializados com a marca da rede ou do fornecedor ou de
ambos?



