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RESUMO

Esta tese discute os impactos do ambiente institucional, interpretado como as regras
formais e informais que definem o espago de interagdes entre os atores econdmicos
(NORTH, 1990), sobre o modo de organizagdo de redes de franquias. Os potenciais
riscos de perda de valor da marca franqueada — principal ativo em redes de franquias
(RUBIN, 1978) — orientam a escolha desse modo de organizagdo. Em decorréncia da
divergéncia de interesses intrinseca a relagdo franqueado-franqueador, em especial no
uso compartilhado da marca (KLEIN, 1995), os ganhos proporcionados pelo
franqueamento sao colocados em xeque pelos potenciais riscos de perda de valor da
marca franqueada. Para lidar com este classico dilema inerente aos contratos de
franquia, a proposic¢ao central que norteia o desenvolvimento desta tese considera que as
redes delineam arranjos inter e intra-organizacionais que lhes permitem harmonizar um
melhor alinhamento dos interesses das partes a um maior poder de controle sobre as
acoes dos franqueados em suas unidades — o que deve refletir em esforcos
coordenativos tanto a jusante (na comercializacdo e distribuicdo de seus produtos),
quanto a montante (no gerenciamento da cadeia de suprimentos). Mais do que
concorrentes, espera-se que os esforcos coordenativos despendidos no desempenho da
funcdo de reduzir os riscos de perda do valor da marca franqueada sejam
complementares. A combinagdo dos esforcos coordenativos, porém, sofre a restri¢do
das regras nas quais as redes se véem inseridas, referindo-se ao arcabougo legal (regras
formais), em acréscimo aos habitos de consumo e as normas de conduta (regras
informais) de cada pais. Optou-se pela realizacio de uma andlise qualitativa
fundamentada no método de multiplos estudos de caso. Dedicando-se a uma anélise
comparada do franchising brasileiro e do francés de alimentos, no total dez estudos de
caso foram conduzidos. Além de possuirem historicamente um papel de destaque entre
os principais nomes do franchising internacional, Brasil e Franca encontram-se
circunstanciados por regras do jogo muito particulares, contribuindo para um rico
campo de analise da influéncia da diversidade institucional sobre a organizagao de redes
de franquias. Os resultados empiricos corroboram a proposi¢do central desta tese,
evidenciando a complementaridade dos esfor¢os coordenativos e o papel do arranjo

institucional nos modelos de gerenciamento do valor da marca franqueada.
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ABSTRACT

Franchise companies deal with a classical dilemma: how to reconcile the gains from the
expansion of franchising with the potential cost of the brand name misuse by
franchisees. This dissertation analysis this question under the institutional background,
which differs from one country to another. It intends to explore the role of the formal
and informal rules of the game — according to NORTH (1990) terminology to
institutional environment — on the organizational design of franchise companies. To
deal with the potential hazards regarding misuse of the valuable asset in a franchise
contract, i.e., brand name (RUBIN, 1978), franchise companies should be able to
conciliate a better alignment between incentives by franchisees and franchisors to a
higher control over franchisees local actions under quality standards. This statement
should induce vertical efforts by franchise companies, in terms of interfirm contractual
arrangements in both distribution and supply chain management. More than substitutes,
these efforts are expected to be complementary. The way that these efforts are
combined, however, depends on the rules of the gaime that the companies are
embedded, regarding to law (formal rules), as well as culture, social codes, and
consumption standards (informal norms) of each coutry. This dissertation presents a
comparative analysis of Brazilian and French food franchising. Besides their economic
and historical relevance in the international franchising, Brazil and France are
embedded in particulars rules of the game, allowing for the discrimination of different
institutional environments effect on the franchise companies organization. Based on a
standardization interview agenda custom-made for this study, ten cases are addressed.
The main empirical results show the complementarities of the vertical efforts and the
role of institutional arrangements in the management and control models of brand name

value.



INTRODUCAO

Ambiente Institucional e Organizaciao de Redes de Franquias:

Uma comparacio entre Brasil e Franca

Esta tese discute os impactos do ambiente institucional, interpretado
como as regras formais e informais que definem o espaco de interagcdes entre os atores
econdmicos (NORTH, 1990), sobre o0 modo de organizacdo de redes de franquias. Os
potenciais riscos de perda de valor da marca franqueada — principal ativo em redes de
franquias (RUBIN, 1978) — orientam a escolha desse modo de organizagao.

Sendo interpretada como um sinal que visa a proporcionar bases de
diferenciacdo a consumidores confrontados por informacdo incompleta, a marca
constitui um dos principais mecanismos para a transmissao das caracteristicas relevantes
dos produtos e servicos. Uma vez estabelecida esta relagdao, ¢ natural assumir que o
valor de uma marca depende de sua capacidade em transmitir, uniformemente ao longo
do tempo, a informagao relevante ao processo de troca (BARZEL, 1982) — de forma que
qualquer experiéncia de consumo com caracteristicas distintas daquelas usualmente
sinalizadas pela marca deve reduzir, parcialmente, o seu valor.

Partindo desta premissa, o controle sobre a informag¢do transmitida por
uma marca — e, portanto, sobre o seu valor — deve ser dificultado diante da exploragao
coletiva e geograficamente dispersa de uma mesma marca. Em esséncia, desde que os
esforcos individuais de cada um dos atores envolvidos no compartilhamento de uma
mesma marca contribuam nao apenas aos interesses de todo o grupo, mas também ao
proprio bem-estar, tem-se, inevitavelmente, uma divergéncia de interesses entre as
partes, dando origem a externalidades e a problemas de incentivo no uso coletivo deste
ativo. Agravando a situacdo, a dispersao geografica e a assimetria informacional
existente entre as partes devem inviabilizar (em decorréncia dos custos que seriam
demandados) um estrito controle sobre o uso compartilhado da marca, dando margem a
um comportamento oportunista das partes — o que pode vir a significar prejuizos na

regularidade da informacao transmitida pela marca e, portanto, perda de seu valor.



Face a esta discussdo, o fator econdmico crucial que caracteriza os
contratos de franquia ¢ a ndo convergéncia dos interesses das partes (franqueado e
franqueador) no uso coletivo da marca franqueada (KLEIN, 1995), de forma que os
ganhos providos pelo franqueamento devem ser conciliados com os potenciais riscos de
perda de valor da marca franqueada.

Em sintese, o franchising se caracteriza por uma forma organizacional
complexa, composta por uma parte central, detentora da marca e do conhecimento de
gestdo do negdcio, o franqueador, e por multiplos agentes econdmicos, a quem sao
transferidos os direitos de uso e de exploragdo da marca, os franqueados. Por meio do
contrato de franquia, franqueado e franqueador se associam sob a motivacdo de ganhos
bilaterais no uso compartilhado da marca franqueada no que se refere, por exemplo, as
economias de escala em propaganda, no desenvolvimento de uma tecnologia, de uma
linha de produtos ou de procedimentos administrativos, ou ainda no incremento do
volume de compras e de distribuicdo. O franchising também deve favorecer o aporte de
capital a rede, viabilizando um crescimento rdpido com custos comparativamente
inferiores a uma expansao verticalizada (estruturada inteiramente em lojas proprias).

Em decorréncia, porém, da divergéncia de interesses intrinseca aos
contratos de franquia em um cendrio marcado pela dificuldade (custo) de o franqueador
exercer um estrito controle sobre as ag¢des de seus franqueados, estes podem ter a
motivagdo necessaria para buscar a maximizagdo de seus proprios interesses a despeito
dos de todo o grupo (franqueador e demais franqueados). Dentre outras possibilidades,
o franqueado pode vir a se beneficiar da notoriedade da marca sem arcar com os custos
em propaganda, em procedimentos e padrdes de qualidade ou mesmo praticando precos
maiores daqueles requeridos pelo franqueador (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002).

Para lidar com este classico dilema inerente aos contratos de franquia —
conciliar os ganhos providos pelo franqueamento de uma marca com os potenciais
riscos de perda de seu valor —, a literatura econdmica dedica-se a abordagem de trés
diferentes estratégias organizacionais. Em esséncia, a andlise recai na interpretagao
isolada 1) do papel dos termos contratuais no melhor alinhamento dos interesses das
partes, 2) da definicdo de um percentual de lojas proprias em adicdo as unidades
franqueadas (mix contratual), interpretado como um mecanismo de controle do

franqueador sobre as agdes de seus franqueados e 3) do papel exercido pelas redes na



coordenacdao e gerenciamento de suas cadeias de suprimentos, com o objetivo de
assegurar a regularidade e a padronizacao dos produtos comercializados.

Na contramdo do prescrito na literatura, ou seja, de uma interpretacao
isolada, esta tese propde que a fungdo de reduzir os riscos de perda do valor da marca
franqueada dependa do emprego combinado destas trés estratégias organizacionais — o
que, conseqlientemente, deve resultar em esforcos coordenativos, em termos do
delineamento de arranjos inter e intra-organizacionais, tanto a jusante (na
comercializacdo e distribuicdo) quanto a montante (na cadeia de suprimentos). A forma,
porém, de como se dara a combinagdo das estratégias organizacionais de protecdo e
controle do valor da marca franqueada devera revelar-se diretamente influenciada pelas
regras do jogo, formais e informais, nas quais as redes se inserem.

As regras formais s3o expressas pelo arcabouco legal de cada pais. Uma
influéncia direta destas regras sobre a organizacdo das redes de franquias ¢ o
entendimento legal a respeito do franchising e das eventuais restrigdes impostas a
designagdo de um contrato de franquia. Ademais, muitas praticas organizacionais
difundidas dentre as redes de franquias em determinado pais podem ser legalmente
limitadas em outros elementos do ambiente institucional formal de outros paises — tais
como a politica de defesa da concorréncia e a efetividade do judicidrio na garantia de
contratos. Por outro lado, as regras informais dizem respeito a cultura organizacional, as
estruturas sociais bem como as normas de conduta e aos habitos de consumo intrinsecos
a cada pais — e, a exemplo das regras formais, também devem afetar o modo como as
redes de franquias se organizam a fim de melhor proteger o valor de suas marcas.
Dependendo, portanto, das regras do jogo, diferentes arranjos organizacionais de
protecdo e controle do valor das marcas deverdo ser identificados — esperando-se, no
extremo, a difusdo de diferenciados modelos por redes circunstanciadas em particulares
regras do jogo.

Com o intuito de investigar empiricamente o papel da diversidade
institucional sobre a forma pela qual as redes de franquias se organizam a fim de melhor
proteger o valor de suas marcas, optou-se, nesta tese, pela realizagdo de uma analise
qualitativa fundamentada no método de multiplos estudos de caso. Focando a andlise no
franchising de alimentos brasileiro e francés, dez estudos de caso foram conduzidos. Na

Franca, foram analisadas as atuacdes da rede italiana de cafeterias Segafredo Zanetti e



do grupo belga Quick, atuante no segmento de fast food. Em acréscimo, investigou-se a
atuacdo das redes francesas dos segmentos de grelhados, Grill Courtepaille e La
Boucherie, de chocolates, Jeff de Bruges, e, por fim, de foie gras (classico segmento da
culinaria francesa), Comtesse du Barry. No Brasil, outras duas franquias puderam ser
investigadas, a rede americana dedicada a comercializacdo de coffee & donuts,
Dunkin’Donuts, e a brasileira de fast food, Habib’s. Adicionalmente, foi realizada uma
analise comparada da rede americana de fast food McDonald’s no Brasil e na Franca. O
estudo empirico baseou-se em entrevistas semi-estruturadas, tendo sido aplicado um
questionario dedicado a investigacao das politicas de suprimento e ao padrdo contratual
adotado pelas redes.

O foco nas franquias de alimentos ¢ justificado em fun¢do do maior valor
comparativo das marcas do setor alimenticio, atribuido na literatura internacional em
decorréncia de dois principais pontos. Primeiro, no que se refere a maior afinidade
comparativa das marcas do setor alimenticio as tendéncias de longo prazo
((THOMPSON, 1999); (WOOD, 1999)). Segundo, em termos de seu papel na
transmissdo de uma informagao vital a saude do consumidor, dificilmente adquirida
anteriormente a compra/consumo, por se tratar, via de regra, de bens de experiéncia ou
mesmo de crenga (NELSON, 1970); (BARZEL, 1982)).

Quanto as redes, a escolha se deu com base na relevancia comparativa de
seus segmentos ao franchising de alimentos, em acréscimo ao valor comparativo de
suas marcas — mensurado a partir da estabilidade e representatividade de cada uma das
redes em seus segmentos, de sua trajetdria no franchising bem como de seu grau de
dispersdao geografica, inclusive em termos de sua internacionalizagdo. A investigacao
comparada do segmento de coffee shop também se justifica em fun¢do das significativas
particularidades existentes entre o consumidor brasileiro e o francés/europeu na
capacidade de distinguir sutis variacdes nos atributos da bebida comercializada (blend
de café). Representando uma varidvel do ambiente institucional informal, esta
capacidade deve repercutir sobre a coordenagdo promovida pelas redes em suas cadeias
produtivas.

No que se refere a decisdo por uma andlise empirica comparada do
franchising brasileiro e francés, deve-se ressaltar o fato de que, além de possuirem

historicamente um papel de destaque entre os principais nomes do franchising



internacional, Brasil e Franca encontram-se circunstanciados por regras do jogo muito
particulares, contribuindo para um rico campo de andlise acerca da influéncia da
diversidade institucional sobre o delineamento de arranjos, inter e intra-organizacionais,
de protecdo e controle do valor da marca franqueada.

Por seu carater multidisciplinar, a investigagdo empirica foi conduzida
sob as Oticas mercadologica, do direito e econdmica, fundamentando-se nos preceitos
teoricos da Nova Economia Institucional (NEI). Diante deste quadro analitico, esta tese
¢ composta de quatro capitulos, além desta introducdo e das considera¢des finais.
Partindo, no Capitulo 1, de uma discussdo multidisciplinar acerca do ativo marca, o
Capitulo 2 revisa a andlise economica dos contratos de franquia discutindo os
mecanismos de protecdo e controle do valor da marca franqueada a luz da Teoria da
Agéncia e da literatura de Mecanismos de Auto-cumprimento-contratual. Em especial,
este capitulo discute o papel dos termos contratuais e da estratégia organizacional pela
operacionalizacdo de um mix contratual, referindo-se & manutencdo, em uma mesma
rede e ambiente institucional, de lojas proprias e unidades franqueadas.

A fim de proporcionar subsidios adicionais ao debate pretendido, o
Capitulo 3 discute o panorama econdmico € competitivo internacional do franchising e
as interpretagdes do aparato legal americano, brasileiro e francés quanto a
regulamentacdo dos contratos de franquia. No Capitulo 3, ainda sdo apresentados os
estudos de caso realizados nos mercados brasileiro e francés. Por fim, o Capitulo 4
encerra esta tese dedicando-se a uma analise discreta comparada do estudo multi-caso,
pertinente a formulagdo de conclusdes a respeito dos modelos brasileiro e francés de

gerenciamento do valor da marca franqueada.



CAPITULO 1

MARCA

1.1. Defini¢oes e Propdsitos

Marca, conforme definido pela lingua portuguesa, denota “aspecto ou
caracteristica tipica, distintiva, de algo ou alguém”, referindo-se, por exemplo, a “um
nome, expressdo, forma grafica, etc., que individualiza e identifica uma empresa, um
produto ou uma linha de produtos” (FERREIRA, 1999). O termo marca expressa,
assim, um sinal informacional distintivo (tangivel e/ou intangivel), baseado em
categoria ou qualidade de uma pessoa ou de um objeto, o qual quando transmitido por
meio de sua representacdo grafica (também podendo englobar design e embalagem) visa
a identificar e a distinguir.

Destaca-se aqui o primordial papel de uma marca sob a oOtica
mercadoldgica: guiar a escolha do comprador/consumidor lhe proporcionando bases de
diferencia¢do. A marca deve prover ao comprador/consumidor formas, muitas das quais
subjetivas, que o auxiliem durante o processo de compra a distinguir, avaliar e, entdo, a
se decidir com relagdo a gama de produtos concorrentes. Assume-se que o produto
deixa de ser o sujeito da a¢do, tendo sido substituido pela marca, de forma que o
comprador/consumidor ndo compra o produto, mas sua marca ¢ tudo o que a ela se
associa ((SAPORITO, 1986); (MILEWICZ & HERBIG, 1994); (KOHLI, 1997);
(AAKER, 1998); (KELLER, 1998); (MOTAMENI & SHAHROKHI, 1998); (WOOD,
1999))".

O proposito diferenciador de uma marca ja seria praticado desde a

historia antiga, quando as mercadorias recebiam ‘marcas’ (sinais fisicos especificos), o

" A influéncia da marca sob o processo de escolha pode ser ilustrada ao se considerar os resultados de
uma pesquisa de mercado realizada nos EUA entre consumidores de cereais. Expostos e convidados a
opinarem sobre a qualidade de diferentes marcas, o ranking de aprovagdo da marca Kellogg’s Corn
Flakes saltou de 47% — indice obtido quando realizado um blind test — para 59%, quando a marca ndo
mais era omitida (SAPORITO, 1986). Além de visar a diferenciagdo dos produtos, a literatura de
marketing também associa outros propositos a marca, dentre os quais a transmissdo de um
posicionamento estratégico e a distin¢ao entre segmentos (KOHLI, 1997).



que era comum, por exemplo, nas olarias. Posteriormente, no inicio do século XVI, as
destilarias americanas de uisque, com o intuito de evitar a substituicdo de seus produtos
por outros mais baratos (de inferior qualidade), passaram a gravar a fogo, nos barris de
madeira que transportavam seus produtos, o nome do produtor (AAKER,1998: 7)°.
Apenas no século XX, no entanto, as marcas ¢ as estratégias de diferenciagdo vieram a
ocupar um papel de destaque. Com o acirramento da concorréncia e o crescimento das
trocas impessoais (ndo baseadas em trust), as empresas precisavam proporcionar a seus
compradores/consumidores outras bases de decisdo fora o preco, dando inicio ao que
velo a constituir o atual propdsito da marca sob a perspectiva mercadologica:
estabelecer um contrato tacito de longo prazo entre a marca e o comprador/consumidor.
Inicialmente, este contrato era firmado por meio de estratégias de diferenciagdo
baseadas exclusivamente nos atributos fisicos dos produtos. Todavia, com o tempo,
estas também se mostraram frageis em face da facilidade de copia e imitagao por parte
dos concorrentes, estimulando a procura por diferenciagdes baseadas em associagdes
intangiveis e Ginicas entre a marca e o comprador/consumidor’.

Complementando a visdo mercadolédgica, o enfoque econdmico atribui a
existéncia das marcas aos custos informacionais e/ou incertezas inerentes ao processo
de troca, decorrentes da assimetria informacional existente entre as partes (BARZEL,
1982). Nao fosse o sinal distintivo informacional transmitido pela marca — assim como
por outras estratégias (publicas e/ou privadas) de sinalizagdo, caso da regulamentagao,
do credenciamento, da certificacdao, além da reputacdo organizacional —, a assimetria
informacional intrinseca ao processo de troca conduziria que apenas os bens de inferior
qualidade fossem transacionados — como sugerido por AKERLOF (1970) no classico
modelo do “mercado de limdes”. A marca cumpre, assim, o papel transmissor de uma
informagdo valiosa — crivel e relevante — ao comprador/consumidor, favorecendo a
execu¢do de uma transagdo bem como o estabelecimento de estratégias de

diferenciacao.

2 Uma anélise mais detalhada a respeito das origens da marca pode ser encontrada em: FARQUHAR,
P.H. Managing brand equity. Marketing Research, p.24-34, set. 1989. Deve-se destacar que a versdo
original de AAKER (1998) refere-se a: AAKER, D.A. Managing brand equity: capitalizing on the value
of a brand name. New York: The Free Press, 1991.

3 Além dos atributos fisicos e intangiveis aqui discutidos, AAKER (1998) apresenta outras fontes de
associagdes, dentre as quais os beneficios aos clientes, preco relativo, uso e aplicagdo, estilo de vida,
classe de produto e posicionamento dos concorrentes.



A credibilidade do sinal informacional transmitido pela marca ¢
periodicamente colocada em xeque na revalidacdo do contrato ticito firmado com o
comprador/consumidor. Por meio da marca, a organizagdo aposta sua reputacdo na
uniformidade do bem transacionado, devendo representar um poderoso mecanismo de
incentivo no atendimento do que foi previamente estabelecido — mecanismo, porém, que
ndo deve ser suficiente, como discutido, a seguir, na Secdo 1.2. Adicionalmente, a
designag@o de uma marca determina a alocagdo dos direitos de propriedade, referentes
ndo exclusivamente as caracteristicas fisicas de um produto, servigo e/ou tecnologia,
mas também as caracteristicas intangiveis diretamente relacionadas a percepcao do
comprador/consumidor®. Assim, a marca contribui para a identificagio da origem da
oferta, refor¢ando a protecdo ao consumidor ao mesmo tempo em que protege €
autentica sua propriedade, salvaguardando legalmente seu proprietario (MENARD &
VALCESCHINI, 2000: 22).

Embora a defini¢do e/ou nocao legal de uma marca varie muito de pais
para pais, os sistemas legais tendem a convergir quanto a relevancia das caracteristicas
distintivas de uma marca. Nos EUA, Inglaterra, Franca e Alemanha, assim como no
Brasil, por exemplo, a obtencdo do status legal de marca depende sempre e
obrigatoriamente da associacdo da marca a caracteristicas distintivas (MENARD &
VALCESCHINI, 2000: 6). Nestes termos, em 1923, a legislacdo brasileira designava
como marca “tudo o que, uma vez nao proibido pelo mesmo (codigo legal), viesse a
diferenciar os objetos ou produtos de outros idénticos ou semelhantes de procedéncia
diversa”, de forma que “qualquer palavra, denominagdo necessaria ou vulgar, firma ou
razdo social, letra ou algarismo, somente pode ser classificado como marca se revestisse
a forma distintiva” (Decreto-Lei n. 16.264/1923, Art.79). Incorporada a todas as
legislagdes brasileiras subseqiientes (1945, 1967, 1969 e 1971), a natureza distintiva
necessaria ao status legal de uma marca encontra-se também presente na vigente lei de
propriedade industrial (Lei n. 9.279 de 1996), considerando-se susceptivel de registro de

marca todos os “sinais distintivos visualmente perceptiveis, ndo compreendidos nas

* Interessantemente, todo o conjunto de uma embalagem (ou seja, rétulo, logo, cor, design, etc.) mostra-se
tdo relacionado a percep¢do do comprador/consumidor, que estas variaveis também vém sendo
consideradas junto aos tradicionais critérios (composi¢ao especifica do produto, especificidade relativa a
sua origem geografica e origem organizacional) utilizados na definicdo e no delineamento legal de uma
marca (MENARD & VALCESCHINI, 2000).



proibi¢des legais” e que contribuam direta ou indiretamente a identificacao de produtos
e/ou servigos (Art.122).

Dentre eventuais excegdes, a legislacdo alema de 1961 aceita o registro
de um nome genérico como marca desde que ele tenha sido associado/diferenciado
historicamente a uma empresa, enquanto que a notoriedade de um nome, mesmo que
descritivo, também deve permitir o seu registro (MENARD & VALCESCHINI, 2000).
Caso notorio do nome ‘champanhe’, denominacdo originalmente descritiva que designa
uma variagdo especifica de vinho branco espumante fabricado na regido francesa de
Champagne. Similarmente, vale destacar que um decreto presidencial do governo
brasileiro, de novembro de 2002, estabeleceu que o nome ‘cachacga’ deixa de representar
um nome genérico passando a designar um nome legalmente reconhecido e protegido,

de uso exclusivo de fabricantes brasileiros de aguardente de cana.

1.2. Determinantes e Formas de Prote¢ao e Controle do Valor de Marca’

Fazendo mencdo a uma das classicas definicoes identificadas na
literatura de marketing, o valor de uma marca depende do “conjunto de ativos, tangiveis
e/ou intangiveis, ligados a seu nome ou simbolo, que se somam ou subtraem do valor
proporcionado por um produto e/ou servico para uma empresa €/ou para Seus
consumidores” (AAKER, 1998: 16). Ao acrescentar ou mesmo subtrair valor, os ativos
associados a marca auxiliam o comprador/consumidor (reduzindo os custos de coleta de
informagdo, tempo e esfor¢o) a interpretar, processar ¢ acumular grande quantidade de
informacao sobre os produtos e/ou servigos, afetando (positiva ou negativamente) sua
confianga na decisdo de compra e, portanto, o valor de marca. A abordagem
mercadolégica assume, assim, que o valor de uma marca depende de sua
imagem/percepg¢ao aos olhos do consumidor, refletindo o conjunto de ativos tangiveis e
intangiveis associados a marca, responsaveis por uma competicdo relativa e nao
absoluta ((TAUBER, 1988); (LASSAR et al., 1995); (AAKER, 1998); (KELLER,
1998); (MOTAMENI & SHAHROKHI, 1998)).

Na visdo de AAKER (1998), o conjunto de ativos determinantes do valor

de marca pode ser condensado em cinco principais dimensdes: (1) familiaridade e (2)

> Como sugerido por WOOD (1999), entende-se como sindnimos brand equity (termo classicamente
empregado na literatura internacional) e brand value —, aqui ambos traduzidos por ‘valor de marca’.
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lealdade do consumidor a seu nome/simbolo; (3) associagdes feitas em acréscimo a (4)
qualidade percebida e (5) co-especializacdo de outros ativos organizacionais. Na mesma
direcdo de Aaker, utilizando-se, porém, de uma perspectiva mais subjetiva, KELLER
(1998) condensa o conjunto de ativos determinantes do valor de marca em duas
dimensdes: (1) grau de familiaridade existente entre a marca e o comprador/consumidor,
mensurado em termos de sua percepc¢do (subjetiva) sobre a superioridade (relativa) de
uma marca; ¢ (2) da imagem/percep¢do que a marca possui aos olhos do comprador/
consumidor.

Nestes termos, uma marca de valor caracteriza-se por aquela cujo
nome/simbolo reconhecido pelo comprador/consumidor ¢ capaz de estimula-lo a
compra periddica, mesmo quando praticado preco premium, favorecido por associagdes
positivas e da avaliagdo por parte do comprador/consumidor de se tratar de um
produto/servico de superior qualidade — percepcdo influenciada por experiéncias
passadas ou valores, individuais ou coletivos. Adicionalmente, o valor de marca
também deve ser influenciado pela co-especializacdo de outros ativos organizacionais,
caso, por exemplo, de esforgos continuados em comunicagdo, pesquisa € inovagao,
maturidade da marca (trajetéria em anos), rotinas e conhecimentos tacitos (nao
codificados), acesso a canais de distribui¢do, relacionamento estavel com parceiros
organizacionais, além da existéncia de prote¢do legal e de garantias e facilidades
institucionais para fazé-la®.

Assumindo uma visdo diferenciada daquela empregada pela perspectiva
mercadoldgica, a oOtica financeira dedica-se & mensuracdo monetaria (quantitativa) do
valor de marca. Sob este enfoque, o valor de uma marca pode ser calculado por meio de
uma ampla variedade de métodos — os quais metodologicamente podem ser
condensados em quatro principais categorias (MENARD & VALCESCHINI, 2000): 1)
calculo de seu valor de mercado, 2) calculo dos custos incorridos em sua criagao e
desenvolvimento, ou dos custos de oportunidade, necessdrios a implementagdo no
mercado de uma marca competitiva similar; e 3) célculo dos beneficios esperados,

considerando-se a demanda futura e sua participagdo de mercado. Adicionalmente, o

% Como discutido em SHOCKER (1993), as dimensdes determinantes do valor de marca encontram-se
interligadas, de forma que a qualidade percebida, por exemplo, pode ser influenciada pelo conhecimento
de uma marca com boa exposi¢do, a0 mesmo tempo em que pode aumentar a satisfacdo do consumidor
com a experiéncia de utilizagdo/consumo.
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valor quantitativo de uma marca também pode ser calculado ndo com base
exclusivamente em um Unico critério — como enfocado nos métodos acima descritos —,
mas por meio de uma abordagem multidisciplinar (quarta categoria, denominada de
multiplos critérios), considerando-se, por exemplo, a estabilidade da marca ao longo do
tempo, o nivel e facilidade de protecdo legal e de internacionalizacdo bem como a
evolucdo da demanda esperada.

A fim de facilitar a escolha do método, MENARD & VALCESCHINI
(2000: 10) sugerem uma decisdo fundamentada na combinacdo de trés fatores:
1) proposito da andlise — expresso, por exemplo, no atendimento de uma andlise
financeira (avaliacdo interna da empresa) ou a requerimentos de marketing (estimar
eventuais prejuizos ocasionados a marca, ou determinar seu prego de
venda/licenciamento/franqueamento); 2) horizonte de tempo (mensuragdo do valor de
marca no momento da transferéncia dos direitos de propriedade ou ao longo do tempo,
em que os investimentos passados e o fluxo de renda futuro esperado devem ser
considerados) e 3) tipo de indicador empregado (inico ou multidimensional).

Ressalta-se, porém, que a despeito da diversidade de métodos, ¢
consenso na literatura especializada que nenhum método deve mostrar-se plenamente
satisfatorio (WOOD, 1999); (MENARD & VALSECHINI, 2000)). Dentre outros
fatores, decorrentes, por exemplo, da necessidade de simplificacdo a fim de viabilizar o
calculo matematico (e, conseqiientemente, da omissao de alguns determinantes-chaves),
isso se deve pelo fato de que mais do que conflituosos, as perspectivas financeira e
mercadoldgica seriam complementares. Desde que a mensuragdo do valor de uma marca
(interesse financeiro) depende da identificagdo e consideracdo de suas fontes (foco
mercadoldgico), a real mensuragdo do valor de marca depende de uma abordagem
combinada — e ndo desassociada — dos enfoques financeiro e mercadologico
((SHOCKER, 1993); (MOTAMENI & SHAHROKHI, 1998))’.

Neste sentido, por mais que ndo haja consenso quanto a um método
quantitativo mais eficaz, o método desenvolvido pelo grupo britanico de consultoria
Interbrand destaca-se como o mais aceito e empregado no meio académico e

empresarial internacional. Baseando-se na perspectiva mercadoldgica de AAKER
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(1998), o grupo Interbrand estratifica o valor monetario de uma marca em sete fatores-
chave®. Em sintese, assume-se que uma marca de valor caracteriza-se por aquela cuja
(1) estabilidade e (2) lideranga no mercado sejam conquistadas (e mantidas) a partir de
(3) continuos investimentos em comunicacio, pesquisa € inova¢do, mostrando-se capaz
de (4) evoluir no tempo sem perder sua identidade, melhor adaptando-se as tendéncias
de longo prazo — fator dependente do (5) segmento de atuacdo. Adicionalmente,
considera-se o valor de marca dependente dos (6) niveis de protecao legal e de sua (7)
dispersao geografica, especialmente se internacional.

A titulo de curiosidade, historicamente a marca Coca-Cola ocupa a
primeira posi¢do no ranking mundial da Interbrand dentre as marcas mais valiosas —
passando de US$ 36 bilhdes em 1998 para US$ 69.6 bilhdoes em 2002. Além de sua
metodologia de mensuragdo do valor monetdrio das marcas, o grupo Interbrand ¢é
também mundialmente conhecido por sua classificagdo quanto as top of mind: marcas
espontaneamente lembradas pelo comprador/consumidor, independentemente de seu
segmento de atuacdo, dentre as quais a marca McDonald’s e Coca-Cola ocupam
historicamente a lideranga. No mercado brasileiro, o grupo Interbrand também realiza
uma classifica¢dao anual das marcas nacionais mais valiosas, constando na Tabela 1.1 as
dez primeiras posig¢oes de 2002. No que se refere as top of mind, desde 1991 o instituto
de pesquisa Datafolha realiza uma analise similar, destacando-se a disputa registrada
nos ultimos anos entre as marcas Coca-Cola, Nestlé ¢ Omo — dividindo, desde 2000, o
primeiro lugar.

Retomando os fatores-chave considerados pelo grupo Interbrand no
calculo monetario do valor de marca, sugere-se que uma marca deva mostra-se mais ou
menos valiosa dependendo de seu segmento de operagdo. Neste sentido, marcas de
produtos alimenticios e de bebidas devem ser intrinsecamente mais valiosas do que
todas as demais. Por um lado, isso se deve por sua maior afinidade comparativa as
tendéncias de longo prazo, principalmente quando comparadas a marcas de produtos

eletronicos ou de vestuario (THOMPSON, 1999); (WOOD, 1999)). Por outro, o fato se

7 Para uma analise mais detalhada a respeito da abordagem financeira, vide: WENTZ & MARTIN (1989),
KAPFERER (1992), MOTAMENI & SHAHROKHI (1998) ¢ WOOD (1999), além de MENARD &
VALSECHINI (2000).

¥ Diante do proposito desta secdo referente a uma investigagdo dos determinantes do valor de marca, néo
se pretende aqui esmiucar o método quantitativo desenvolvido pelo grupo Interbrand, restringindo a
discussao aos fatores-chave nele considerados.
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deve ao seu papel transmissor de uma informacao vital a saude do consumidor —
dificilmente adquirida anteriormente & compra/consumo a nao ser pelo sinal distintivo
transmitido pela marca, por se tratar via de regra de bens de experiéncia ou mesmo de
crenca ((NELSON, 1970); (BARZEL, 1982); (AZEVEDO & SILVA, 2003)). Ilustrando
esta proposi¢ao teodrica, em 2002, dentre as 100 marcas mais valiosas segundo o ranking
Interbrand, quinze eram do segmento de alimentos & bebidas (vide Tabela 1.2), das
quais oito exploradas por meio do franchising (em suas diferentes concepg¢des, como
discutido em detalhe no Capitulo3): Coca-Cola, Budweiser, Heinz, Pepsi, Pizza Hut,
KFC, Heineken ¢ Burger King.

Tabela 1.1. Ranking Interbrand das dez marcas brasileiras mais valiosas’

Posi¢cao. Marca Valor em 2002 | Posicio. Marca | Valor em 2002
(milhées USS) (milhées USS)
1% Itai 970 6°. Embraer 196
2% Bradesco 697 7% Varig 187
3% Ambev 667 8% Multibras 179
4°. Banco do Brasil 308 9% Embratel 177
5% Unibanco 303 10°. Gradiente 153

Fonte: <http://www.interbrand.com.br>

O grupo Interbrand também assume que quanto maior a dispersdao
continental de uma marca, maior devera ser sua vantagem comparativa, dada, por
exemplo, sua maior facilidade na abertura de novas frentes de consumo quando seu
mercado de origem estiver estagnado (MARTINS & BLECHER, 1998). Por outro lado,
pode-se considerar que a internacionalizacdo de uma marca também favorece a sua
valorizagdo ao contribuir para a uma maior notoriedade e familiarizagdo de seu
nome/simbolo, podendo estimular associacdes positivas por parte do
comprador/consumidor de se tratar de uma empresa de maior credibilidade e reputacio.
Esta discussdao pode ser extrapolada para a dispersdo geografica da marca em seu

mercado doméstico, mensurado a partir do nimero de estados/regides em que atua.

? Dentre as 100 marcas genuinamente brasileiras classificadas pela Interbrand, a primeira marca do
segmento de alimentos & bebidas é a Sadia, ocupando a 11°. posi¢do, com um valor estimado de US$ 128
milhdes.
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Tabela 1.2. Ranking Interbrand das marcas mundiais mais valiosas,
estratificadas no segmento de alimentos & bebidas

Posicao.Marca Valor em 2002 Valor em 2001
(bilhdes USS$) (bilhdes USS$)
(variacao 02/01)
1*. Coca-Cola 69.64 (+1%) 68.95
8". McDonald’s 26.38 (+4%) 25.29
22", Nescafé 12.84 (-3%) 13.25
24*. Budweiser 11.35 (+5%) 10.84
37%. Heinz 7.35 (+4%) 7.06
40°. Kellogg’s 7.19 (+3%) 7.01
45, Pepsi 6.39 (+3%) 6.21
48", Pizza Hut 6.05 (+1%) 6.00
49°. KFC 5.35 (+2%) 5.26
61°. Nestlé 4.43 (ND) ND
66". Danone 4.05 (ND) ND
87%. Moet&Chandon 2.45 (-1%) 2.47
88", Heineken 2.40 (+6%) 2.27
90°. Burger King 2.16 (- 11%) 243
932, Starbucks 1.96 (+12 %) 1.76

Fonte: INTERBRAND et al. (2002)

Deve-se considerar, porém, que maiores graus de internacionalizagdo
também devam ser associados a maiores desafios organizacionais — portanto riscos — a
manuten¢do e protecdo do valor de marca, principalmente quando relacionados a
ambientes econdmicos, legais, sociais e culturais distintos. Nestes casos, as
organizagdes devem ser capazes de se adaptar as “regras formais e informais do jogo” —
seguindo a classica definicdio de NORTH (1990) para ambiente institucional —,
promovendo ajustes tanto na pratica organizacional de fazer negocio, quanto no leque
de produtos comercializados, a fim de melhor atender as particularidades do mercado
em questdo. O desafio ¢ conciliar estas modificagdes sem que isso, no entanto,
represente prejuizos para a imagem mundial da marca — ou seja, sem ocasionar ‘ruidos’
na informacao por ela transmitida. Esta observacdo incentiva uma analise comparada da

atuacdo de uma mesma organizacdo em diferentes ambientes institucionais € o0s
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respectivos arranjos de protecdo empregados sobre o valor de marca — permitindo

formular a seguinte proposicao:

P1: Dependendo do ambiente institucional, diferentes arranjos organizacionais de

protecao e controle do valor de marca deverao ser empregados e identificados.

O interesse organizacional pela diferenciagdo e, conseqiientemente, a
valorizagdo comparativa de uma marca justifica-se por ser este um elemento
determinante a conquista de vantagem competitiva sustentdvel. Uma marca valorizada
por seu comprador/consumidor tende a diminuir o grau de substituicdo do produto
(elasticidade-preco da demanda), permitindo & organizagdo operar com maiores
margens. Tem-se, assim, uma maior prote¢do contra competigdes baseadas
exclusivamente em precos bem como um aumento da probabilidade de sucesso nas
estratégias de extensdes de marca. Adicionalmente, espera-se a criagdo de barreiras a
entrada, o que deve contribuir para o poder de mercado frente aos concorrentes, além de
uma maior capacidade de barganha frente a distribuidores e fornecedores.

A sustentabilidade do valor de uma marca e, conseqiientemente, a
vantagem competitiva por ela proporcionada depende, contudo, de sua capacidade em
atender adequadamente as expectativas do consumidor. Retomando a perspectiva
econdmica discutida na Se¢do 1.1, uma marca tem valor porque disponibiliza ao
comprador/consumidor, intrinsecamente confrontado por informacao incompleta, uma
informacdo crivel e relevante a respeito do bem transacionado — informacao, portanto,
valiosa, desde que dificilmente pode ser adquirida de outra forma. Desde que o valor de
uma marca depende de sua capacidade em “garantir que o produto € — e permanecera —
uniformemente bom” (BARZEL, 1982: 36), qualquer experiéncia de consumo com
caracteristicas distintas daquelas usualmente transmitidas pela marca — por exemplo,
fora das especificacdes de qualidade, padronizacdo, pre¢o, ambiente de consumo,
variedade do cardapio, etc. — prejudica a capacidade da marca em informar, reduzindo
parcialmente o seu valor ((AZEVEDO et al., 2002); (AZEVEDO & SILVA, 2003)).

Como enfatizado por RUBIN (1978: 230), “quando eu pego a minha
familia para ir ao McDonald’s ¢ porque eu sei o que esperar ndo importando sua

localiza¢ao”. Mostra-se, portanto, valioso ao McDonald’s gastar uma elevada soma na
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manutencdo da capacidade de sua marca em informar, investindo ndo apenas na
promogio continuada de sua marca — como enfocado pela abordagem mercadolégica'®—,
mas também na manutencdo da credibilidade de seu sinal informacional, reduzindo
qualquer variacao dos produtos/servi¢os sob seu nome/simbolo comercializados. Neste
contexto, a luz da oOtica econdmica, o problema central atribuido ao valor de marca
refere-se ao risco de faléncia informacional, ou seja, a incapacidade da marca em
sinalizar a seu comprador/consumidor a informacao relevante ao processo de troca.

Tradicionalmente, a microeconomia considera ser esse problema
perfeitamente solucionado por meio de mercados competitivos bem organizados.
Assume-se que falsas promessas podem ser eliminadas pelo papel da reputagdo
organizacional do detentor da marca, ou ainda pela atuacdo de uma terceira parte, como
o sistema judiciario (MENARD & VALCESCHINI, 2000).

Similarmente a designagao legal de marca — discutido no final da Secao
1.1 —, vale destacar que o entendimento quanto as formas de prote¢do também tende a
apresentar variagdes conforme a tradicao legal do pais. Como discutido em MENARD
& VALCESCHINI (2000: 8), segundo a tradi¢cdo do Direito Civil (como os sistemas
alemao, brasileiro, francés e italiano), a protecdo legal de uma marca depende de seu
registro formal em 6rgdo competente, assim como da configuracdo de “uso regular e

significativo™"!

. Em contraposic¢do a tradicdo do Direito Civil, a simples pratica de uso
de um nome, logo, etc. determina, segundo o Direito Comum (exemplificado pelo
sistema americano e inglé€s), o direito de propriedade sobre a marca.

Embora a grande vantagem do sistema de protecdo de marca
caracteristico do Direito Comum refira-se a sua maior flexibilidade e simplicidade

comparativa, evitando procedimentos burocraticos complexos inerentes ao Direito Civil

— ilustrado, por exemplo, no fato de o registro definitivo de uma marca no Brasil levar

' De acordo com AAKER (1998: 11), “diferentemente das atividades de constru¢io de marca (dentre as
quais as atividades de propaganda), a maioria das promogdes de venda sdo facilmente copiadas.
Adicionalmente, quando um ciclo de promogao com redugdo de pregos se inicia, torna-se complicado
interrompé-lo, havendo, conseqiientemente, pressdo para redugdo de qualidade, assim como de vantagens
e servigos oferecidos. No extremo, a classe de produtos comega a se assemelhar a uma commodity, uma
vez que as associagdes de marca passam a ter menos importancia”. Neste contexto, a longo prazo,
promogdes de preco tendem a ser criticas ao valor de marca.

11 . . .

De acordo com levantamento historico apresentado em AAKER (1998), as sociedades comercias na
Europa medieval teriam sido as responsaveis pelo inicio da pratica de marcas registradas, visando a
seguranca do consumidor, bem como a prote¢ao legal do produtor.
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em média dois anos (BARROSO, 2002: 35) — tem-se uma maior fonte de incertezas e
conflitos, aumentando, conseqiientemente, os custos de transacio (MENARD &
VALCESCHINI, 2000). Esta relagdo, atrelada a maior relevancia econdmica das
marcas, sua maior dimensao internacional e aos significativos investimentos necessarios
a sua criagdo, desenvolvimento e prote¢ao estariam convergindo a tendéncia mundial de
registro de marca independentemente da tradicdo legal do pais (MENARD &
VALCESCHINI, 2000) — caso, por exemplo, dos EUA, onde, embora o registro de
marca ndo seja condicionante a sua protecdo legal, anualmente o nimero de pedidos
estaria aumentando, a razdo de 120 mil novos pedidos por ano (KOHLI, 1997).

Destaca-se, porém, que além de os limites e custos inerentes a atuagdo de
uma terceira parte ndo poderem ser — como freqlientemente o sdo — simplesmente
omitidos ou marginalizados da andlise, a reputagdo organizacional por si s6 tende a
mostrar-se fragil, desde que, via de regra, o controle necessario (ou pelo menos parte
dele) sobre a capacidade da marca em informar — portanto, sobre seu valor — transcende
os limites organizacionais, dependendo de um encadeamento de a¢des cooperadas de
diferentes agentes, como produtores, fornecedores e distribuidores independentes.

Sob este enfoque, a Nova Economia Institucional (NEI) proporciona um
referencial tedrico mais adequado a andlise econdmica dos mecanismos de protecdo e
controle do ativo marca, ao propiciar a discussdo da dependéncia dos atores econdmicos
dada a realizagdo de investimentos especificos a constru¢ao ¢ manutencio do valor de
marca, assim como dos problemas de implementagdo e garantia dos contratos, em
funcdo da racionalidade limitada e das chances de comportamento oportunista
(MENARD & VALCESCHINI, 2000).

Deve-se desde ja destacar que a NEI ndo atribui um arranjo
organizacional 6timo ao monitoramento destes problemas. Ao contrario, dependendo
das caracteristicas contratuais, do propdsito transacional, em muitos casos expresso pelo
posicionamento estratégico organizacional, além das regras do jogo que delimitam o
espago de interacdo dos agentes econOmicos, diferentes arranjos organizacionais
poderio ser requeridos ao controle e protegiio das marcas. E sob este prisma tedrico que
se pretende analisar os mecanismos de protecdo e controle do valor da marca
franqueada — cerne de interesse desta tese, tradicionalmente referenciado como o

principal ativo transacionado na aquisi¢cao de uma franquia (RUBIN, 1978: 228).
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CAPITULO 2

MARCA FRANQUEADA E ORGANIZACAO
DE REDES DE FRANQUIAS"

O franchising" caracteriza-se por uma forma organizacional complexa
composta por partes legalmente distintas: uma parte central, detentora da marca e do
conhecimento de gestdo do negécio (o franqueador), e multiplos agentes econdmicos
(os franqueados). A luz da Nova Economia Institucional (NEI), o franchising ilustra
uma das varias formas organizacionais que recebe a designagdo de hibrido'*, entre o
mercado e a firma (NORTON, 1988); (WILLIAMSON, 1975, 1991); (BAUCUS et al.,
1996); (MENARD, 2002)). Em esséncia, a forma hibrida ¢ caracterizada pelo arranjo
firmado entre partes que, embora legalmente distintas, como identificado na forma pura
de mercado, se enlacam contratualmente sob restri¢des bilaterais semelhantes as da
firma, na exploragdo de acdes cooperativas, compartilhando ativos tangiveis e/ou
intangiveis, muitas vezes ndo realocaveis, portanto, especificos a transagao estabelecida.
Conseqiientemente, esse arranjo mostra-se hibrido na medida em que ndo torna
excludentes as caracteristicas-chave das formas polares (mercado e firma), conciliando
a flexibilidade de ajuste e adaptagdo frente as alteragdes externas, proporcionada pelo
mercado, ao poder e controle sobre as partes contratuais, intrinseca a firma.

A relagdo estabelecida entre pares de franqueado e franqueador ¢ regida

pelo contrato de franquia, caracterizado por cldusulas mais ou menos padronizadas

12 Secdo introdutoria baseada em AZEVEDO & SILVA (2001) e AZEVEDO et al. (2002).

5 Nio se pretende aqui incorrer em anglicismo ao empregar o termo franchising, mas seguir a
nomenclatura adotada pelo Direito Civil e Comercial brasileiro.

' Dentre outros exemplos, junta-se ao franchising sob a designagio de hibrido as aliangas estratégicas,
cooperativas, acordos de quase-integrag@o, contratos de terceirizagdo, joint ventures e redes — exemplos
que nas ultimas décadas vém se destacando como importantes estratégias organizacionais €, como
reflexo, recebendo uma maior atengdo do meio académico. O primeiro arranjo considerado hibrido a
ganhar atengdo na literatura econdmica foi o dos contrato de sharecropping, abordado pioneiramente por
CHEUNG (1969). O franchising, por sua vez, apontado desde a década de 60 como uma tendéncia
mundial na comercializagdo de produtos e/ou servigos, também vem sendo, desde muito cedo, alvo de
atencdo na literatura econdmica, destacando-se os trabalhos pioneiros de OZANNE & HUNT (1971),
CAVES & MURPHY (1976), RUBIN (1978) e KLEIN et al. (1978).
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(RUBIN, 1978:224-225), em que o franqueador acorda em transferir a seus franqueados
o direito de uso e exploracdo de sua marca na producdo e/ou venda de produtos e/ou
servicos, por um periodo de tempo determinado e em uma regido geografica especifica.
Adicionalmente, o franqueado também pode se beneficiar da oferta por parte do
franqueador de programas de treinamento e reciclagem, além de outros servigos, como
assisténcia técnica e comercial continuas (NORTON, 1988: 1198); (BRICKLEY, 1999:
748))"°. Em contrapartida, tipicamente o franqueador recebe uma soma monetéria fixa
inicial (taxa de franquia) acrescida de uma parcela das vendas da unidade franqueada,
usualmente sob a forma de taxas variadas, caso dos royalties, taxa de publicidade'®, etc.
((WIMMER & GAREN, 1997: 545); (BRICKLEY, 1999: 748); (LAFONTAINE &
RAYNAUD, 2002: 5))". Adicionalmente, o franqueado também pode contribuir com
outros ativos, como recursos financeiros, habilidade gerencial ou conhecimento sobre
mercados locais.

Deste modo forma-se uma rede em que franqueador e franqueado se
associam sob a motivacao de ganhos bilaterais no uso compartilhado de ativos tangiveis
e/ou intangiveis, muitos dos quais especificos a relagdo — como capital, produtos e/ou
servicos comercializados na rede, além da marca e/ou de todo conhecimento adquirido
na atividade franqueada, em termos das praticas organizacionais e administrativas de
gestdo. Ao compartilhar uma marca, a expansdo de uma rede de franquia contribui para
uma maior notoriedade deste ativo, favorecendo, tanto ao franqueado, quanto ao
franqueador, a obtencdo de ganhos de escala em propaganda — o franqueado inicia as
suas atividades sem precisar despender recursos e tempo com a consolidagdo de um

nome, enquanto que o franqueador recebe uma compensa¢do em dinheiro por seu

"> Como discutido detalhadamente no Capitulo 3, o franchising em sua configuragio mais abrangente
denota o Business Format Franchising, em portugués, Franquia de Negodcio Detalhadamente
Dimensionado, ou Franquia Empresarial — ao longo do texto referenciado simplesmente por franquia ou
franchising. Sob este enfoque, o termo marca franqueada costuma ser referenciado na literatura
econdmica como sinénimo de todo o ‘pacote’ contratualmente transmitido pelo franqueador a seus
franqueados (LAFONTAINE, 1992: 265).

' Embora o termo ‘taxa de comunicagio’ possa se mostrar mais adequado sob a perspectiva
mercadologica, ‘taxa de publicidade’ é o termo tradicionalmente empregado na literatura internacional
dedicada aos contratos de franquia, referindo-se também a nomenclatura empregada sob a otica juridica,
como, por exemplo, na legislagdo brasileira que regula os contratos de franquia.

"7 A cobranga dos royalties também pode ser efetuada de forma indireta. Nestes casos, mesmo quando
especificado contratualmente o ndo pagamento de nenhuma taxa periddica calculada com base no
faturamento da unidade franqueada, esta pode prover da cobrancga pelo franqueador de um adicional entre
o custo e o prego de venda do insumo a ser comercializado pelo franqueado (LAFONTAINE, 1992: 264).
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licenciamento. Da mesma forma, uma vez que o desenvolvimento de uma tecnologia, de
uma linha de produtos e/ou de procedimentos administrativos também podem ser
repassados a terceiros por meio de um contrato de franquia, o mesmo investimento pode
proporcionar um maior retorno ao franqueador, enquanto poupa investimentos ao
franqueado (AZEVEDO et al., 2003). Com a expansao da rede, espera-se, ainda, que
todo o sistema se beneficie com ganhos de escala no incremento do volume de compras
e de distribuicao, diante do aumento dos canais de distribui¢do de produtos, mercadorias
e/ou servicos'®.

Por outro lado, sendo o franqueado o responsavel pelas despesas iniciais
de instalacdo e pessoal de sua unidade bem como de sua continua operacionalizacdo, o
franchising também deve propiciar ao franqueador um crescimento rapido e o aumento
da produgdo sem grandes inversdes de capital, com custos proporcionalmente inferiores
a uma expansao baseada em lojas proprias. O franchising permitiria, assim, o aporte de
capital ao negbécio da empresa, ou seja, a franquia representaria uma solucdo as
empresas que visando ao crescimento de sua participa¢do no mercado encontram limites
a obtencdo de capital ((OZANNE & HUNT, 1971); (CAVES & MURPHY, 1976);
(MENDELSOHN, 1985); (COUGHLAN et al., 2002); (AZEVEDO et al., 2003))".

Ressalta-se, porém, que os ganhos proporcionados pelo franchising
devem ser conciliados com os riscos de perda de valor da marca franqueada
(AZEVEDO et al., 2002) — principal ativo transacionado na aquisi¢do de uma franquia

(RUBIN, 1978: 228)*°. Desde que o valor de uma marca dependa de sua capacidade em

'8 Os ganhos de escala, porém, ndo devem mostrar-se exclusivos aos acordos de franquia. Uma empresa,
por exemplo, que opta pelo licenciamento de sua marca para expandir sua produgdo também podera se
beneficiar dos mesmos ganhos de escala providos pelo franchising (AZEVEDO et al., 2003).
Similarmente, uma organizacdo pode se beneficiar de ganhos de escala na producdo, distribuicdo e
propaganda ao deixar a distribui¢@o por conta de varejistas independentes (KLEIN, 1995:10).

' Embora se defenda que a escolha organizacional pelo franchising deva ser influenciada por questdes de
restricdo as fontes de capital — argumento discutido mais profundamente na Sec¢do 2.2.1, assume-se ndo
ser essa a motivacdo organizacional mais decisiva, nem tampouco os ganhos de escala proporcionados
pelo franchising. Na medida em que essas duas vantagens ndo representam beneficios exclusivos ao
franchising, os ganhos, comparativos a uma expansdo verticalizada, na redugdo dos custos de
monitoramento e controle da comercializagdo — detalhadamente analisados na Se¢do 2.1 — devem
representar o fator-chave a decisdo organizacional por esse mecanismo de comercializagdo (RUBIN,
1978).

% A respeito da relevancia do ativo marca para uma rede de franquia, MINKLER & PARK (1994: 410)
consideram que “of all types of specific assets, brand name capital is the most relevant for franchising”,
enquanto BAI & TAO (2000:1) sugerem que “brand name is of paramount importance to a franchise
company”.
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informar — como discutido na Se¢do 1.2., o compartilhamento do direito de uso e
exploragdo de uma mesma marca, como identificado no franchising, deve ser
salvaguardado por garantias quanto a uniformidade da informag¢ao transmitida ao longo
do tempo ao comprador/consumidor, sob o risco de perda de seu valor (BARZEL, 1982)
e, conseqiientemente, prejuizos financeiros a todos os integrantes do sistema
(WILLIAMSON, 1996). Nestes termos, uma rede de franquia deve ser capaz de
preservar a uniformidade de todas as suas unidades (CAVES & MURPHY, 1976), em
termos dos produtos comercializados, dos servigos e precos praticados bem como da
apresentacao e do ambiente de consumo (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002).

Essas caracteristicas transferem grande parte da responsabilidade sobre a
manutencdo e garantia do valor de marca aos franqueados, cujos interesses na utilizagdo
e preservacao desse ativo ndo necessariamente coincidem com o de seu detentor, o
franqueador. Como salientado por KLEIN (1995), o fator econdmico crucial que
caracteriza os contratos de franquia ¢ a ndo convergéncia dos interesses das partes,
franqueado e franqueador, especialmente no uso coletivo da marca. Em sintese, a
existéncia de multiplos agentes dispersos geograficamente, cujos rendimentos provém
da exploracdo coletiva de uma mesma marca resulta, freqiientemente, em problemas de
incentivo e em externalidades (horizontais e verticais) no uso deste ativo intangivel
((BAI & TAO, 2000); (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002)).

Embora o franqueado suporte todos os custos de manutencdo de altos
padrdes de qualidade em sua unidade, os beneficios de seu bom comportamento
(alinhado aos interesses do franqueador) favorecerdo ndo apenas a ele proprio, mas
também a todos os demais integrantes da rede — franqueador (externalidade vertical) e
demais franqueados (externalidade horizontal), uma vez que altos padrdes de qualidade
em cada unidade guiam a elevadas vendas em toda a rede (LAFONTAINE &
RAYNAUD, 2002: 14). Por outro lado, um franqueado que opte pela deterioracao da
qualidade de seu estabelecimento desfrutara, a curto prazo, integralmente das economias
advindas da aquisi¢do de insumos de menor qualidade a um menor prego, arcando com
apenas uma parte dos custos deste comportamento inadequado (RUBIN, 1978). Como
agravante para este quadro, mesmo que o comprador/consumidor consiga distinguir
variagdes no padrdo de qualidade em uma determinada unidade franqueada, o

compartilhamento de uma marca o leva a concluir que a qualidade da rede, de forma
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geral, estd decaindo, ndo restringindo esta observagdo a unidade de consumo em
questdo. Conseqiientemente, o nivel de qualidade que maximiza o lucro do franqueado
devera ser sempre menor do que o desejado pelo franqueador (LAFONTAINE &
RAYNAUD, 2002: 14-15).

Similarmente, espera-se que os precos que maximizam os lucros do
franqueado também devam ser sempre maiores do que aqueles que maximizam os
lucros da rede — novamente, ao menos em parte, pelo fato de que o franqueado nao
apropria o efeito positivo de seus baixos pregos em outras unidades da rede
(LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 14). Ademais, ndo necessariamente o0s
franqueados irdo atender as solicitagdes da rede quanto a implementacdo de novos
processos de produgdo, ou diversificagao/alteragdo do cardapio, principalmente quando
estes ajustes ndo se mostrarem rentaveis (valorizados) em seus mercados locais
(LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 14) — devendo o contrario ser esperado, ou seja,
o interesse do franqueado em desrespeitar a padroniza¢do (de produtos e/ou servigos)
imposta pelo franqueador diante das particularidades de seu mercado de atuacao.

A situagdo ¢ agravada ao se considerar que os elevados custos de
monitoramento, muitas vezes proibitivos em funcdo da dispersdo geografica e da
assimetria informacional existente entre as partes, devem inviabilizar a op¢do por um
estrito monitoramento sobre as atividades/acdes dos franqueados em suas respectivas
unidades, resultando, inevitavelmente, em riscos de um inadequado uso da marca por
parte do franqueado.

Os potenciais riscos de uma ma utilizagdo da marca por parte do
franqueado devem afetar sob varias maneiras a organizacdo das redes de franquias. A
este respeito, o interesse econOmico por muito tempo foi norteado a melhor
compreensdo do papel dos termos contratuais caracteristicos de um contrato de franquia
(vide Secao 2.1). Em sintese, como discutido em detalhe ao longo dos proximos topicos,
a luz da Teoria da Agéncia (Secdo 2.1.1) e dos mecanismos de auto-cumprimento (self-
enforcement mechanisms) (Se¢do 2.1.2) assume-se a maior capacidade comparativa dos
contratos de franquia, com relag@o a hierarquia (rede verticalizada), em proporcionar o
adequado alinhamento do interesse das partes — empreendedor (dono da marca) e gestor
local (franqueado versus gerente, tipicamente com rendimentos fixos) —, em prol da

adequada protegdo e preservacdo do valor da marca franqueada.
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Ocorre, porém, que apesar das vantagens comparativas do franchising na
reducao dos custos de monitoramento e controle da comercializagao, chama a atencado —
como apresenta a Secdo 2.2. — o fato de que, via de regra, as redes ndo se limitam ao
franqueamento como forma de organizacdo, optando, em um mesmo ambiente
institucional e competitivo, pela definicdo de um percentual estratégico de lojas proprias
em adicdo as suas unidades franqueadas. Esta constatacdo empirica estimulou o debate
econdmico a respeito do problema da pluralidade de formas organizacionais (mix
contratual) nos contratos de franquia.

Contrariando as hipdteses de uma analise pontual de cada par
franqueado-franqueador (como sugerido pela Teoria da Agéncia e pela literatura dos
mecanismos de auto-cumprimento-contratual) bem como a hipdtese da transitoriedade
do mix contratual (vide Secdo 2.2.1.), evidéncias empiricas baseadas em dados
longitudinais apontam para a estabilidade do percentual de lojas proprias gerenciadas
pela rede ao longo do tempo: o que vem sendo interpretado como uma estratégia das
redes a fim de reduzir o risco contratual (CARLTON, 1979) e aumentar o controle
(BRADACH, 1997) e capacidade de barganha sobre seus franqueados (MATHEWSON
& WINTER, 1991); (BAI & TAO, 2000); (MICHAEL, 2000)) — vide Sec¢ao 2.2.2.

Ademais, a necessidade de reduzir o poder de atuacdo dos franqueados
sobre a qualidade e a padronizacdo dos produtos comercializados — e, portanto,
preservar a capacidade da marca em informar (seu valor) — deve induzir as redes ndo
apenas a esforcos coordenativos a jusante — no que se refere, por exemplo, ao design
contratual e operacionalizacdo de um mix contratual estdvel —, mas também de uma
adequada coordenacdo a montante, ou seja, da cadeia de suprimentos, essencialmente
sobre aqueles produtos diretamente relacionados & marca e cujo consumidor mostra-se
sensivel as sutis variagdes na qualidade ((SILVA, 1999); (AZEVEDO & SILVA,

2003)). Concluindo, propde-se as seguintes premissas:

P2: Os potenciais riscos de uma ma utilizagdo da marca por parte do franqueado devem
afetar a organizacdo das redes de franquias, tanto a jusante, quanto a montante. A
jusante, em termos do deisgn contratual e do percentual de lojas proprias a ser

diretamente operacionalizado pela rede (problema do mix contratual). A montante, no
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que se refere ao esforco promovido pela rede na coordenagdo e gerenciamento de suas

cadeias de suprimentos.

P3: Mais do que concorrentes, os esforcos coordenativos sdo complementares no

desempenho da fung¢do de reduzir os riscos de perda do valor da marca franqueada.

2.1. Papel dos Termos Contratuais

Em sintese, sob o viés da Teoria da Agéncia, o franchising lidaria
completamente com a conflituosa relagdo franqueado-franqueador ex-ante a assinatura
contratual, na medida em que esta forma organizacional se caracteriza por um contrato
de incentivo baseado na divisdo dos riscos e lucros da atividade entre as partes, por
meio da transferéncia ao gestor local dos direitos residuais de controle da unidade
franqueada. Considerando, porém, a incompletude contratual e, conseqiientemente, as
brechas para um comportamento oportunista bilateral ex-post, a literatura dos
mecanismos de auto-cumprimento-contratual focaliza o alinhamento de interesses por
meio da 1) ameaga de intervencdo de uma terceira parte que faca cumprir o contrato
(penalidades ou mesmo a rescisdo contratual dado o ndo atendimento por uma das
partes do acordo) e da 2) criagdo de um fluxo de receita que facilite o auto-
cumprimento-contratual (quantia que as partes ganham permanecendo na relagdo, mas

que perdem ao ‘deixa-la’).

2.1.1. Teoria da Agéncia

O problema de como induzir que os atores econOmicos busquem o
alinhamento de seus interesses em prol da maximizag¢ao do bem-estar individual de uma
das partes ¢ denominado na literatura econdmica como problema da agéncia (agency
problem), sendo analisado a luz da relagcdo agente-principal: um individuo (principal)
contrata, com delegacdo de poder sobre algumas decisdes, os servigos de outro (agente)
para a realizacdo de determinadas atividades. Desde que sob esta relagdo o esforco do
agente no exercicio de suas fungdes determina ndo apenas os rendimentos do principal,
mas também o seu proprio bem-estar, configura-se, inevitavelmente, uma divergéncia

de interesses, de forma que o nivel de esfor¢o que maximiza os interesses do agente
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deverd ser sempre inferior ao do principal (JENSEN & MECKLING (1976),
MILGROM & ROBERTS (1992)).

A divergéncia de interesses intrinseca a relagdo agente-principal torna-se
critica na medida em que a obtengdo da informacdo detida pelo agente e/ou o
monitoramento de suas acdes exigem elevados custos (em muitos casos proibitivos) —
ndo podendo a acdo do agente ser facilmente checada, ou precisamente monitorada. Sob
este cenario, o agente passa a ter a motivagdo necessaria para atuar de forma
oportunista, realizando uma a¢ao ineficiente, ou provendo informagdes distorcidas,
guiando o principal e/ou demais agentes a desempenhos/agdes ineficientes, em prol da
maximizacao de seu proprio bem-estar.

Em outras palavras, ndo bastante a divergéncia de interesses entre as
partes de uma relagdo em que as agdes de um individuo determinam o bem-estar do
outro, a concretizacdo de um comportamento oportunista pos-contratual — definido na
literatura econdmica por risco moral (moral hazard) — apenas ocorrera diante da
configuracdo de assimetria informacional: situacdo em que as partes ndo conseguem
facilmente (sem custos) determinar se a outra estd agindo de acordo com os interesses
coletivos, ou maximizando o proprio bem-estar (MILGROM & ROBERTS, 1992: 185).
A impossibilidade de assegurar a custo zero que o agente tomara a decisdo 6tima aos
interesses coletivos — em outras palavras, as despesas necessarias para que o agente
tenha o adequado incentivo em alinhar os seus interesses com os de todo o grupo — gera
os custos de informacdo assimétrica, ou, segundo a literatura econdmica, os custos de
agéncia (agency costs) (JENSEN & MECKLING, 1976). Nestes termos, um importante
componente dos custos de agéncia refere-se as despesas incorridas pelo principal no
controle e monitoramento das agdes de seus agentes (JENSEN & MECKLING, 1976) —
fator que tende a tornar invidvel uma dispersdo geografica verticalizada, (RUBIN,

1978)*!. Um segundo elemento importante a composicdo dos custos de agéncia refere-se

I Deve-se ressaltar, ainda, que ao expandir geograficamente sua atuagio, o empreendedor ndo poderd
exercer diretamente o controle e monitoramento sobre as agdes de seus funcionarios, delegando,
inevitavelmente, esta funcdo a terceiros — os quais, porém, ndo compartilham dos mesmos interesses do
empreendedor na gestdo do negocio. Conseqiientemente, a despeito do 6nus incorrido no controle sobre
as acOes dos agentes dispersos geograficamente, a esséncia do problema de agéncia nio ¢ solucionada,
uma vez que o conflito de interesses entre as partes permanece com um agravante: com a expansdo, quem
monitora o ‘gerente do gerente’?
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ao pagamento de multas contratuais por parte dos agentes (JENSEN & MECKLING,
1976).

Assumindo o pressuposto de racionalidade plena das partes contratuais, a
Teoria da Agéncia considera que os problemas relacionados a assimetria informacional
e ao oportunismo sdo perfeitamente contornados ex-ante a assinatura contratual, por
meio da elaborag¢do de contratos completos, eficazes no alinhamento dos interesses das
partes pelo fornecimento de adequados incentivos. A luz dessa vertente tedrica, além de
propiciar adequados incentivos ao agente, o principal também pode atenuar as
divergéncias de interesses a partir do monitoramento das atividades do agente,
limitando, conseqlientemente, suas agdes.

Nos moldes da relagdo agente-principal, o fator econdmico crucial que
caracteriza os contratos de franquia ¢ a ndo convergéncia dos interesses das partes,
franqueado e franqueador (KLEIN, 1995), em especial no uso coletivo da marca. O
incentivo do agente em ‘pegar carona’ (free riding) no uso coletivo de uma marca ¢ uma
das formas de comportamento oportunista pos-contratual freqlientemente discutido na
literatura econdmica dedicada aos contratos de franquia — exemplificado pelo
beneficiamento por parte do franqueado da notoriedade da marca, sem, no entanto, arcar
com nenhum Onus, sub-investindo em propaganda, em procedimentos ou padrdes de
qualidade, ou mesmo praticando precos maiores do estipulado contratualmente
(LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 14).

Partindo da suposi¢ao de que o esfor¢o do franqueado € o ponto central
para a lucratividade da rede, a Teoria da Agéncia prediz que a solu¢do 6tima ao
problema da incongruéncia de interesses entre as partes contratuais seria o franqueador
vender a unidade (o acesso ao sistema) ao franqueado por um preco inicial fixo
(LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 4). Sendo o rendimento do franqueador
garantido por meio de um pagamento inicial fixo, os prejuizos decorrentes do nao
atendimento das expectativas iniciais de faturamento da unidade franqueada seriam
inteiramente de responsabilidade do franqueado, cabendo a ele todo o risco do negdcio.
Conseqiientemente, este arranjo contratual transmitiria ao franqueado o incentivo
necessario para trabalhar tdo duro quanto fosse eficiente (RUBIN, 1978: 226),
escolhendo o nivel de esforco que o franqueador escolheria se a ele coubesse o controle

da unidade (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 4).
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Diferentemente, porém, do arranjo contratual 6timo prescrito na teoria, o
acesso do franqueado ao sistema de franquia — como discutido na parte introdutoria
deste capitulo — ¢ tradicionalmente caracterizado pela transferéncia ao franqueador de
uma quantia inicial fixa (taxa de franquia) acrescida de uma parcela sobre as vendas do
estabelecimento, caso notorio da cobranga de royalties e da taxa de publicidade. Por
meio deste tipico esquema de pagamentos, o franqueado adquire os direitos residuais de
controle de sua unidade, dividindo com o franqueador os riscos e lucros interentes a
atividade franqueada®. Como considerado por RUBIN (1978: 227), se o negdcio vai
além das estimativas preliminares, o franqueador se beneficiara das vendas excedentes,
mas se o negocio ndo estiver sendo muito lucrativo, ndo caberd exclusivamente ao
franqueado todo o 6nus do prejuizo. Nestes termos, o tipico esquema de pagamentos
empregado pelas redes de franquias impediria a realizagdo da solug@o 6tima, desde que
sob este arranjo o nivel de esfor¢co escolhido pelo franqueado sujeito ao pagamento de
taxas varidveis deve mostrar-se sempre menor do que o nivel de esforco que um
franqueado escolheria em um contrato de prego-fixo (LAFONTAINE & RAYNAUD,
2002: 5).

Este desalinhamento entre a forma organizacional 6tima prescrita pela
teoria (contrato de preco-fixo) e a observada empiricamente (divisdo de riscos por meio
da cobranca de royalties e taxas afins) foi pioneiramente investigada por RUBIN
(1978). Em sua analise, a segunda melhor alternativa envolve divisdo dos riscos entre as
partes quando o franqueado mostra-se avesso ao risco ou quando se torna necessario
prover incentivos ndo apenas ao franqueado, mas também ao franqueador, diante de
chances de ocorréncia de risco moral bilateral (double-sided moral hazard) no uso
compartilhado da marca franqueada®. Partindo do trabalho de RUBIN (1978),
LAFONTAINE (1992) comprova empiricamente que mais do que excludentes, a

22 Similarmente ao observado nos contratos de franquia, outros arranjos contratuais também envolvem a
divisdo de riscos entre as partes, como o contrato estabelecido entre meeiros (em que se estipula
tradicionalmente que 50% da produgdo devera ser destinada ao contratante — detentor das terras), além do
contrato de arrendamento (o contrato estipula o percentual da produg@o ou o valor fixo periddico a ser
pago ao detentor das terras), ou mesmo de licenciamento ou concessdo de uma marca ou tecnologia
(LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 5).

A cobranga dos royalties ¢ da taxa de publicidade também pode ser vinculada a valores fixos
periodicos. Nestes casos, porém, o franqueado estaria arcando com uma maior parcela de risco de suas
atividades — ja que, independentemente do rendimento de seu estabelecimento, o franqueador receberia
uma quantia fixa.
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aversdo ao risco e a necessidade de prover incentivos bilaterais mostram-se
complementares na adocdo por parte do franqueador de um contrato de divisdo de
riscos.

A maior aversdo comparativa ao risco do franqueado pode ser justificada
considerando-se que, enquanto o franqueador diversifica seus investimentos por toda a
rede, o franqueado investe grande parte de seus recursos proprios na abertura e
operacionalizacdo de uma tunica loja, ou, no maximo, de algumas unidades em uma area
geografica restrita (RUBIN, 1978: 225). Por outro lado, o franqueador pode, ainda,
atenuar seus riscos diversificando a aplicagdo de seu capital, participando de outros
empreendimentos. Nestes termos, a adesdo de um franqueado em um contrato de preco-
fixo deve mostrar-se dependente de uma elevada taxa de retorno, reduzindo,
conseqiientemente, a viabilidade do franqueamento aos olhos do empreendedor. Em
contrapartida, por meio do arranjo contratual usualmente praticado pelas redes de
franquias, torna-se possivel ao franqueador conciliar o interesse do franqueado a
menores perdas residuais, desde que compensa uma menor taxa de adesdo ao sistema
pelo recebimento periddico de uma parcela dos ganhos da unidade franqueada, na forma
de royalties e taxa de publicidade®.

Por outro lado, o contrato de divisdo de riscos — mesmo que sob um nivel
sub-6timo quando comparado ao contrato de prego-fixo — promove fortes incentivos ao
franqueado no alinhamento seus interesses aos do franqueador. Motivado pelo lucro
residual de sua unidade, caracterizado pela diferenca entre o faturamento obtido na
atividade franqueada e a efetua¢do do esquema de pagamentos, o contrato de divisdo de
riscos garante ao franqueado maiores incentivos comparativos em relacdo a um gerente
com rendimentos fixos em melhor esfor¢ar-se no desempenho de suas atividades locais
((RUBIN, 1978); (NORTON, 1988); (LAFONTAINE, 1992); (LAFONTAINE &
RAYNAUD, 2002)), trabalhando com maior afinco conforme deseja o franqueador, ja
que sera o maior beneficiado de suas agdes. Nestes termos, o franchising melhor
incentivaria os gestores locais — franqueado substituindo a figura de um gerente com

rendimentos fixos — a alinharem seus interesses aos do empreendedor.

** Segundo LAFONTAINE & RAYNAUD (2002: 7), a implicagio do nivel de risco envolvido na
atividade franqueada sobre a decis@o organizacional por um contrato de divisdo de riscos (RUBIN, 1978)
mostra-se comparativamente menos fundamentada na literatura econdmica internacional. Para maiores
informagdes, ver LAFONTAINE & BHATTACHARY YA (1995) e LAFONTAINE & SLADE (2001).
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Mesmo idealizando um arranjo contratual em que o rendimento de um
gerente varie conforme seu desempenho, garantindo-lhe maiores incentivos em
empenhar-se no cumprimento de suas atividades, NORTON (1988: 201) considera que,
devido os riscos assumidos pelo fraqueado, o seu incentivo no alinhamento de seus
interesses aos do franqueador seria ainda comparativamente mais forte”>. NORTON
(1988) justifica esta proposicdo por meio de dois principais argumentos. Primeiro,
diferentemente das organizacdes em que a fungdo risco ¢ separada das funcdes
gerenciais quotidianas, ou seja, quem toma a decisdo ndo executa a atividade, os
franqueados — responsdveis pela gestdo da unidade franqueada — envolvem-se
diretamente nas operagdes diarias (operacionais) do estabelecimento. Segundo, desde
que para adentrar no sistema o franqueado compromete-se com o pagamento de
diferentes taxas — bem como pelo aporte de capital (humano e financeiro) a rede —, ele
se torna mais dependente dos riscos de seu estabelecimento do que os transferidos a um
gerente com rendimentos variaveis.

A partir deste melhor alinhamento de interesses promovido pelos
contratos de franquia, o controle ¢ o monitoramento dos pontos de venda podem ser
atenuados, favorecendo que o empreendedor incorra em menores custos e,
conseqlientemente, que o franchising seja preferencialmente empregado em dareas
distantes fisicamente da firma®®. A maior eficiéncia comparativa do franchising na
reducdo dos custos de monitoramento e controle da comercializa¢do ¢ interpretada na
literatura dedicada aos contratos de franquia como a motiva¢ao mais decisiva a escolha
organizacional por este mecanismo de comercializagao.

Retomando a andlise de RUBIN (1978) para a pratica organizacional por
um contrato de divisdo de riscos, além da necessidade de prover adequados incentivos
aos franqueados no alinhamento de seus interesses aos de todo o grupo, a segunda
melhor alternativa deve envolver divisdo dos riscos entre as partes quando também se

torna necessario prover incentivos ao franqueador. Do mesmo modo que o franqueador

5 Neste sentido, SHELTON (1967) e KRUGER (1991) apresentam algumas evidéncias empiricas de que
mesmo considerando-se gerentes com saldrios mais elevados, ou com rendimentos variados conforme seu
desempenho, eles geralmente apresentam menores incentivos quando comparados aos franqueados.

% Esta classica proposi¢do associada ao franchising foi originalmente elaborada por RUBIN (1978),
inspirada no trabalho de ALCHIAN & DEMSETZ (1972) e JENSEN & MECKLING (1976) sobre
problemas de monitoramento e controle intra-organizacional. Posteriormente, BRICKLEY & DARK
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esta sujeito a agdes oportunistas por parte de seus franqueados no uso compartilhado da
marca, os franqueados também se mostram susceptiveis a ocorréncia de risco moral por
parte de seus franqueadores. Assim, como os franqueadores que devem adequadamente
incentivar o franqueado a tocar seu negdcio de forma eficiente, o franqueado também
deseja que o franqueador exerga eficientemente seu papel, aceitando para tanto
aumentar suas perdas residuais, por meio da divisdo de seus rendimentos com o
franqueador, a fim de lhe proporcionar maiores incentivos (RUBIN, 1978: 227).

Um dos classicos exemplos associados ao risco moral por parte do
franqueador refere-se a concessao de novas franquias em areas proximas a uma unidade
franqueada ja existente, o que aumenta a concorréncia e, conseqiientemente, corrdi o
lucro do franqueado. Embora seja de interesse do franqueador distribuir racionalmente
suas unidades, evitando uma oferta excessiva em algumas regides contra a caréncia em
outras, o recebimento de uma taxa fixa por franquia inaugurada pode estimular o
franqueador a se interessar pela multiplicacio do nimero de seus franqueados
(AZEVEDO et al., 2003).

Assumindo que o franqueador venda o direito de adesdo ao sistema por
um preco fixo no inicio da vigéncia contratual, na medida em que a qualidade da rede se
deteriora seu rendimento deverad diminuir em resposta a um menor interesse de
potenciais franqueados. Adicionalmente, o rendimento das unidades pertencentes a rede
também devera diminuir, mas esta redu¢do ndo devera afetar o franqueador. Assim,
diante da suposicao de um unico pagamento fixo inicial, o franqueador suporta apenas
uma parte dos custos advindos de uma reducdo da qualidade da rede, podendo ter
incentivos para ndo se preocupar com o aprimoramento continuo de seu sistema, sub-
investindo em melhorias gerenciais, publicitdrias e em politicas de qualidade e de
selecdo e treinamento de seus franqueados (RUBIN, 1978: 228).

Neste contexto, o contrato de divisdo de riscos por meio da cobranca de
royalties também decorre da necessidade de prover incentivos financeiros ao
franqueador em prol da valorizagdo e manuten¢ao da marca franqueada. Na medida em
que o franqueador recebe um fluxo continuo de receita de todas as unidades

franqueadas, a deteriora¢do do valor da marca passa a afetar direta e negativamente seu

(1987) e NORTON (1988) comprovaram a hipdtese de RUBIN (1978), centrando-se em uma analise
empirica no mercado americano.
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rendimento, em termos dos rendimentos provenientes da cobranca de royalties, assim

como, em termos da menor procura de novos interessados pelo sistema.

Concluindo, partindo-se do pressuposto da racionalidade ilimitada dos
atores econdmicos, a Teoria da Agéncia assume que, em um cendrio de aversao ao risco
do franqueado e de chances de ocorréncia de risco moral bilateral, o contrato de divisao
de riscos propiciaria a ambas as partes o nivel de incentivo 6timo ao alinhamento de
seus interesses. Sendo os contratos completos e eficientemente designados ex-ante, ndo
haveria porque pensar em um comportamento oportunista ex-post por parte do
franqueado, devendo ser o resultado final exatamente como o idealizado pelo
franqueador (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 13). O contrdrio também deve ser
verdadeiro: supondo que a cobranga de royalties motive adequadamente o franqueador a
buscar o aprimoramento continuo do sistema de franquia, ndo haveria razdes que
justificassem um comportamento oportunista pds-contratual por parte do franqueador.

2.1.2. Mecanismos de Auto-cumprimento-contratual27

A luz da literatura dos mecanismos de auto-cumprimento (self
enforcement mechanisms), a pura divisdo dos riscos, como proposto pela Teoria da
Agéncia, deve mostrar-se ineficiente no adequado tratamento da incompatibilidade de
interesses intrinseca a relacdo agente-principal. Em contraposicdo, assume-se que as
chances de ocorréncia de risco moral devem ser tratadas por meio da existéncia de
clausulas contratuais que propiciem continuamente as partes razdes pela continuidade
da relagdo, promovendo o auto-cumprimento do contrato — o que deve ser
eficientemente conseguido por meio de dois mecanismos-chave: 1) ameaca de
interven¢do de uma terceira parte que faca cumprir o contrato e 2) garantia de uma
quantia minima de renda a ser disponibilizada em cada periodo do tempo que motive o
agente a atuar de acordo com os interesses do principal (KLEIN, 1995: 17-19).
Trazendo esta discussdao para o franchising, o incentivo embebido nos contratos de
franquia deve ser proveniente de uma combinagdo de trés fatores: 1) fluxo de receita
que o franqueado ganha com a relacdo, mas que perde ao deixar o sistema, atrelado a

capacidade do franqueador de 2) monitorar o franqueado e¢ de 3) rescindir
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unilateralmente o contrato, independentemente da causa (LAFONTAINE &
RAYNAUD, 2002: 9).

Desde que um comportamento desalinhado ao estipulado
contratualmente possa resultar em penalidades e/ou perdas residuais que o agente nao
deseja incorrer — valorizadas pela existéncia de investimentos especificos a atividade
franqueada —, a ‘simples’ ameaca de se fazer cumprir o contrato deve incentivar o
franqueado a procurar alinhar seus interesses aos de todo o grupo (KLEIN, 1995: 9). O
contrato de franquia deve, assim, especificar (direta ou indiretamente, por meio de
proxies) o comportamento desejavel/esperado e as obrigacdes impostas ao franqueado, a
fim de que uma terceira parte, como institutos e camaras de mediagdo e arbitragem,
possua subsidios necessarios para avaliar o cumprimento das cldusulas contratuais e,
assim, justificar (ou ndo) a aplicagdo das salvaguardas (KLEIN, 1995: 17-18).

Nestes termos, além do pagamento de taxas e do aporte de recursos
financeiros e humanos, usualmente o contrato de franquia estipula a obrigacdo
contratual do franqueado em respeitar todos os procedimentos organizacionais
detalhadamente especificados no contrato e nos manuais operacionais na gestao de sua
unidade (BRICKLEY, 1999: 748) — tocando o negdcio conforme estipula o franqueador
(NORTON, 1988: 198). Adicionalmente, o contrato de franquia também costuma
especificar os critérios de desempenho (NORTON, 1988: 198) e de qualidade e
padronizagdo (WIMMER & GAREN, 1997: 545); (BRICKLEY, 1999: 748)) a serem
obedecidos/cumpridos pelos franqueados, fazendo mencao, inclusive, a quantia minima
de insumos a ser periodicamente adquirida pelo franqueado diretamente do franqueador,
ou de fornecedores credenciados, assim como dos gastos minimos a serem incorridos
em propaganda local (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 10).

Deve-se ressaltar, apenas, que a ameaga de rompimento contratual frente
ao nao atendimento do franqueado as cldusulas contratuais deva ser marginal (DNES,
2003), ou seja, o rompimento representaria uma das ultimas opgdes utilizadas pelo
franqueador — antes, procura-se penalidades alternativas, menos custosas, como multas,
ndo concessao de novas unidades, ou mesmo a nao renovagao contratual. Dentre outros

fatores, os gastos de uma rescisdao contratual devem ser relacionados aos investimentos

*’ Para uma anélise mais detalhada dos mecanismos de auto-cumprimento dos contratos de franquia, vide
KLEIN (1980); KLEIN & LEFFLER (1981); KLEIN & SAFT (1985).
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(tempo e financeiro) na busca de novos candidatos ¢ em sua formacao bem como aos
riscos de um comportamento oportunista no ponto comercial em que se explorou a
marca franqueada. Ap0s a rescisdo contratual e estando o ponto de venda sob o controle
direto ou indireto do ex-franqueado, este pode beneficiar-se de todo o conhecimento
especifico transmitido pela rede durante a vigéncia contratual bem como da clientela
estabelecida na exploracdo de uma atividade similar a da rede. Mesmo nos casos em que
o contrato possua salvaguardas que limitem um comportamento oportunista similar por
parte de um ex-franqueado, a rescisdo contratual deve resultar no fim da exploracao da
marca franqueada no ponto de venda sob o controle do ex-franqueado: o que pode
resultar em danos a imagem da marca franqueada aos olhos do comprador/consumidor.
A despeito dos custos, a credibilidade da ameaga de se fazer cumprir o
contrato exige que o franqueador seja capaz de avaliar se o comportamento esperado foi
(ou ndo) atingido, se o desempenho foi (ou nao) satisfatério, mesmo que a mensuragao
do esforco do franqueado seja muito complexa para ser especificada contratualmente
(LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002:9). O franqueador deve, assim, ser capaz de
monitorar as a¢des do franqueado, a fim de possuir controle sobre o atendimento, ou
nao, do comportamento esperado, especificado contratualmente. O uso coletivo da
marca franqueada deve, portanto, ser salvaguardado por garantias quanto a capacidade
de monitoramento e controle das partes envolvidas, fortemente incentivadas a agirem de
forma oportunista no uso e na exploragdo deste ativo intangivel (MENARD, 2002: 5).
Neste sentido, os contratos de franquia tipicamente apresentam clausulas que garantem
ao franqueador, mesmo sem aviso prévio a seus franqueados, o direito de inspe¢do e
controle das unidades bem como a aquisi¢ao de todo e qualquer tipo de informagdo que
se fagca necessario ao acompanhamento das atividades realizadas pelos franqueados.
Ocorre, porém, que, devido a combinagdo de incertezas e ao fato de os
agentes serem racionais, mas de forma limitada (SIMON, 1961: 24), a literatura dos
mecanismos de auto-cumprimento — diferentemente da Teoria da Agéncia — assume a
incompletude contratual, implicando que alguns aspectos do comportamento desejavel
das partes ndo possam ser especificados ex-ante e, conseqlientemente, que haja lacunas
para um comportamento oportunista pds-contratual (KLEIN, 1995: 17-18). Ademais, o
efeito de varidveis randomicas bem como a imperfeicdo das proxies empregadas deve

reduzir, significativamente, a ameag¢a de se fazer cumprir o contrato dada a
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observagao/comprovagdo de um comportamento desalinhado ao especificado
contratualmente. Por exemplo, um volume de vendas inferior a meta estabelecida pelo
proprietario do negoécio pode ser justificado pelo gestor local por efeitos sazonais na
demanda. Nao bastante, o real monitoramento do comportamento do agente torna-se
muito complexo (custoso), especialmente diante da dispersao geografica, o que pode
estimular o agente a agir de forma oportunista diante das chances de ndo ser flagrado
(LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 11).

Neste sentido, KLEIN (1980) sugere que o contrato apenas sera
executado se e somente se o beneficio que o agente espera receber ao trapacear/enganar
for menor que o fluxo de receita disponibilizado ao agente em cada periodo do tempo. O
auto-cumprimento-contratual depende, portanto, da capacidade de tornar mais
interessante ao agente permanecer na relacdo, o que pode ser garantido por meio de
clausulas contratuais que aumentem os ganhos esperados na continuidade e/ou
diminuam os ganhos de uma acdo oportunista (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002:
18). Ilustrando esta discussdo, a adocdo por parte do franqueador de um rigoroso
processo de selecdo e treinamento deve aumentar os beneficios dos franqueados em
permanecer na relagdo, ao garantir medidas de seguranca contra a dissipacao de sua
renda, ja que dificulta a participacdo na rede de candidatos sem a motivagdo ou
habilidades requeridas, que depreciariam o valor da marca (LAFONTAINE &
RAYNAUD, 2002: 19-21).

Ao conceder um certo poder de mercado ao franqueado, limitando uma
competicdo intra-marca, a exclusividade territorial — ou a operacionalizagdo de
multiplas unidades — também deve criar um fluxo de receita adicional futuro que o
franqueado perderd caso ndo atue conforme estipulado contratualmente (KLEIN (1995:
19); LAFONTAINE & RAYNAUD (2002: 19-21)). Por outro lado, a duracao contratual
também deve afetar a quantia de renda que o franqueado espera receber ao dar
continuidade na relacdo — quanto maior a vigéncia contratual, maiores serdo os
incentivos do franqueado em realizar investimentos em sua unidade versus uma maior
dificuldade de o franqueador em terminar a relacdo por meio da ndo renovagdo ou

rescisdo unilateral (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 19-21)*.

% As cortes americanas mostram-se normalmente contra rupturas de contratos de longa vigéncia, ou
devem requerer que os franqueadores compensem seus franqueados — aumentando os custos da rede na
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Ressalta-se, porém, que como o fluxo de renda esperado ao longo da
vigéncia contratual tende a diminuir conforme se aproxima o término contratual, a
eficiéncia do auto-cumprimento-contratual dependera de os ganhos que o franqueado
espera receber com a relagdo incluirem ndo apenas os lucros residuais provindos de sua
unidade original, mas também da renda associada a possibilidade da aquisi¢ao de
unidades futuras e da probabilidade de renovagdo contratual (KLEIN, 1995: 18-19) — se
ambas mostram-se muito pouco provaveis, a renda esperada pelo franqueado e seu
incentivo em ndo pegar carona no uso coletivo da marca diminuirdo gradativamente
sobre a duragdo contratual (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 19-21).

Por outro lado, a alocacdo de exclusividade territorial também deve
contribuir para a diminuicdo dos ganhos advindos de um comportamento oportunista
pos-contratual do franqueado (aumentando os custos desta agdo), ao internalizar os
problemas de externalidade de sub-investimento em qualidade, desde que aumenta a
probabilidade de um mesmo consumidor repetir a venda sob a sua drea de atuagdo
(KLEIN, 1995: 19). Neste mesmo sentido, a concessdo de multiplas unidades também
deve beneficiar o franqueador da internalizagdo dos efeitos horizontais do
comportamento do franqueado, diminuindo as chances de free riding (BRICKLEY,
1999). Adicionalmente, como sugerido em KAUFMANN & LAFONTAINE (1994) e
LAFONTAINE & RAYNAUD (2002), a op¢do pela renovagdo contratual e pelo
franqueamento de unidades adicionais é apenas concedida aos high performance
franchisees.

Politicas de fixagdo de precos também devem interferir (negativamente)
no beneficio que o franqueado espera receber ao trapacear — cheating, como usualmente
referido na literatura internacional —, diminuindo a habilidade do franqueado em praticar
menores precos a fim de expandir suas vendas (KLEIN, 1995: 19)*. Os ganhos de um

comportamento oportunista por parte do franqueado também podem ser restringidos por

rescisdo contratual. Nesse sentido, contratos de curta duragdo devem mostrar-se menos custosos — pode-se
mais facilmente esperar até a expiragdo contratual para negar sua renovagdo. As decisdes relacionadas a
duragdo contratual devem, portanto, contrapor a necessidade de incentivar o franqueado a investir em sua
unidade (proporcionado por uma maior duracdo contratual) com os gastos de se fazer cumpri-lo
(LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002). De acordo com o U.S. Department of Commerce, a duragido
média contratual nos EUA ¢é de 15 anos, variando entre 5 e 25 anos.

¥ Semelhantemente ao observado no mercado europeu (vide Capitulo 3), BLAIR & LAFONTAINE
(1999) identificam que a fixag@o de prego de venda ¢ pratica ilegal nos EUA, embora seja permitido, de
acordo com uma decisdo de 1997 da Suprema Corte Americana, a sugestdo de precos maximos.
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meio da adogdo de outras clausulas contratuais que limitam as opc¢des de acdo dos
franqueados, aumentando o controle do franqueador e facilitando o rompimento
contratual — caso por exemplo das especificagdes contratuais da forma pela qual os
franqueados devem operar suas unidades, dos gastos minimos em propaganda, dos
critérios de qualidade e padronizacdo a serem respeitados na aquisicdo dos insumos, ou
mesmo da restri¢do das fontes de suprimento por meio da designacdo dos fornecedores
credenciados (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 22-24)*°.

Por fim, os investimentos realizados pelos franqueados também devem
afetar sua motivacdo no alinhamento de seus interesses aos do franqueador. Muitos dos
investimentos do franqueado, tanto em sua unidade (construg¢do/reforma, decoracdo,
equipamentos, veiculos, etc), quanto em sua formagao, devem ser especificos — portanto
reempregaveis a ndo ser com perda de valor — a relacdo contratual firmada com o
franqueador ((MINKLER & PARK, 1994); (WIMMER & GAREN, 1997); (BAI &
TAO, 2000); (AZEVEDO & SILVA, 2001); (AZEVEDO et al., 2002)). Uma vez
especificos, os investimentos do franqueado tornariam mais penosa (custosa) a quebra
contratual (MINKLER & PARK, 1994) — credible commitment a relacdo dada a
existéncia de reféns ((AZEVEDO & SILVA, 2001) e (AZEVEDO et al., 2002)) ou
hostages, segundo a terminologia de WILLIAMSON (1983).

Opondo-se a esse entendimento, KLEIN (1995) interpreta os
investimentos especificos do franqueado (incluindo a taxa de franquia) como custos
irrecuperaveis (sunk cost), irrelevantes, portanto, a decisdo do franqueado em atender,
ou ndo, o comportamento desejado pelo franqueador. Em sua visdo, o fato de o
franqueado ter, ou ndo, realizado investimentos especificos ndo deve afetar o seu
comportamento futuro, ao contrario, porém, dos ganhos futuros esperados (KLEIN,
1995: 24-25). Curiosamente, a critica de KLEIN (1995), exceto quanto a taxa de

franquia incorrida pelo franqueado, pode — e deve ser — interpretada com base na

3 No mercado americano, mais do que especificar contratualmente os requerimentos de qualidade e de
padronizagdo desejados, as redes utilizam da designagdo contratual dos fornecedores credenciados ao
suprimento das unidades. Para maiores detalhes a respeito da coordenacdo vertical nos contratos de
franquia e as imposi¢des anti trust do aparato legal americano, vide KLEIN & SAFT (1985) e BLAIR &
HERNDON (1999).
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propria defini¢do de ativos especificos: os ganhos futuros esperados dependem da
especificidade dos investimentos realizados pelo franqueado’".

Complementando a discussdo do papel da especificidade de ativos, BAI
& TAO (2000) sugerem que, ndo apenas os franqueados mas, também, os franqueadores
devem mostrar-se menos incentivados a agirem de forma oportunista ex-post dada a
realizacdo de investimentos especificos por parte do franqueado, contribuindo, portanto,
para a atenuagio de problemas de double side moral hazard”. Segundo BAI & TAO
(2000), os investimentos do franqueado — sobretudo se especificos — devem dificultar
(tornando mais custoso) o rompimento contratual unilateral por parte do franqueador.
Como resultado, espera-se a redugdo das chances de um comportamento oportunista do
franqueador no intuito, por exemplo, de usufruir de uma nova taxa de franquia. Ocorre,
porém, que esta relagdo (custos do rompimento interferindo na ocorréncia de quebra
contratual) deve manter-se valida mesmo quando sob ‘boas razdes’, ou seja, quando
comprovado pelo franqueador o ndo cumprimento por parte do franqueado de algumas
das clausulas contratuais™.

A depender do O6nus das implicagcdes legais sobre o rompimento
contratual, KLEIN (1980) sugere que a pratica do franqueamento pode ser preterida por
uma expansdo verticalizada. Sob uma perspectiva mais radical, RUBIN (1978) chega a
prever a substituicao dos contratos de franquia por uma forma organizacional em que se
teria um gerente (funciondrio da rede) pagando alguma quantia por sua posi¢ao e sendo
recompensado por seu desempenho. Ilustrando empiricamente este debate, BRICKLEY,
DARK & WEISBACH (1991) e KAUFMANN & LAFONTAINE (1994) identificam

que o percentual de lojas proprias (mix contratual) em uma rede de franquias tende a ser

31 O papel dos investimentos especificos realizados pelo franqueado sobre seu incentivo em alinhar seus
interesses aos do franqueador chegou a ser considerado pelo proprio Klein, vide KLEIN (1980), podendo
ser DNES (2003) entendido como uma resposta a nova perspectiva defendida por Klein.

2 Embora o franqueador também deva incorrer em investimentos especificos no desenvolvimento,
criagdo e protegdo da marca franqueada, a possibilidade de venda deste ativo (repassando a terceiros a sua
propriedade) proporcionaria ao franqueador, comparativamente ao franqueado, uma menor especificidade
de ativo.

33 Apesar de sua visdo critica, KLEIN (1995) considera que quando existem restrigdes legais que limitam
a capacidade do franqueador em terminar unilateralmente o contrato — em fungdo, por exemplo, da
especificidade dos investimentos dos franqueados—, estes passariam a servir a alguns propositos
economicos.
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maior nos estados norte-americanos em que ha restricdes legais ao rompimento
contratual por parte do franqueador™*.

O papel do aparato legal sobre a incidéncia do franchising ndo deve,
porém, se restringir aos custos de rompimento, devendo também ser relacionado ao
entendimento legal de cada pais a respeito da pratica do franchising e as eventuais
restricdes impostas a designacdo de um contrato de franquia bem como a existéncia de
restricdes a pratica de acordos verticais no suprimento da rede. Partindo-se destas
consideragdes, outras duas proposi¢des, complementarmente a Proposi¢do 1, podem ser

enunciadas:

P4: Quanto mais restritivas forem as regras formais a pratica do franchising — em
termos do 6nus sobre o rompimento contratual bem como da interpretagao legal e suas
restricdes a pratica do franqueamento —, maior deverd ser o interesse organizacional

pela verticalizacao da rede.

PS: A existéncia de restrigdes legais ao uso de arranjos verticais que garantam controle
sobre as transagdes a montante deve induzir um maior uso de formas organizacionais
que garantam o controle da qualidade a jusante — caso, por exemplo, de uma maior

proporcao de lojas proprias em detrimento do franqueamento.

Como discutido em KLEIN (1995), a fim de garantir a eficiéncia dos
mecanismos de auto-cumprimento-contratual, a promessa do franqueador quanto ao
pagamento de um fluxo futuro continuo de renda ao franqueado deve ser crivel. O
franqueador, porém, apenas cumprird sua promessa se isto se revelar mais conveniente
do que ndo pagar. Neste caso, embora economize nos custos decorrentes do prémio, o
franqueador devera assumir os custos de uma expansdo verticalizada acrescidos dos
custos decorrentes das imposigdes legais, dentre os quais os de rompimento enfatizados
por KLEIN (1995: 22). Nestas circunstancias, se o franqueador prefere franquear suas
lojas seria porque a integragcdo vertical mostra-se menos vantajosa/lucrativa (maiores

custos comparativos) em fungao de seus maiores custos ou de seu menor retorno, ou de

* A escolha organizacional por um mix contratual é investigada em detalhes na proxima segio.
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ambos os fatores (mesmo apos o pagamento de uma receita ao franqueado) (KLEIN,
1995: 17-18)™.

Concluindo, embora a literatura dos mecanismos de auto-cumprimento-
contratual ndo descarte o papel dos custos de monitoramento na decisdo pelo
franchising — enfocados pela Teoria da Agéncia —, considera-se que sua relevancia deva
ser atenuada, levando a discussdo a uma andlise comparativa dos custos do
franqueamento (inclusive quanto ao cumprimento da promessa do franqueador, pagando
o prémio futuro aos franqueados e multas) versus os custos de uma expansdo
verticalizada. Segundo KLEIN (1995: 33), o importante ¢ examinar conjuntamente uma
série de elementos a fim de melhor analisar a incidéncia da integragdo vertical dentro de
uma rede e entre unidades de uma rede: (a) problemas de incompatibilidade de
incentivos; (b) habilidade do franqueador em controlar contratualmente estes
problemas; e (c¢) os custos associados a uma expansao verticalizada.

Partindo-se desta perspectiva, a decisdo pelo franqueamento versus a
integracdo vertical seria uma decisdo pontual, caso a caso, em que o empreendedor
analisaria isoladamente cada transa¢do. Como sugerido por KLEIN (1995: 33), quando
o desalinhamento de interesses ¢ muito grande e o franqueador ¢ incapaz de escrever um
contrato que afete o comportamento do franqueado ou mesmo ¢ impossibilitado de
pagar um elevado prémio, a integracdo mostra-se como a forma mais barata para o
franqueador garantir a distribuicao de seus produtos e/ou servigos.

Similarmente, a Teoria da Agéncia tradicionalmente se baseia em uma
analise pontual de cada par franqueado-franqueador (LAFONTAINE, 1992).
Retomando o modelo de agente-principal de RUBIN (1978) associado a escolha
organizacional por um contrato de divisdo de riscos dada a necessidade de prover
incentivos bilaterais — vide Se¢do 2.1.1 —, 0s negdcios devem variar em duas principais
dimensodes: 1) gestdo local do negdcio e conhecimento acerca do mercado (input do
franqueado) e 2) valor da marca (input do franqueador). Quando o input do franqueado
¢ comparativamente mais significativo, espera-se que a maior parte dos ganhos do
franqueador venha da cobranga da taxa de franquia e menos dos royalties —

proporcionando ao franqueado maiores incentivos. Em caso contrario, sendo o valor da

% SHELTON (1967) apresenta algumas evidéncias empiricas dos menores custos atribuidos ao
franqueamento comparativamente a uma expansao verticalizada.
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marca mais relevante, espera-se uma menor taxa de franquia e royalties mais elevados —
opc¢do que proporcionaria ao franqueador maiores incentivos a manuten¢do de politicas
de qualidade (RUBIN, 1978: 229). No extremo, quando o valor da marca supera em
muito a relevancia do input do franqueado, a integracdo vertical deve ser preferida a
franquia — sendo o contrario favoravel ao franqueamento.

Essa hipotese, porém, nao foi corroborada em LAFONTAINE (1992),
que identifica a ndo correlagdo entre taxa de franquia e royalties: mesmo quando o valor
da marca ¢é mais relevante do que a importancia gerencial, o que para RUBIN (1978)
conduziria a maiores royalties, a taxa de franquia mantém-se elevada®. Este resultado
deve ser interpretado no sentido de que quanto maior a relevancia da marca ao sucesso
da atividade franqueada — independentemente da relevancia dos inputs do franqueado —,
maior devera ser o montante pelo qual o franqueador se mostrara incentivado a aceitar
no sistema um novo franqueado. Afinal, os riscos e os conseqiientes prejuizos
associados a ma utilizagdo da marca tomam propor¢des ainda maiores (AZEVEDO &
SILVA, 2001)"’.

LAFONTAINE (1992: 264) também identifica que, em um determinado
ponto no tempo, o franqueador ndo pratica para cada franqueado um esquema de
pagamento diferenciado — ao contrario, a firma opta pela oferta de um tinico esquema de
pagamento>". Nestes termos, diferentemente do considerado pela Teoria da Agéncia e
pela literatura dos mecanismos de auto-cumprimento-contratual, a decisdo do design
contratual deve ser tomada independentemente do contraste da relevancia do valor da
marca versus da importancia da geréncia local e do conhecimento acerca do mercado —
o que também deve ser verdadeiro para a decisdo quanto ao controle gerencial das
unidades. Diante deste debate, outros fatores devem ser considerados para a
compreensdo do que levaria uma firma que opta pelo franchising a operacionalizar uma

rede mista, composta por lojas proprias e unidades franqueadas. Com este propodsito, a

36 Resultado observado empiricamente em AZEVEDO & SILVA (2001) em redes de franquias
brasileiras.

37 Esta relagdo justifica a pratica empirica de utilizar a taxa de franquia como proxy do valor da marca
franqueada.

¥ LAFONTAINE (1992: 264) sugere, porém, que esse resultado empirico nio deve ser interpretado no
sentido de que as taxas ndo evoluam no tempo, ou mesmo entre as redes. Deve-se ressaltar que os
resultados de LAFONTAINE (1992) baseiam-se na analise quantitativa de dados secundarios,
provenientes de guias anuais, especificamente dos anos de 1984 a 1986, acerca do mercado americano.
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proxima secdo dedica-se a melhor compreensao do problema do mix contratual no

franchising.

2.2. O Problema do Mix Contratual®

Como discutido em AZEVEDO et al. (2002), a escolha de estruturas de
governanga normalmente ¢ realizada tendo como unidade de anélise uma tnica
transacdo. Neste sentido, a Teoria da Agéncia prediz que o confronto de caracteristicas
dos agentes, como grau de aversdo ao risco e custo de oportunidade para participagdo no
contrato, determina, em conjunto com a assimetria informacional entre as partes, a
escolha de um contrato 6timo. Por sua vez, a Economia dos Custos de Transacao
assume que dada as caracteristicas transacionais (especificidades de ativos, incerteza e
freqiiéncia) e as regras formais e informais que definem o espaco de interagdes entre os
atores economicos, pode-se determinar a estrutura de governanga (mercado, forma
hibrida e hierarquia) mais eficiente na atenuacio de custos de transacdo’’. Em ambos os
referenciais tedricos, entretanto, haveria sempre apenas uma unica estrutura mais
adequada para governar transa¢des semelhantes.

Contrariamente a estas suposi¢des teodricas, estudos empiricos
freqiientemente revelam a escolha organizacional por um portfolio de contratos —
situacdo em que transacdes similares sdo regidas por diferentes estruturas de
governanga, que se combinam no papel de atenuar os custos de transacdo. Estas
evidéncias podem ser interpretadas no sentido de que os atores econdmicos nio se
restringem a escolha de uma dada estrutura de governanga, mas definem um portfolio de
mecanismos, combinando um leque de formas contratuais para reger seu conjunto de
transacdes (AZEVEDO & SILVA, 2001).

No caso do franchising, a caracteristica mais evidente da escolha de um

17 . . . 41 ~ s - 42 1
portfolio de arranjos contratuais (mix contratual)” para regular transagdes similares™” &

3% Secdo baseada em AZEVEDO & SILVA (2001) e AZEVEDO et al. (2002).

0 ARROW (1969: 48) define os custos de transagdo como “the costs of running the economic system”,
enquanto que CHEUNG (1990) os define como os custos de elaboragdo e negociagdo dos contratos,
mensuragdo e fiscalizag@o dos direitos de propriedade, monitoramento do desempenho e organizagdo das
atividades.

41 A literatura dedicada a analise dos contratos de franquia emprega diferentes termos para representar
esta estratégia, como ‘mix contratual’ ((BAI & TAO, 2000a); (AZEVEDO & SILVA, 2001); (AZEVEDO
et al., 2002)), ‘formas plurais’ (BRADACH & ECCLES, 1989); (BRADACH, 1997); (COUGHLAN et al.,
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a coexisténcia de diferentes formas organizacionais na comercializacao e distribuigdo de
produtos e/ou servicos. No mundo dos negdcios, o franchising representa um
mecanismo alternativo frente, por exemplo, a possibilidade de escolha pela
operacionalizacdo de uma rede de estabelecimentos baseada inteiramente em lojas
proprias (verticalizada), licenciamento de um produto, de uma marca e/ou de uma
tecnologia, ou mesmo a escolha pelo estabelecimento de contratos com distribuidores
independentes, como atacadistas e/ou varejistas.

Conforme discutido na Secdo 2.1., a grande vantagem comparativa do
franchising, com relacdo a uma expansao verticalizada, refere-se a reducdo dos custos
de monitoramento e controle da comercializa¢do, em decorréncia direta de sua maior
capacidade em alinhar os interesses das partes — gestor local (franqueado substituindo a
figura de um gerente com rendimentos fixos) e empreendedor —, em prol da preservagao
e manuten¢do do valor de marca. Nesse sentido, LAFONTAINE & RAYNAUD (2002)
sugerem que a maior vantagem comparativa do franchising nao viria do papel isolado —
e a priori excludente — dos respectivos mecanismos de incentivo enfocados pela Teoria
da Agéncia e da literatura dos mecanismos de auto-cumprimento, mas de sua
coexisténcia e complementaridade contratual: “enquanto a transferéncia dos direitos
residuais de controle incentiva os franqueados a aumentar seu nivel de esfor¢o e a ndo
trapacear, o fluxo continuo de receita proporciona aos franqueados o adequado
incentivo para manter o valor da marca, atuando de acordo com os interesses coletivos

da rede” (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 13)*.

2002)) e “distribuigdo dual’ (BAI & TAO, 2000). Como sugerido por AZEVEDO et al. (2002), emprega-se
aqui ‘mix contratual’, por acreditar ser esse termo o que melhor expressa a idéia de um portfolio de
estruturas de governangas regendo transagoes similares.

*2 A rigor, a decisdo do franqueador pela forma de controle gerencial de cada unidade (loja propria ou
unidade franqueada) ¢ uma transacdo distinta. Entretanto, as caracteristicas transacionais sdo similares.
Portanto, ndo ha, em teoria, motivacdo para a heterogeneidade das estruturas de governanca observadas
(AZEVEDO & SILVA, 2001).

* Embora a Teoria da Agéncia e a literatura dos mecanismos de auto-cumprimento-contratual considerem
seus respectivos mecanismos de incentivo por si so eficientes — e, portanto, a priori excludentes — na
resolugdo de problemas de incentivo existentes na relagdo agente-principal, LAFONTAINE &
RAYNAUD (2002) sugerem sua complementaridade — a qual deve ser estendida a todas relagdes
mercantis em que se compartilha uma marca ou reputagdo. Especificamente no caso dos contratos de
franquia, seria exatamente o status de detentor dos direitos residuais de controle que geraria a necessidade
de o franqueador usar um mecanismo de auto-cumprimento-contratual que atenue a tendéncia do
franqueado em maximizar seus proprios interesses (lucro) em detrimento aos de toda a rede
(LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002: 13).
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Em detrimento as vantagens comparativas do franchising, chama a
atencdo o fato de que as redes que optam por esta forma organizacional como
mecanismo de expansdo e crescimento ndo restringem ao franqueamento a
operacionalizacdo de suas unidades, mantendo simultaneamente um percentual
estratégico de lojas sob o seu direto controle. A literatura econdmica dedicada aos
contratos de franquia costuma atribuir a essa coexisténcia quatro principais
justificativas: a) papel sinalizador das lojas proprias de caracteristicas relevantes do
franqueador; b) restrigdo organizacional de recursos financeiros e/ou humanos; c)
redu¢do do risco contratual; e d) maior capacidade de barganha e controle na utilizagao
de lojas franqueadas. Enquanto as duas primeiras conduzem a um mix contratual
transitorio — situacdo em que no longo prazo apenas uma unica estrutura de governanga
deve prevalecer (hierarquia, por meio de lojas proprias, no primeiro caso, ¢ franquia, no

segundo), as duas ultimas justificativas prevéem um mix contratual estavel no tempo.

2.2.1. Mix Contratual Transitorio

Retomando a discussdo realizada em AZEVEDO & SILVA (2001), parte
relevante da literatura dedicada aos contratos de franquia admite que a coexisténcia de
lojas proprias e unidades franqueadas em uma mesma rede seria transitorio, devendo
prevalecer, no longo prazo, apenas uma unica forma organizacional: hierarquia (lojas
proprias) ou forma hibrida (franquias).

Esse ¢ o caso dos modelos de GALLINI & LUTZ (1992) e SCOTT
(1995), em que, em um primeiro momento, assume-se que a rede optaria pelo
gerenciamento direto de suas lojas a fim de melhor sinalizar aos interessados por seu
sistema a reputacdo e credibilidade de sua marca e da atividade franqueada bem como
da qualidade de seus servicos, praticas de renegociagcdo, etc. As lojas proprias
cumpririam, assim, um papel inicial de atenuar a assimetria informacional existente
entre as partes, franqueador e potenciais franqueados, favorecendo a concretizacao da
transacdo, no caso, o firmamento de um contrato de franquia. Assume-se, porém, que,
com o tempo e, portanto, com o desenvolvimento da reputacdo organizacional ou de
outros comportamentos pds-contratuais, o franqueador ndo mais precisaria utilizar as
lojas proprias como instrumentos informacionais, sendo-lhe possivel substituir

progressivamente as lojas proprias por franquias. Conseqilientemente, os modelos
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baseados no papel sinalizador das lojas proprias pressupdoem que o desenvolvimento
inicial de uma rede de franquia deva conduzir a reducdo progressiva de lojas proprias,
resultando, ao longo do tempo, o predominio absoluto de franquias.

Opondo-se a esse modelo, a literatura econdmica também aponta a
hipotese de recuperacao da propriedade (ownership redirection), em que o crescimento
inicial por meio do franqueamento seria progressivamente substituido por lojas proprias,
resultando no dominio absoluto da hierarquia na plena maturidade do negbcio
((OZANNE & HUNT, 1971); (DANT et al., 1996)). Sendo o franqueado o responsavel
pelas despesas iniciais de instalacdo e de pessoal de sua unidade bem como por sua
continua operacionalizag¢do, o franchising favoreceria ao franqueador um crescimento
rapido e o aumento da produgdo sem grandes inversdes de capital, com custos
proporcionalmente inferiores a uma expansao baseada em lojas proprias. Nestes termos,
a franquia representaria uma solucdo as empresas que, visando ao crescimento de sua
participacdo no mercado, encontram limites & obten¢do de recursos, como capital ou
capacidade gerencial. O modelo assume, porém, que desde que, com o passar do tempo
e a consolidagdo do negbcio, a relevancia desses constrangimentos externos seja
atenuada, a motivagao para a utilizagdo do franchising também seria reduzida, levando a
sua progressiva substituicao por lojas proprias.

Fazendo um paréntese na discuss@o da transitoriedade ou estabilidade do
mix contratual operacionalizado pelas redes de franquias, vale a pena discutir mais
profundamente o argumento do franchising enquanto um mecanismo de captagdao de
recursos — também polemizado na literatura econdmica. Na contramdo da perspectiva
defendida originalmente por OZANNE & HUNT (1971), CAVES & MURPHY (1976)
e MENDELSOHN (1985), RUBIN (1978) realiza uma analise critica da proposi¢ao de
que a escolha organizacional pelo franchising deve ser explicada pela existéncia de

restricdes por parte do franqueador as fontes de recursos, financeiros e/ou humanos™.

* Condensando as informagdes até aqui discutidas quanto as justificativas organizacionais a escolha pelo
franqueamento, na literatura econdmica trés principais argumentos sdo tradicionalmente atribuidos: 1)
ganhos de escala; 2) método de captacdo de recursos; e 3) reducdo dos custos de monitoramento e
controle da comercializacdo. Na medida em que as duas primeiras justificativas ndo representam
beneficios exclusivos do franqueamento, podendo ser obtidas por meio de outros mecanismos, assume-se
que a motivacdo organizacional mais decisiva a escolha pelo franchising, como pioneiramente formuldao
por RUBIN (1978), refere-se a terceira justificativa acima mencionada — ganhos que seriam
proporcionados, como discutido ao longo da Secfo 2.1., pela maior capacidade comparativa do
franchising em promover o alinhamento do interesses das partes (gestor local e empreendedor) em prol da
protecdo e valorizagdo do valor da marca franqueada.
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Tendo influenciado o discurso econdémico posterior, como em NORTON (1988) e
LAFONTAINE (1992), RUBIN (1978) contrapde sugerindo que o franchising,
enquanto um mecanismo de captagdo de recursos, apenas faria sentido se considerado o
franqueador mais avesso ao risco do que o franqueado, como sugerido, por exemplo,
por MARTIN (1988) — o que, todavia, como ja defendido na Sec¢do 2.1.1., ndo parece
sensato.

Partindo da maior aversdo comparativa ao risco do franqueado, sua
adesdo a um contrato de franquia dependeria de uma elevada taxa de retorno a seus
investimentos — aumentando, inevitavelmente, os custos de captagdao de recursos do
empreendedor (franqueador) por meio do franchising e, portanto, reduzindo seu
interesse por esta forma organizacional (RUBIN, 1978: 225). Nestes termos, RUBIN
(1978) assume que o franchising nao deve representar a solugdo 6tima a obtengdo de
capital, mesmo quando o empreendedor se depara com fortes restricdes a obtencao de
capital.

Alternativamente ao franchising, RUBIN (1978) sugere um arranjo
organizacional estruturado na abertura de capital de uma rede verticalizada, com a
venda de agdes aos gerentes das unidades. Segundo RUBIN (1978), considerando-se o
perfeito funcionamento do mercado de capitais, seria economicamente mais interessante
ao empreendedor financiar, por meio de crédito bancério, a expansdo pretendida. Caso
contrario, situacdo em que o mercado de capitais mostra-se ineficiente, o empreendedor
poderia evitar os custos incorridos com o franqueamento abrindo o capital de sua rede,
permitindo-lhe obter o capital necessdrio a expansdo pretendida a partir da venda de
suas acdes. Mesmo diante de fortes restrigdes ao acesso de capital, RUBIN (1978)
considera que seria mais viavel (menos custoso) a um empreendedor optar pela oferta
das acdes de sua rede aos gerentes operadores de seus estabelecimentos. Arranjo
contratual alternativo que transferiria parte dos riscos do negocio aos gerentes, a priori
com rendimentos fixos, sem, no entanto, acarretar em custos de capital para o
empreendedor, como o esperado na execu¢do de um contrato de franquia ((RUBIN,
1978: 226); (NORTON, 1988: 200); (LAFONTAINE, 1992: 267)).

Apesar da relevancia do discurso de RUBIN (1978) na literatura
econdmica, seu argumento — contrario a pratica do franchising como um mecanismo de

captagdo de recursos — limita-se a suposi¢do de custos de transacdo igual a zero (DNES,
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1996: 298). Destaca-se, porém, que o arranjo alternativo proposto por RUBIN (1978)
também apresenta custos organizacionais que ndo podem ser simplesmente
marginalizados da analise. Por um lado, ao investir em um portfolio de agdes, os riscos
incorridos pelo ‘gerente investidor’ referem-se ao desempenho economico de toda a
rede e ndo, exclusivamente, de sua(s) unidade(s). Desta forma, o ‘gerente investidor’
ndo possuird um incentivo direto, ou, quando comparado a um franqueado, desfrutara de
menores incentivos em melhor empenhar-se na execu¢do de suas atividades locais.
Nestes termos, o arranjo alternativo de RUBIN (1978) ndo deve diluir completamente
os custos de monitoramento e controle da comercializagcdo — os quais, segundo RUBIN
(1978), representariam a grande motivacdo organizacional pela pratica do franchising.
Por outro lado, a estratégia organizacional de abertura de capital também deve incorrer
em custos operacionais, decorrentes, por exemplo, da necessidade de publicacdo de
balancos financeiros. Conclui-se, assim, que a decisdo pelo franchising ainda pode ser
justificada por uma questdo de restri¢do de capital. Na medida em que os custos do
arranjo alternativo proposto por RUBIN (1978) forem maiores do que os incorridos
pelos contratos de franquia, as empresas ainda deverdo utilizar o franqueamento como
forma de captagdo de recursos.

Adicionalmente, deve-se considerar que a decisdo organizacional pelo
franchising ndo se limitaria a captagdo de recursos financeiros, visto que o
franqueamento também deve facilitar o aporte de recursos humanos, em especial
gerenciais e/ou do mercado local. Grande parte das redes de franquias,
independentemente de seu mercado, priorizam aqueles candidatos que, além do capital
inicial minimo necessario a inauguragdo e operacionalizacdo de sua unidade, desfrutam
de experiéncia no setor de atividade da rede. Ademais, salvo algumas excegdes,
tradicionalmente o futuro franqueado operacionalizara uma unidade em sua respectiva
cidade, regido e/ou pais — em casos de internacionalizacdo da marca, a fim de,
justamente, atenuar diferencas culturais. Diante destas circunstancias — a existéncia de
custos de transagdo no arranjo alternativo de RUBIN (1978) e a possibilidade de aporte
a rede pelo franqueado de recursos ndo exclusivamente financeiros —, o franchising
ainda deve ser utilizado enquanto um mecanismo de captagdo de recursos.Partindo-se

desta discussao, pode-se formular a seguinte proposicao:
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P6: O franchising deve favorecer a captacdo de recursos, ndo apenas financeiros, mas
também humanos e gerenciais. Sendo o mercado de capitais brasileiro ineficiente, este
argumento ainda deve contribuir para a explicagdo do uso do franchising no Brasil.

2.2.2. Mix Contratual Estavel

Embora as duas diferentes teses de mix contratual transitorio — papel
sinalizador das lojas proprias e restricdo organizacional de recursos — determinem
trajetorias distintas, ambas assumem que com a maturidade organizacional apenas
estruturas puras de governanga deveriam prevalecer, sejam lojas proprias ou franquias.
Por mais que a tese de transitoriedade do mix contratual, independentemente de sua
justificativa, tenha norteado durante décadas o debate econdmico, mais recentemente
uma nova hipotese — fundamentada em observagdes empiricas e em dados longitudinais
— passou a ganhar relevancia na literatura. Segundo essa nova proposicdo, nao havendo
mudangas exogenas nas condi¢cdes basicas para a escolha das estruturas de
governang:a45 , 0 mix contratual ndo deve ser transitorio, mas estavel, ou seja, as redes
optariam pela operacionaliza¢do conjunta, ao longo do tempo e em um mesmo ambiente
competitivo e institucional, de uma combinacao (6tima) de lojas proprias e franquias.

Nesse sentido, LAFONTAINE & SHAW (2001) — como detalhadamente
discutido em AZEVEDO & SILVA (2001) — contribuiram de forma significativa para
uma releitura dos tradicionais modelos teodricos, levantando evidéncias empiricas
capazes de questionar os resultados previamente identificados na literatura econdmica.
Baseando-se em dados em painel do mercado americano e canadense, LAFONTAINE
& SHAW (2001) proporcionam detalhes e, conseqlientemente, implicagdes teoricas, a
respeito da evolucdo da estabilidade do mix contratual.

Em sintese, LAFONTAINE & SHAW (2001) observam que nos
primeiros sete a oito anos de experiéncia no franchising, as redes de franquias tendem a
um drastico ajuste no percentual de lojas sob o seu direto controle. Observagao, porém,
que deve ser interpretada enquanto um ajuste natural, desde que originalmente as firmas

freqlientemente iniciam o franqueamento de sua marca depois de terem operado um

# As teses de existéncia de um mix contratual transitério mostram que alguma condigio bésica, como
reputacdo, informacao ou acesso a crédito, altera-se endogenamente, com o passar do tempo. A nogdo de
retornos crescentes, desenvolvida por ARTHUR (1989), mostra, adicionalmente, que a estabilidade do
mix contratual pode, porém, ser verificada mesmo em casos em que haja mudangas significativas nas
dimensoes das transagdes (AZEVEDO & SILVA, 2001).
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nimero minimo de lojas proprias, caracterizando, portanto, 100% de integracao vertical.
Assim, o efeito de queda inicial da propor¢do de lojas proprias ndo deve decorrer dos
argumentos de sinaliza¢do, como discutido na se¢do anterior, mas do ajuste, ndo
instantaneo, da estratégia de entrada no franchising. Apds este ajuste inicial,
LAFONTAINE & SHAW (2001) observam que, embora o mix contratual varie
conforme o segmento considerado, ele tende a manter-se estavel ao longo do tempo —
no mercado americano e canadense em torno de 15% a 20% em média para toda a
amostra®®.

Comparativamente ao percentual médio de lojas préprias no mercado
americano apontado por LAFONTAINE & SHAW (2001), AZEVEDO & SILVA
(2001) identificam uma média aproximada de 40% no Brasil. Partindo-se desses

resultados, pode-se sugerir — em sintonia com as Proposigdes 1, 4, 5:

P7: O mix contratual deve mostrar-se diretamente influenciado pelas regras formais e
informais do jogo. Em ambientes em que a protegdo a marca for menor, deve-se

observar um maior mix contratual estavel.

O argumento mais classico de mix contratual estavel sugere a alocagdo
de recursos entre ativos com riscos distintos — em sintese, como as estruturas de
governanga podem estar sujeitas a riscos ndo correlacionados, uma composi¢do de
diferentes estruturas de governanca (um mix contratual) reduziria o risco do negocio.
Adicionalmente, motivos relacionados a complementaridade no uso de diferentes
estruturas de governanca também devem contribuir para a compreensdo da opg¢do
organizacional por um mix contratual estdvel — tese mais defendida na literatura
dedicada aos contratos de franquia.

Sob essa oOtica, mais do que concorrentes a governanca de transagdes
similares — ponto que deriva do insight original de COASE (1937) e que ainda

representa um dos principais fundamentos da NEI, em especial da Economia dos Custos

% Dentre todos os segmentos analisados por LAFONTAINE & SHAW (2001), as redes de alimentos
apresentam as maiores proporgdes de lojas proprias, sugerindo um maior valor de suas marcas. Esta
constatacdo empirica vai ao encontro das proposi¢cdes formuladas pelo grupo britanico de consultoria
Interbrand, referente ao maior valor comparativo de marcas do segmento de alimentos & bebidas —
discutido na Segdo 1.2.
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de Transagdo —, as estruturas de governanga seriam complementares, devendo haver
situacdes em que parte da fungdo de um contrato ¢ contribuir para a eficiéncia de outra
forma contratual (AZEVEDO et al., 2002). Esta idéia estd presente em ARGYRES &
LIEBESKIND (1999), em que se conclui que a escolha da estrutura de governanga mais
adequada nao se limita ao alinhamento dos atributos de uma determinada transag¢ao, mas
¢ realizada considerando-se todo o conjunto de transagcdes governadas pela firma,
adicionando-se as estratégias organizacionais identificadas, assim como o interesse da
firma em buscar maior capacidade de barganha por meio de maior controle
informacional (AZEVEDO & SILVA, 2001).

Nestes termos, a decisdo das redes de franquias pela manutencdo de um
percentual 6timo e estavel de lojas proprias ao longo do tempo, como comprovado
empiricamente por LAFONTAINE & SHAW (2001), deve ser interpretada enquanto
complementar ao funcionamento das unidades franqueadas, no sentido de prover maior
controle e capacidade de barganha a rede sobre seus franqueados (MICHAEL, 2000),
especialmente na reducdo das chances de um comportamento oportunista no uso
compartilhado da marca. Em outras palavras, o mix contratual deve representar um
mecanismo de controle do franqueador sobre as operagdes do franqueado, empregado —
complementarmente aos termos contratuais tipicos de um contrato de franquia — com a
finalidade de diminuir as possibilidades de uma ma utilizagio da marca*’.

Convergindo a esta proposicdo, LAFONTAINE & SHAW (2001) e
AZEVEDO & SILVA (2001) identificam no mercado norte americano (EUA e Canada)
e no brasileiro, respectivamente, que a propor¢do de lojas proprias mantida por
determinada rede em adi¢do as franquias depende do valor da marca franqueada —
quanto maior o seu valor, maior a necessidade da rede em controlar diretamente a
comercializacdo e, conseqiientemente, maior a proporg¢ao de lojas proprias.

Em decorréncia, porém, de problemas na regularidade da informagado
tradicionalmente sinalizada pela marca e, portanto, do risco do ndo atendimento as
expectativas do comprador/consumidor, AZEVEDO et al. (2002) sugerem a

necessidade de se considerar ndo apenas o valor da marca em si, mas os riscos de perda

*" Nas palavras de BRADACH (1997: 277): “contractual mix enables a set of processes that cause
company and franchise arrangements to influence each other on important dimensions that shape
performance. [Consequently,] chain organizations are more than the sum of their parts: by having both
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de seu valor. AZEVEDO et al. (2002) observam empiricamente que a necessidade de
um maior controle sobre as transagdes com o fim de atenuar os potenciais riscos de
perda do valor de marca depende de um efeito cruzado de duas variaveis: (a) acdes do
franqueado nos padrdes de qualidade e (b) sensibilidade do consumidor a variagdes nos
atributos dos produtos — efeito cruzado justificado pelo fato de que variagdes nos
padrdoes de qualidade ndo devem afetar a marca se os consumidores mostram-se
insensiveis a elas™.

Como sugerido por AZEVEDO et al. (2002), a primeira variavel diz
respeito a relacdo entre padrdes de qualidade e o poder de acdao do franqueado em sua
unidade (manuseio, processamento, embalagem) guiando a necessidade por um estrito
controle sobre a comercializagao dos produtos e/ou servigos, por meio, por exemplo, de
uma maior propor¢ao de lojas proprias (maior mix contratual). Por sua vez, a segunda
variavel refere-se a habilidade do consumidor em identificar variacdes nos atributos dos
produtos. Espera-se que quanto maior a sensibilidade do consumidor — relacionada,
especialmente, aqueles insumos diretamente associados ao nome da marca (AZEVEDO
et al., 2002) —, maior devera ser o efeito (negativo) sobre o valor de marca como
resultado de variagdes nos padrdes de qualidade, ou seja, pela incapacidade da marca
em manter a uniformidade de seu sinal informacional. Este efeito tende a ser controlado
por meio do suprimento de insumos ja processados que permitam a minimizagdo de sua
manipulagdo nas unidades da rede — estratégia de suprimento muitas vezes viabilizada a
partir de uma estrita coordenagao da cadeia produtiva, por meio de contratos
idiossincraticos (firmados sob elevada especificidade de ativos) e/ou da integragdo
vertical. Partindo-se dessa discussdo, assume-se, por fim, em sintonia com as

Proposigdes 3 e 7:

P8: Quanto mais relevante a acao do franqueado sobre os padrdes de qualidade (sendo o
consumidor sensivel as variacdes de qualidade), maior deverdo ser os esforcos

induzidos pela rede a jusante, no que diz respeito, por exemplo, a operacionaliza¢dao de

company and franchise arrangements together, a chain can leverage some of the strengths and overcome
some of the weaknesses associated with each agreement”.

* Além do valor absoluto da marca franqueada e dos riscos de perda de seu valor, a literatura econdmica
aponta como determinantes do mix contratual o tamanho da rede e sua experiéncia no franchising. Para
maiores detalhes, vide BAI & TAO (2000), AZEVEDO & SILVA (2001), LAFONTAINE & SHAW
(2001), PENARD et al. (2002) e AZEVEDO et al. (2002).
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uma maior propor¢ao de lojas proprias em detrimento do franqueamento (maior mix

contratual).

P9: Quanto maior a sensibilidade do consumidor a sutis variagdes nos atributos dos

produtos, maiores deverdo ser os esfor¢os induzidos pela rede a montante, por meio de

um controle e gerenciamento mais estrito de sua cadeia de suprimentos.

P10: O nivel de controle a montante deve repercutir diretamente sobre o nivel de

controle a jusante, viabilizando — no extremo — a operacionalizagdo, por parte da rede,

de um menor mix contratual.

A tabela 2.1 sintetiza as proposigdes tedricas formuladas nos Capitulos 1 e 2.

Tabela 2.1. Quadro resumo das proposi¢des teoricas

Proposicao

Descricao

P1

Dependendo do ambiente institucional, diferentes arranjos organizacionais de
protegdo e controle do valor de marca deverao ser empregados e identificados.

P2

Os potenciais riscos de uma ma utilizagdo da marca por parte do franqueado
devem afetar a organizagdo das redes de franquias tanto a jusante (deisgn
contratual e percentual de lojas proprias operacionalizado pela rede (mix
contratual)) quanto a montante (coordenacao de suas cadeias de suprimentos).

P3

Mais do que concorrentes, os esforcos coordenativos sdo complementares na
func¢do de reduzir os riscos de perda do valor da marca franqueada.

P4

Quanto mais restritivas forem as regras formais a pratica do franchising,
maior devera ser o interesse organizacional pela verticalizagao.

P5

A existéncia de restricdes legais ao uso de arranjos verticais que garantam
controle sobre as transagoes a montante deve induzir um maior uso de formas
organizacionais que garantam o controle da qualidade a jusante.

P6

O franchising deve favorecer a captagdo de recursos (financeiros, humanos e
gerenciais). Sendo o mercado de capitais brasileiro ineficiente, este argumento
deve contribuir para a explica¢ao do uso do franchising no Brasil.

P7

O mix contratual deve mostrar-se diretamente influenciado pelas regras
formais e informais do jogo. Em ambientes em que a protecdo a marca for
menor, deve-se observar um maior mix contratual estavel.

P8

Quanto mais relevante a a¢do do franqueado sobre os padrdes de qualidade
(sendo o consumidor sensivel as variagcdes de qualidade), maior deverdo ser os
esfor¢os induzidos pela rede a jusante.

P9

Quanto maior a sensibilidade do consumidor a sutis variagdes nos atributos
dos produtos, maiores deverdo ser os esfor¢cos induzidos pela rede a montante.

P10

O nivel de controle a montante deve repercutir diretamente sobre o nivel de
controle a jusante, viabilizando — no extremo — a operacionaliza¢do de um
menor mix contratual.
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CAPITULO 3

REFERENCIA EMPIRICA:

Franchising Brasileiro e Frances

Embora a natureza ¢ o conceito de franchising pouco variem entre
diferentes paises, uma analise comparada entre a forma pela qual cada ambiente
institucional interpreta legalmente os contratos de franquia representa uma outra peca
relevante para a melhor compreensdo dos arranjos organizacionais empregados na
protegdo ¢ manutencdo do valor da marca franqueada. Sendo assim, a Secdo 3.1
apresenta uma analise comparada do entendimento legal americano, brasileiro e francés
dos contratos de franquia. Posteriormente, discute-se na Secdo 3.2 o ambiente
econdmico e competitivo internacional do franchising, destacando a participagdo dos
principais players mundiais, a evolugdo da pratica do sistema de franquias no Brasil e
na Franca bem como a relevancia economica das redes de alimentos no universo do
franchising, particularmente nos sistemas brasileiro e francés.

Encerrando este capitulo, a Se¢do 3.3 apresenta a andlise qualitativa,
fundamentada no método de multiplos estudos de caso, conduzida no Brasil e na
Franca. Seguindo a ordem em que eles sdo apresentados, no Brasil, foram investigadas a
atuacdo das redes Habib'’s (fast food), Dunkin’Donuts (coffee & donuts) e McDonald’s
(fast food) — rede também analisada no mercado francés. Em acréscimo, foram
conduzidos, na Franga, os estudos de caso das redes Quick (fast food), Grill
Courtepaille e La Boucherie (redes de grelhados), Comtesse du Barry (dedicada a
comercializacao de foie gras, classico segmento da culinaria francesa), Jeff de Bruges
(chocolateria) e, por fim, Segafredo Zanetti (coffee shop).

Para facilitar a discussdo, ao final da Secdo 3.3 sdo apresentadas duas
tabelas que sintetizam a trajetéria de cada uma das redes analisadas (Tabela 3.5) e o
formato contratual praticado no franqueamento de suas marcas (Tabela 3.6). No Anexo
3, o mapa da Franga, com destaque as cidades referenciadas nos estudos de caso, ¢

também disponibilizado. Por sua vez, o Capitulo 4 dedica-se a andlise empirica
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comparada do estudo multi-caso, pertinente a formulagdo de conclusdes a respeito do
modelo brasileiro e francés de gerenciamento do valor da marca franqueada.

O foco empirico no franchising brasileiro e francés ¢ atribuido ao fato de
que, além de possuirem historicamente um papel de destaque entre os principais nomes
do franchising internacional, Brasil e Franca encontram-se circunstanciados por regras
do jogo muito particulares (vide Segdes 3.1 e 3.2), contribuindo para um rico campo de
analise ao cerne de discussdo desta tese: a investigacdo empirica da influéncia da
diversidade institucional sobre o delineamento de arranjos organizacionais de protecao e
controle do valor da marca franqueada. Por outro lado, o foco no franchising de
alimentos ¢ justificado em fun¢do do maior valor comparativo das marcas do setor
alimenticio — em decorréncia, como discutido na Se¢do 1.2, da maior afinidade
comparativa das marcas do setor alimenticio as tendéncias de longo prazo
((THOMPSON, 1999); (WOOD, 1999)) e de seu papel na transmissao de uma
informacgao vital a satide do consumidor, dificilmente adquirida anteriormente a compra
ou consumo, por geralmente se tratar de bens de crenca ou de experiéncia (NELSON,
1970); (BARZEL, 1982)).

A conducdo de uma analise qualitativa fundamentada no método de
multiplos estudos de caso também foi deliberada. Enquadrada no grupo de métodos
qualitativos, dado seu maior foco na compreensdo dos fatos do que propriamente em
sua mensuragdo (LAZZARINI, 1997), a metodologia baseada em estudo de caso deve
contribuir para a “iluminac¢ao dos elementos do contexto, ..., trazendo a tona dados e
conclusdes que outros métodos (em especial, os quantitativos) sdo cegos” (JICK, 1983:
138). Diante da dificuldade de separagdo do objeto em andlise de seu contexto real —
acarretando em dificuldades de uma experimentacdo quantitativa, também em
decorréncia do pouco controle exercido sobre as varidveis independentes —, os estudos
de caso representam uma valiosa alternativa — embora ndo excludente — aos métodos
quantitativos ((EISENHARDT, 1989); (MASTEN, 1994)).

Ocorre, contudo, que a aplicabilidade dos estudos de caso e,
conseqilientemente, a confiabilidade da pesquisa empirica conduzida costuma ser
colocada em xeque pelos problemas metodoldgicos intrinsecos a este método. Como
sugerido por GOODE & HATT (1960), sob uma visao critica, o0 método de estudos de

caso tende a ser avaliado como uma abordagem intuitiva, sem um plano de amostragem
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adequado ou mesmo sem a verificacao de vieses resultantes de pontos de vista pessoais
dos pesquisadores (LAZZARINI, 1997). Adicionalmente, criticas normalmente sdo
direcionadas a falta de uma regra metodologica clara e bem definida, dificultando a
replicagdo dos resultados.

Ciente desta perspectiva critica, procurou-se, nesta tese, tornar a pesquisa
mais robusta a partir da investigacdo e andlise de evidéncias empiricas inseridas em
diferentes contextos — conduzindo a elaboracdo de um estudo multi-caso (LAZZARINI,
1997). Complementarmente, a pesquisa foi realizada por meio de entrevistas semi-
estruturadas, utilizando-se de um questionario, previamente elaborado, focado nas
politicas de suprimento e no padrao contratual adotado pelas redes no franqueamento de
seus sistemas (vide Anexo 2).

A condugdo de um estudo multi-caso também deve contribuir a uma
maior robustez na construcdo sistematica da teoria, atenuando um outro problema
tradicionalmente direcionado ao método de estudos de caso: os limites existentes na
generalizacdo dos resultados e das conclusdes obtidas (EISENHARDT, 1989). Esta
afirmacdo, porém, deve ser entendida no sentido do favorecimento de inferéncia
estatistica e ndo, propriamente, da generalizagdo analitica de proposi¢des teoricas
(MARTINS, 1998) — como a pesquisa por meio de estudos de caso ndo conduz a uma
amostra, o interesse do pesquisador ndo pode ser o de enumerar freqiiéncias (YIN,
1989). Nestes termos, embora as limitagdes metodologicas inviabilizem a possibilidade
de generalizacao da validade de uma teoria a partir dos resultados obtidos por meio do
método de estudos de caso, “um estudo bem documentado pode vir a refutar a
aplicabilidade de uma teoria para um caso particular” (MASTEN, 1994: 18).

Dando continuidade a este capitulo, a seguir ¢ apresentada a Secao 3.1,
intitulada Arranjo Institucional Legal, seguida da Se¢do 3.2, Panorama Econdmico e
Competitivo Internacional, e da Se¢do 3.3, Arranjo Organizacional, em que se apresenta

os estudo multi-caso.
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3.1. Arranjo Institucional Legal

O franchising no Brasil, desde 1995, ¢ regido por legislacao especifica —
Lei n° 8.955" atualmente em vigor —, designando essa forma organizacional como “o
sistema pelo qual o franqueador cede ao franqueado o direito de uso de marca ou
patente, associado ao direito de distribui¢do exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou
servigos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantagao e
administracio de negoécio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo
franqueador, mediante remuneragdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique
caracterizado vinculo empregaticio (Art. 2°)”.

Durante o periodo de auséncia legal, a pratica do franchising no Brasil
foi regida indiretamente pelos diplomas nacionais genéricos, a exemplo dos Cddigos
Civil e Comercial bem como dos dirigidos a defesa do consumidor (Codigo de Protegdo
e Defesa do Consumidor) e ao registro de marca (Codigo de Propriedade Industrial)
(BARROSO, 2002: 37). Adicionalmente, as redes de franquias atuantes no mercado
brasileiro utilizavam-se da legislacdo empregada nos EUA — pais ber¢o desta forma
organizacional cujo éxito culminou na difusdo internacional do franchising —, em que a
designacdo dos contratos de franquia faz meng¢do a transferéncia do direito de uso da
marca e, eventualmente, do formato do negdcio franqueado.

Diferentemente do entendimento brasileiro, porém, o Departamento
Americano de Comércio (U.S. Department of Commerce, 1986 e 1988: 3) especifica a
existéncia legal do franchising a duas formas contratuais especificas: 1) Trade and
Product Franchising, restrito as concessiondrias de veiculos, distribuidoras de
combustiveis e engarrafadoras de bebidas, e 2) Business Format Franchising, caso em
que a relagdo entre franqueador e franqueado “inclui ndo apenas produtos, servicos e
marca, mas o formato do negdcio em si, em termos de estratégia e plano de marketing,
manuais e padrdes de operagdo, controle de qualidade e comunicac¢do continua entre as
partes” ((LAFONTAINE, 1992); (LUTZ, 1995); (DNES, 1996); (LAFONTAINE &
SLADE, 1997); (LAFONTAINE & SHAW, 2001))*°.

¥ Como estipulado no Art® 10, a vigéncia da Lei n® 8.955 ocorreu sessenta dias apds sua publicacao,
realizada em 15 de dezembro de 1994.

%% Nos termos da legislagio brasileira, a “comunicagio continua entre as partes” referida pela legislagio
americana pode ser traduzida como a transmissdo de tecnologia de implantagdo e administracdo de



56

Embora a legislacdo brasileira ndo faca meng¢do a uma distingao
semelhante, a pratica administrativa adota uma tipologia inspirada na americana,
destacando-se quatro formatos, ou gera¢des do franchising’'. Nas Franquias de Marca e
Produto de Primeira e de Segunda Geracao as unidades franqueadas sdo utilizadas como
canais de distribui¢dao, em que, embora o franqueador ceda ao franqueado o direito de
uso da marca, ele apenas se compromete ao fornecimento de produtos e/ou servigos a
serem revendidos pelos franqueados. Diferindo-se, porém, entre si, nas Franquias de
Primeira Geragdo as unidades franqueadas representam canais alternativos de
distribuicao dos produtos e/ou servigos franqueados e nao exclusivos como nas de
Segunda Geragao.

Por sua vez, as Franquias de Terceira geragdo — similares ao Business
Format Franchising, que em portugués significa Franquia de Negocio Detalhadamente
Dimensionado™ — dizem respeito a um arranjo contratual mais complexo, em que o
detentor da marca (franqueador) se compromete com a transferéncia, a todos aqueles
interessados em adentrarem no sistema (franqueados), do direito de uso da marca e de
todo o conhecimento na atividade franqueada — em termos, por exemplo, das rotinas e
praticas operacionais, ferramentas administrativas e do controle e gerenciamento da
cadeia de suprimentos —, junto a uma assisténcia técnica e comercial permanente. Por
fim, a pratica brasileira considera as Franquias de Quarta Geragcdo como uma evolugdo
da anterior. Nessa nova roupagem, embora o franchising continue estruturado na
transmissao do direito de uso exclusivo da marca e de todo o negdcio formatado, os
franqueados passam a assumir uma posicdo de destaque na geragdo e inovagdo do
conhecimento da rede por meio de suas experiéncias locais.

As diferentes nuances atribuidas ao franchising — legais, sob enfoque
americano, ou administrativas, sob a perspectiva brasileira — devem ser interpretadas em

funcdo da evolucdo pela qual esta forma hibrida passou ao longo de sua trajetéria. Até

negoécio ou sistema operacional detidos e desenvolvidos pelo franqueador, bem como prestagdo de
assisténcia técnica continua aos franqueados.

1 SILVA (1999) e AZEVEDO et al. (2003) apresentam em detalhes a evolugdo da pratica organizacional
pelo franchising por todo o mundo, abordando, especificamente no contexto brasileiro, suas diferentes
geragoes.

>2 Respeitando um posicionamento difundido na literatura internacional, o Business Format Franchising
representa o alvo de estudo desta tese, empregando-se como sinénimo a simples mengao a franchising, ou
a (contratos de) franquia.
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meados da década de 50, a pratica do franqueamento de uma marca limitava-se
internacionalmente a um arranjo contratual similar as Franquias de Marca e Produto de
Primeira e de Segunda Geragdo™. O interesse, porém, do caixeiro viajante Ray Kroc em
formatar o negécio dos irmdos McDonald na comercializagdo de hamburgueres, no
intuito de poder reproduzi-lo com sucesso em outras localidades, resultou na
formulag@o de um novo conceito de negédcio, o que viria a ser designado por Business
Format Franchising.

Beneficiando-se da formula desenvolvida por Ray Kroc, outros
importantes nomes do franchising mundial iniciaram suas operagdes, como o Burger
King e Dunkin’Donuts — redes concorrentes ao McDonald’s, especializadas no rapido
atendimento (fast food) de hamburgueres e de café e donuts™, respectivamente. Por
meio da internacionalizacdo da marca McDonald’s e de seus concorrentes, o Business
Format Franchising difundiu-se mundialmente, tornando-se uma das mais importantes
formas de comercializacao da atualidade.

Neste sentido, como discutido em AZEVEDO et al. (2003), apesar de o
Business Format Franchising apresentar uma tendéncia mundial de ascensdo em
detrimento as franquias de Primeiras e de Segunda Geracdo, estas sdo ainda
mundialmente empregadas principalmente entre as revendedoras de carros,
distribuidoras de combustiveis e engarrafadoras de bebidas — setores em que a énfase do
negocio encontra-se centralizada na estabilidade das vendas. Por outro lado, em
acréscimo a relevancia econdmica do Business Format Franchising, sendo empregado
pela grande maioria dos setores, destaca-se o grande interesse demonstrado pelo meio

académico, dedicando a ele grande parte da recente literatura.

>3 Conforme relatos historicos, a fabricante americana de maquinas de costura Singer Sewing Machine
teria sido a precursora do franchising, ao idealizar, em 1860, uma forma organizacional alternativa que
viabilizasse a expansdo pretendida de seus negdcios por todo o territdrio americano: transferir a terceiros
(franqueados), sob determinadas compensagbes financeiras, o direito de uso de sua marca — e,
conseqiientemente, os custos incorridos — na revenda de produtos e na prestacdo de servigos.
Posteriormente, outras grandes empresas americanas também passaram a apostar nesta nova estratégia de
expansdo, como a General Motors, em 1898, a Coca Cola, a partir de 1899, seguida da Hertz, em 1921, ¢
da Texaco, nos anos 30. Para maiores detalhes, vide SILVA (1999) e AZEVEDO et al. (2003).

** Em uma comparagdo grosseira, os donuts podem ser associados ao tradicional doce da culindria
brasileira conhecido como ‘sonho’, referindo-se, assim, a pequenos bolinhos preparados com farinha de
trigo, leite, ovos, acucar e fermento biologico, fritos em 6leo quente, condimentados com agticar e canela,
também podendo ser recheados.
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Em adicdo a limitagdo do franchising a duas formas contratuais
especificas (como acima discutidas, Trade and Product Franchising e Business Format
Franchising), o entendimento legal americano, por meio do Federal Trade Commission
Franchising Rule, estipula que a existéncia legal dos contratos de franquia depende

obrigatoriamente do atendimento a trés requisitos especificos (KLEIN, 1995):

(1) distribuicdo de produtos e/ou servicos associados a marca do
franqueador;

(i1) exercicio de controle significante sobre — ou de assisténcia
significativa aos — franqueados pelo franqueador; e

(iii)pagamento pelo franqueado ao franqueador de quantia minima a
USS$ 500,00 durante os seis primeiros meses de operagao do negocio

franqueado.

Ainda que as duas primeiras condigdes delimitadas pela legislagao
americana possam constar implicitamente na legislacdo brasileira, nada se estipula a
respeito de quantia minima a ser paga pelo franqueado a fim de se configurar
legalmente um contrato de franquia. A legislagdo brasileira em vigor ndo especifica, a
ndo ser sua formalizacdo escrita (Art® 6, Lei n° 8.955), nenhuma condicdo a
configuracdo legal de um contrato de franquia. Como relatado em BARROSO (2002:
64), até a homologacdo da Lei n® 8.955, nada obrigava perante o Direito brasileiro que o
contrato de franquia fosse escrito, de forma que algumas importantes redes atuantes no
Brasil por muito tempo praticaram o franchising sem a utilizagdo de qualquer
documento contratual formal. Independentemente, porém, de seu registro em cartério ou
em oOrgdo publico, a Lei n° 8.955 estipula que os contratos de franquia devem ter
validade (Art°® 6)°°.

No que se refere ao ambiente legal francés, diferentemente do americano

e do brasileiro, a pratica do franchising nao ¢ regida por legislacao especifica — auséncia

> No Instituto Nacional de Protecio Industrial (INPI), os contratos de franquia sdo registraveis enquanto
contratos de transferéncia tecnoldgica, compondo-se da combinagdo de outros quatro arranjos contratuais:
1) exploragdo de patentes, 2) uso de marcas, 3) fornecimento de tecnologia e/ou 4) prestacdao de servicos
de assisténcia técnica e cientifica. Nestes termos, os contratos de franquia designam-se a concessio de
direitos que envolvam uso de marcas (e patentes), prestagdo de servigos de assisténcia técnica,
combinadamente, ou ndo, com qualquer outra modalidade de transferéncia de tecnologia necessaria a
consecugdo de seu objetivo.
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observada na quase totalidade dos paises europeus®®. O franchising na Franca é, assim,
regido pelo Direito francés e europeu de contratos e de concorréncia — caso do Tratado
de Roma e dos Regulamentos de Isencdo n° 4087/88 e 2790/99 da Comunidade
Européia — sendo também influenciado pelo Coédigo Europeu de Franquias®’
(BENSOUSSAN, 1997).

De acordo com o Art 1° do Cddigo Europeu de Franquias, os contratos
de franquia sdo definidos como “um sistema de comercializagdo de produtos, servicos
e/ou tecnologia baseado em uma colaboragdo mutua e continua entre empresas juridica
e financeiramente distintas e independentes, franqueador e franqueado, no qual o
franqueador acorda com seus franqueados direitos e impde obrigacdes na exploracdo de
uma empresa em conformidade com o conceito por ele desenvolvido. Nestes termos, o
direito concedido autoriza o franqueado, em troca de uma contribui¢do financeira direta
ou indireta, a utilizar a marca de produtos e/ou servicos, o conhecimento e outros
direitos de propriedade intelectual, sob uma assisténcia comercial e/ou técnica continua,
durante a vigéncia contratual”.

Por sua vez, o Regulamento de Isencdo n° 4087 da Comunidade
Européia de 1988 — diploma legal europeu de concorréncia que regula indiretamente a
pratica do franchising — apresenta uma definicdo mais clara quanto ao “conjunto de
direitos que podem ser explorados na revenda de produtos ou prestacdo de servigos a
usuarios finais”, especificando “marca, nome comercial, simbolo, desenho industrial,
direito autoral, conhecimento ou patente” (Art 1-3) — direitos garantidos desde que o
franqueado respeite o compromisso de comercializar apenas os produtos e/ou servigos
determinados contratualmente (Art 1-3-b).

A Comunidade Européia, similarmente ao entendimento americano,
estipula ainda que o reconhecimento legal de um contrato de franquia depende do

atendimento a no minimo trés exigéncias (Art 1-3 do Regulamento n°® 4087/88):

> Dentre eventuais excegdes tém-se os casos da Espanha, em que a legislagdo exige o registro do contrato
de franquia, ¢ o da Bélgica, em que o projeto de lei ainda esta em debate.

" Em 1972 a Federagdo Européia de Franquias (European Franchise Federation, EFF) formulou o
Codigo Europeu de Franquias (Code de Déontologie Européen de la Franchise) — o qual foi homologado
pela Comunidade Européia em 1988.
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(1) utilizagdo de nome ou simbolo comum e de uma uniformidade do

local e/ou das formas de transporte previstas em contrato;

(i) transferéncia do conhecimento detido pelo franqueador ao

franqueado; ¢

(i11) fornecimento continuo ao franqueado de assisténcia comercial ou

técnica durante a vigéncia contratual.

Estas obrigagdes legais convergem a uma maior rigidez da compreensao
francesa/européia quanto a caracterizacdo legal dos contratos de franquia.
Diferentemente do registrado nos ambientes legais americano e brasileiro, o franchising
na Franga ¢ restrito a um unico e exclusivo arranjo contratual, o Business Format
Franchising nos termos da legislacdo americana, excluindo-se, desta forma, toda e
qualquer variagdo contratual, como por exemplo situacdes em que a relacdo entre
franqueador e franqueado inclui apenas a distribui¢do de produtos e/ou servicos
comercializados sob uma mesma marca. A vantagem do posicionamento
europeu/francés mais restrito torna-se evidente em face de uma maior facilidade de
distingdo do franchising com relagdo a outras formas contratuais, em especial os
contratos de licenciamento e de concessdo de marcas.

Baseando-se no entendimento brasileiro, BERNARD (1991) considera
que os contratos de concessdo, embora menos evoluidos, sdo os que mais se aproximam
do franchising, sendo confundidos principalmente com as franquias de Primeira e de
Segunda Geracdo. Embora os trés principais elementos existentes nos contratos de
concessao (contrato de fornecimento de bens ou mercadorias, contrato de licenciamento
de marca e cldusula de defini¢do da area de atuacdo) sejam identificados nos contratos
de franquia, estes vdo além, provendo ainda cldusulas referentes a transferéncia do
know-how, junto a prestagdo de assisténcia técnica, formacdo e treinamento
permanentes. Os contratos de licenciamento também possuem uma grande relagdo com
o sistema de franquia. A diferenca basica, neste caso, estaria relacionada ao fato de os
licenciamentos regulamentarem a distribuicdo de um produto especifico € ndo de um
negdcio completo (BERNARD, 1991: 43).

O posicionamento europeu/francés mais restrito com relagdo ao

entendimento americano e brasileiro também se dad no sentido da imposi¢ao do Cddigo
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Europeu de Franquias pela posse do franqueador de ao menos uma loja prépria —
entendendo-se aqui a necessidade de sua operacionaliza¢do ao longo de toda a trajetdria
da rede — bem como do exercicio da atividade franqueada durante um periodo minimo
de um exercicio fiscal (Art. 2.2-a). Adicionalmente, o Direito europeu de concorréncia,
por meio do Tratado de Roma™®, paragrafo 1, impde algumas restri¢des a pratica de
acordos verticais — dentre as quais trés em especial mostram-se contrastantes com o

entendimento brasileiro a pratica do franchising:

1. fixagdo de precos e delimitacao de pregos minimos,
il. pratica de exclusividade de suprimento e do uso de

iii. clausulas pos-contratuais de ndo concorréncia a ex-franqueados™ .

Conforme estipula o Regulamento n° 2790/99%, estas imposi¢des
restringem-se as redes cuja participacdo de mercado ultrapassa 30%. A isengdo as
restricdes impostas aos acordos verticais mostra-se, assim, subordinada a questdes de
concorréncias, levando-se em consideragdo a participagdo da empresa em seu respectivo
mercado de atuagao.

As ‘grandes redes de franquias’ com atua¢do na Europa, mensuradas por
uma participagdo de mercado superior a 30%, sdo, nestes termos, proibidas de praticar a
fixagdo de pregos bem como delimitar pregos minimos, embora 0s pre¢os maximos € os
precos ‘sugeridos’ sejam autorizados. Quanto a exclusividade de suprimento, o

Regulamento n°® 2790/99 interpreta esta pratica como toda situagcdo em que o franqueado

*¥ O Tratado de Roma (Traité a dés Catégories d’Accords Verticaux et de Pratiques Concentrées) regula
o direito de concorréncia dentro da Comunidade Européia.

> Diante do amplo campo de atuagio do Regulamento 2790/99 e das conseqiientes margens de erro de
sua interpretacdo, em 2000 a Federagdo Francesa de Franquias elaborou um documento com o objetivo de
facilitar seu entendimento e aplicabilidade aos contratos de franquia por parte de seus associados. Este
documento serviu como base a melhor compreensdo e discussdo do referido regulamento nesta tese.

5 O Regulamento 2790/99 diz respeito & aplicagdo do Artigo 81, paragrafo 3, do Tratado de Roma, o qual
designa sob quais condigdes as restricdes aos acordos verticais definidas no paragrafo 1 podem ser
isentas. Vale ressaltar que o Regulamento de Isengdo 2790/99 substitui o 4087/88. Uma das diferengas
entre esses diplomas ¢é o respectivo campo de aplicagdo — enquanto o Regulamento de 1988 era dedicado
explicita ¢ unicamente aos contratos de franquia, o Regulamento de 1999 passou a regular trés diferentes
categorias, todas elas anteriormente regidas por regulamentos especificos: franquia, distribuigao seletiva e
fornecimento exclusivo. Por meio desta reforma, o Regulamento de Isenc¢do 2790/99 passou, assim, a
regulamentar todos os acordos verticais de distribui¢@o, exceto aqueles que sejam objeto de isengdo por
categoria, caso, por exemplo, das concessionarias de veiculos. Os paragrafos 1 ¢ 3 do Artigo 81
encontram-se traduzidos no Anexo 1.
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compra do franqueador, ou de empresa por ele designada, quantias superiores a 80% do
volume anual. Esta pratica torna-se, porém, legalmente autorizada desde que ndo seja
imposta ao franqueado por mais de cinco anos, ou que ndo possua uma duragdo
contratual ilimitada. Em situa¢des contrarias, o franqueador deverd provar que a
exclusividade de suprimento ¢ indispensavel a manuten¢ao da identidade comum e a
reputagio de sua rede®’. Por fim, quanto a restrigio de clausula pos-contratual que limite
a atuacdo do ex-franqueado em atividade similar a do franqueador, esta cldusula nao
deve superar o periodo de um ano. Tem-se, ainda, como ressalva, que a clausula pos-
contratual de ndo concorréncia limite-se ao local e ao terreno em que o ex-franqueado
exerceu suas atividades durante a vigéncia do contrat, bem como a condic¢do de que ela
seja indispensavel a protecdo do conhecimento transferido do franqueador ao
franqueado.

Entendendo que a legislagdo brasileira que rege os contratos de franquia,
Lei n® 8.955, poderia ser atualizada, incorporando os avangos que o mundo dos
negocios passou a fazer do franchising, bem como as contribui¢des da jurisprudéncia,
em 2000, cinco anos ap6s o marco de sua vigéncia, apresentou-se na Camara dos
Deputados um Projeto de Lei (n° 2.921-A) que propde a alteragdo da redacao de alguns
de seus artigos originais (BARROSO, 2002)**. Dentre outros pontos a serem discutidos
nesta se¢do, o Projeto de Lei 2.921-A propde uma restri¢do similar ao entendimento
europeu, acima apresentado, restringindo a concessdo de unidades franqueadas
exclusivamente aqueles empreendedores cujo conceito de negdcio, nome ou marca
estejam sendo explorados, em qualquer mercado, ha pelo menos dois anos (Art.6°).

Contrapondo-se, porém, ao entendimento legal europeu, o Projeto de Lei
2.921-A sugere a formalizagdo legal do ndo enquadramento da relagdo franqueado-
franqueador a Lei 8.884 de 1994, que dispde sobre a defesa da concorréncia. Como
estipulado no Art 9° do o Projeto de Lei 2.921-A, “os franqueados de uma mesma
franquia empresarial ndo sdo considerados concorrentes para fins de aplicacdo da Lei

8.884/94, sendo permitido ao franqueador o estabelecimento de precos a serem

6! Esta resolugdo foi tomada em 1986 pela Corte de Justica da Comunidade Européia, ao constatar a
relevancia da exclusividade de suprimento a manutengdo e preservagdo da identidade, bem como a
reputacdo de uma rede de franquia.

520 Projeto de Lei n° 2.921-A, de 2000, ainda se encontrava na Comissdo de Constituigdo e Justi¢a de
Redagdo em 2002 (BARROSO, 2002).



63

praticados pela rede e pelos franqueados junto ao consumidor®, respeitadas as
condicdes de eqiiidade entre franqueador e os franqueados, de modo a ndo induzir o
franqueado a prejuizos ou a lucros excessivos”. O franqueador, porém, devera prover a
seus franqueados uma “descric¢do clara sobre a politica de pregos da rede ao consumidor
bem como as regras de sua alteragdo, com detalhes sobre os prazos de pagamentos,
condicdes de descontos, regras de concorréncia territorial entre as unidades proprias e as
franqueadas e a subordinagdo da rede propria do franqueador as mesmas condigdes”
(Art 3°, XXII, Projeto de Lei 2.921-A).

Quanto aos outros dois itens restringidos pelo entendimento europeu as
‘grandes redes de franquias’ — exclusividade de suprimento e emprego de cldusulas pds-
contratuais de ndo concorréncia —, o projeto de lei reforga os pontos ja destacados pela
legislagdo brasileira vigente, em que sua legitimidade depende de o franqueador prover
a todos os potenciais franqueados informagdes claras e detalhadas a respeito de sua
politica de suprimentos e das eventuais restricdes a pratica por ex-franqueados de
atividade similar/concorrente ao do franqueador. Em sintese, o franqueador deve
informar ao franqueado quanto a obrigacdo de aquisi¢do de quaisquer bens, servigos ou
insumos exclusivamente de fornecedores indicados e aprovados pela rede (Lei n°
8.955/94, Art 3°, XI), indicando sobre a existéncia de quotas minimas de compra e
sobre a possibilidade e as condi¢des de recusa dos produtos ou servicos pelo franqueado
(Projeto de Lei 2.921-A, Art 3°, XI e XXI). Por outro lado, o franqueador deve
especificar contratualmente a situagdo do franqueado apos a expiracdo contratual, em
relacdo ao know-how (de produto, de processo ou de gestdo de informagdes
confidenciais) ou a segredos (de industria, de comércio ou de negdcios) eventualmente
adquiridos bem como quanto a implantag¢do de atividade concorrente ao do franqueador
(Lei n° 8.955/94 ¢ Projeto de Lei 2.921-A, Art 3°, XIV). Adicionalmente, o franqueado
deve ser informado quanto as regras de nao-concorréncia, com a fixagdo de territorio e
de prazo para a restricdo da concorréncia bem como quanto as penalidades em caso de

descumprimento (Projeto de Lei 2.921-A, Art 3°, XXIV).

5 Beneficiando-se da auséncia na legislagio vigente de uma mengdo explicita a politica de fixagdo de
precos, esta estratégia mostra-se amplamente difundida por todo o mercado brasileiro de franchising.
Assim, o Art 9° do o Projeto de Lei 2.921-A viria a promover a legalidade de uma pratica organizacional
ja difundida no Brasil.
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Embora a pratica organizacional brasileira empregue uma média de dois
anos sob os quais o franqueado se vé impedido de praticar atividade similar a do
franqueador, a legislagdo nacional, diferentemente do regido pelo Regulamento Europeu
de Isengdo n°® 2790/99, ndo delimita periodo maximo de vigéncia da clausula pos-
contratual de ndo concorréncia, nem tampouco limita sua aplicagdo ao local e terreno
em que o ex-franqueado exerceu suas atividades.

A exigéncia legal de o franqueador prover informacdes claras e
detalhadas ndo se restringe, porém, aos pontos acima discutidos. Na verdade, valendo-se
do principio legal de disclosure®® (principal caracteristica da legislagdo brasileira
vigente, refor¢ada pelo Projeto de Lei 2.921-A), considera-se ser “dever do franqueador
promover, a todos aqueles interessados em adentrarem no sistema, uma abertura total e
sincera de seus dados empresarias” (BARROSO, 2002: 329). Imposi¢do legal
concretizada por meio da Circular de Oferta de Franquia, documento a ser
disponibilizado “dez dias antes da assinatura do contrato ou do pré-contrato, ou ainda
do pagamento de qualquer tipo de taxa pelo franqueado ao franqueador, ou a empresa
ou pessoa ligada a este” (Arts. 3 e 4, Lei n° 8.955)%. Nestes termos, o que o Projeto de
Lei n° 2.921-A propde “¢ ampliar o leque de informagdes que deve ser prestado aos
futuros franqueados a fim de possibilitar uma melhor avaliacdo da viabilidade do
negdcio e sua maior transparéncia” (visto em BARROSO (2002: 306))®.

Em sintese, cinco categorias principais resumem o leque de informagdes
a ser disponibilizado pelo franqueador: 1) seu proprio perfil; 2) o de sua franquia; 3) do

franqueado ideal para a sua rede; bem como as 4) obrigagdes bilaterais e 5) os direitos

% Principio legal inserto no direito positivo brasileiro, como na Lei de S.A., “chama-se disclosure a
revelagdo total e sincera dos dados empresariais no mercado de capitais” (BARROSO, 2002: 48).
“Enquanto, porém, no mercado de capitais brasileiro o ‘prospecto’ € o instrumento de disclosure, no
mercado de franquias, ¢ a Circular de Oferta de Franquia que serve de meio de divulgagdo sincera, ampla
e total dos dados empresarias” (BARROSO, 2002: 43).

6 Além da disponibilizagdo da Circular de Oferta de Franquia, a legislagio brasileira estipula ainda a
entrega de uma copia do modelo do contrato-padrio e, se for o caso, também do pré-contrato padrdo de
franquia adotado pelo franqueador, com texto completo, inclusive dos respectivos anexos ¢ prazo de
validade. O ndo cumprimento desta imposicdo da ao franqueado o direito de solicitar a anulagdo do
contrato, exigindo a devolug@o de todas as quantias monetarias, devidamente corrigidas, efetuadas a titulo
de taxa de afiliagdo e de royalties.

6 Adicionalmente, procura-se também “esclarecer a ndo incidéncia das normas de protecdo a
concorréncia ao sistema de franquias e estabelecer uma regulamentag@o mais detalhada para a hipdtese de
uso do sistema de franquias no servigo publico” (visto em BARROSO (2002: 306)), ilustrado pelas
franquias da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, Caixa Econémica Federal, Petrobras
Distribuidora, etc. (BARROSO, 2002: 327).
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do franqueado (BARROSO, 2002: 329). Além de informagdes gerais quanto ao
historico da rede, inclusive em termos financeiros e judiciais, bem como do perfil do
franqueado ideal e de seu nivel de envolvimento na administracio do negocio, a
Circular de Oferta de Franquia deve, assim, informar o franqueado quanto a garantia, ou
ndo, de exclusividade territorial; todas as taxas e o0s investimentos necessarios,
considerando-se as bases de calculo e seus devidos fins; além de tudo o que devera ser
efetivamente oferecido pelo franqueador, em termos, por exemplo, de supervisdo e
orientacdo, treinamento, manuais, auxilio na analise e na escolha do ponto de venda e
assisténcia na defini¢do do /ayout e padrdes arquitetonicos.

De acordo com a legislagdo brasileira, o término do contrato de franquia
podera ocorrer no final do prazo estabelecido, ou em face de uma rescisdo contratual,
por motivos relacionados ao descumprimento de alguma das cldusulas contratuais.
Neste caso, todas as faltas das partes, franqueador e franqueado, podem caracterizar
motivos para que ocorra a anula¢do do instrumento contratual. Em adi¢do, o Artigo 3°,
XX, do Projeto de Lei n°® 2.921-A propde a exigéncia de declaragdo por parte do
franqueador da existéncia de penalidades, multas ou indeniza¢des contratuais por
infragdo de obrigacao, inclusive aquelas resultantes de perdas e danos por rescisdo sem
justa causa do contrato.

O principio de disclosure também ¢ enfocado pelo entendimento
americano e francés. Neste sentido, as leis americanas regulam a pratica organizacional
do franchising 1) discriminando as exigéncias quanto ao contetido e a entrega das
informagdes para o potencial franqueado (configurando a Circular de Oferta de
Franquia); 2) exigindo, eventualmente, o registro prévio da rede por parte de autoridade
estaduais; e 3) regendo o relacionamento do negocio entre franqueador e franqueado,
principalmente quanto a abertura, encerramento, renovagdo ou modificagdo das
franquias (BARROSO, 2002: 43-44) — caso da limitagdo da pratica do franchising a
duas formas contratuais especificas e ao atendimento de alguns requisitos minimos,
ambos anteriormente discutidos. Adicionalmente, ha ainda leis estaduais e federais que
regem os aspectos de Defesa da Concorréncia associados ao franchising, caso das

restricdes & politica de controle de precos (BLAIR & LAFONTAINE, 1999)% ¢ de

57 Vide nota 29.
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produtos bem como da rescisdo contratual unilateral por parte do franqueador (RUBIN,
1978).

Por sua vez, o Direito francés de contratos e de concorréncia, por meio
da Lei Doubin, de 31 de dezembro de 1989, estipula que “qualquer pessoa que coloque
a disposicao de uma outra um nome comercial, uma marca, ou um simbolo e que exija
da mesma dedicacao exclusiva, ou semi-exclusiva, no exercicio de suas atividades, deve
fornecer, (vinte dias) anteriormente a assinatura do contrato, um documento que
contenha informagdes sinceras a respeito do negocio praticado” (Art. 1°). Nestes termos,
a Lei Doubin, que rege indiretamente diferentes formas organizacionais, como
concessdes, cooperativas e franquias, estabelece a obriga¢do legal do franqueador em
fornecer a todos os seus potenciais franqueados um documento informativo a respeito
da rede — similar a Circular de Oferta de Franquia estipulada pela legislagao brasileira —
priorizando, porém, as informagdes a respeito do tipo do franqueador e da atividade por
ele exercida, ndo entrando no mérito do perfil ideal do franqueado, nem tampouco dos
direitos e deveres das partes (Decreto N° 91-337, de 04 de abril de 1991)°.

A melhor compreensdo do entendimento legal francés aos contratos de
franquia exige, ainda, mengao a Lei Raffarin, de 5 de julho de 1996, e ao Acordo de
Neiertz, de 24 de fevereiro de 1991 — ambos igualmente fundamentados no Direito
francés de contratos e de concorréncia. A Lei Raffarin influencia indiretamente a pratica
do franchising na Franca: regulando o desenvolvimento ¢ a promog¢do do artesanato,
esta legislacdo impde um controle a abertura de lojas que excedam 300 m? bem como a
extensdo de lojas ja existentes. Diante desta dimensdo, sua aplicabilidade mostra-se
particularmente relevante ao segmento de supermercados, o qual, diferentemente do
mercado brasileiro, emprega em grande escala o franqueamento como estratégia de
expansao e crescimento. Por sua vez, o Acordo de Neiertz designa que toda pessoa que
venda produtos ou fornega servigos ligados por um contrato de franquia a um
franqueador deva informar o consumidor a respeito de sua qualidade de empresa
independente, de maneira legivel e visivel, em todo o conjunto de documentos
informativos de natureza publicitaria, tanto no exterior, como no interior de seu ponto

de venda.

% O Decreto n° 91-337/91 refere-se a aplicagio do Artigo 1° da Lei n° 89-1008 — conhecida como Lei
Doubin.
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Retomando o projeto brasileiro de lei que propde a atualizagdo da
vigente lei nacional de franquias, o Art. 5° propde — em um esfor¢o de favorecer no
Brasil a pratica de uma estratégia mundialmente adotada pelas redes de franquias — a
legitimidade da sublocagdo de unidades aos franqueados por um preco superior ao da
locacao. De acordo com a Lei n° 8.245, de 18 de outubro de 1991, que dispde sobre as
locagdes dos imoveis urbanos, “o aluguel da sublocagdo ndo poderd exceder o da
locagdo” (Art 21°). Opondo-se, porém, a esse entendimento o Art. 5° do Projeto de Lei
n°® 2.921-A propde que “nos contratos de locagdo e sublocagdo de imovel destinado a
operagdo de franquia, as condigdes relativas ao aluguel e renovacdo (...) serao
livremente pactuadas no contrato de franquia, locagdo e subloca¢do, ndo lhes aplicando
o disposto nos artigos 21 (paragrafo 1) e 51 da Lei n°® 8.245/91, salvo na auséncia de
disposicao contratual”.

Os defensores deste projeto alegam a ndo aplicabilidade da Lei n°
8.245/91 ao franchising, desde que nestes casos “a sublocagdo inclui ndo apenas o
terreno, mas as constru¢des e melhoramentos efetuados pelo franqueador no imovel” —
justificando, assim, a valorizacdo do prego praticado na sublocagdo comparativamente
ao valor do aluguel. Por oportuno, cite-se a decisao judicial da Oitava Vara Civel de Sao
Paulo, em 04 de novembro de 2003, em favor do McDonald’s, determinando que o
franqueado devolvesse a rede os dois restaurantes que opera na cidade de Manaus
(GAZETA MERCANTIL, 2003).

Exatamente na contramao desta proposta e no entendimento do conceito
de legitimidade, um outro projeto de lei (n® 273, de 07 de dezembro de 2001, em estudo
no Senado brasileiro) propde acabar com qualquer lacuna existente no entendimento
legal brasileiro, alterando a legislacdo vigente de franquia (Lei n® 8.955) no sentido de
especificar o veto a pratica de sublocagdo de imdveis pelo franqueador por valor
superior ao da locacdo®. Como reatado por BARROSO (2002: 339), as criticas a esta
pratica organizacional se justificariam tendo em vista o “lucro obtido pelo locador sem

esfor¢o pessoal, as custas da mera especulagdo imobiliaria”. Neste sentido, a despeito da

% Partindo do principio de disclosure, a legislagdo brasileira em sua forma original apenas especifica a
obrigacdo do franqueador de informar o valor de todas as taxas e demais pagamentos a serem realizados
periodicamente pelo franqueado, mencionando “as respectivas bases de calculo e o que as mesmas
remuneram ou fim a que se destinam, indicando especificamente: a) royalties; b) aluguel de equipamentos
ou do ponto comercial; ¢) taxa de publicidade ou afins; d) seguro minimo; bem como e) outros valores
devidos ao franqueador ou a terceiros a ele ligados” (Lei n°® 8.955, Art 3°, VIII).
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vitoria acima referida conquistada pelo McDonald’s — a qual se juntaria a outras oito
decisdes de mérito favoraveis a rede (GAZETA MERCANTIL, 2003)"° — a justiga
brasileira também j& decretou como abusiva e excessiva a taxa de aluguel praticada pelo
McDonald’s. A Sexta Turma do Superior Tribunal de Justica (STJ), por exemplo,
respeitando a decisdo do Tribunal do Estado de Sergipe, decretou a redugdo do aluguel
pago por um franqueado de 14,5% para 4% sobre a venda bruta mensal da unidade
franqueada (GAZETA MERCANTIL, 2003)"".

Diante deste quadro de incertezas, decorrentes da falta de uma clara e
bem definida perspectiva da legislagdo brasileira quanto a estratégia de sublocagdo das
unidades franqueadas, o McDonald’s ¢ uma das poucas redes atuantes no mercado
brasileiro, se ndo a Unica, a pratica-la. Diferentemente da postura do McDonald’s no
Brasil, outras redes internacionais de franquias, especialmente americanas do segmento
de fast food, alteraram sua tradicional politica de expansdo, repassando para seus
franqueados brasileiros o controle (direto ou indireto) sobre o ponto de venda. Como ja
mencionado, nos EUA e Europa, o entendimento legal ndo vé impedimentos a
sublocacdo de imoveis pelo franqueador por valor superior ao da locagdo, representando
politica de expansao amplamente difundida por todo o setor de franquias, dentre as
quais as redes de alimentos’.

Em adigdo a legitimidade da estratégia de sublocagado, o Projeto de Lei n°
2.921-A retoma uma antiga proposta do setor, originalmente vetada na lei vigente
brasileira que regula os contratos de franquias (Art. 5°, Lei n® 8.955): a dedutibilidade
da soma destinada pelo franqueado ao franqueador na forma de royalties. Como
discutido por KIRSH (2002), segundo o Artigo 299 do Regulamento do Imposto de
Renda, mostram-se dedutiveis todas as despesas necessdrias a atividade da empresa.

Nestes termos, sendo o pagamento de royalties condi¢do essencial para que o

" Segundo a Associagio dos Franqueados Independentes do McDonald’s (AFIM, na Internet:
<http://www.meubigmac.com>), em Novembro de 2003, cerca de 40% dos franqueados brasileiros
lutavam na justica contra a taxa de aluguel praticada pela rede McDonald’s.

"' De acordo com o McDonald’s, a rede possui como politica de expansdo deter — sempre e em qualquer
hipotese — o controle (direto ou indireto) sobre o ponto comercial, locando ou sublocando-o a seus
franqueados. Nestes termos e representando a maior cadeia mundial de fast food (com mais de 30 mil
restaurantes em 118 paises), o McDonald’s caracteriza-se também pela maior proprietdria de imoveis
comerciais do mundo. No Brasil, a taxa de aluguel efetuada varia entre 10 a 20% sobre o faturamento
bruto da unidade franqueada — valor similar ao praticado no mercado francés. Para maiores informagdes,
vide o estudo de caso do McDonald’s.

2 Vide estudos de caso realizados no mercado francés.
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franqueado tenha acesso continuado a marca e ao sistema de operacao do franqueador, a
soma monetdria transferida ao franqueador na forma de royalties deveria ser
considerada integralmente como despesa dedutivel. O impasse, porém, justifica-se uma
vez que por se tratar de royalties que envolvem o uso de marca, de transferéncia de
tecnologia e de prestagdao de servigos, sua dedutibilidade mostra-se restringida aos
percentuais da Portaria 436/58 do Ministério da Fazenda, e normas seguintes a ela,
estabelecendo que o franqueado apenas possa abater da base de célculo do imposto de
renda de 1% a 5% da receita liquida de sua unidade (KIRSH, 2002).

Por fim, vale a ressalva da proposta do Projeto de Lei n® 2.921-A quanto
a alteragdo da defini¢do de franchising. Segundo o Art 2°, propde-se a substituigdo do
termo “ceder” por “autorizar” no que se refere ao uso por parte do franqueado dos bens
e direitos de propriedade do franqueador (BARROSO, 2002: 331), assim estabelecendo:
“sistema pelo qual um franqueador autoriza um franqueado, por meio de licenga ou
outro meio juridico, a usar marcas e, quando for o caso, outros objetos de propriedade
intelectual (como patentes), associados ao direito de distribuicdo exclusiva ou semi-
exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente, também ao direito de uso de
métodos e sistemas de implantagdo e administracao (tecnologia) de negdcio ou sistema
operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante remuneragdo direta ou
indireta, sem que, no entanto, se caracterize relagdo de consumo, formacdo de um
mesmo grupo econdmico ou vinculo empregaticio, mesmo que durante o periodo de

treinamento do candidato a franqueado™””.

3.2 Panorama Econémico e Competitivo Internacional

Pais ber¢o do franchising, os EUA ocupam historicamente a lideranga
mundial em termos de nimero de redes, unidades franqueadas e faturamento. De acordo
com dados da World Franchise Council (WFC)™, em 2001 o mercado americano era
composto por mais de 367 mil lojas franqueadas e 2.150 redes, gerando um faturamento

de USS$ 1 trilhdo — vide Tabela 3.1 que apresenta a participacdo dos dez principais

7 Quanto a ndo caracterizagio de vinculos empregaticios — ja estabelecida pela legislagdo brasileira em
vigor, BARROSO (2002: 331) aponta a existéncia de alguns pareceres da justica de Minas Gerais
favoraveis ao reconhecimento de vinculo empregaticio, junto ao franqueador, de funcionarios do
franqueado.

™ Na Internet: <http://www.worldfranchisecouncil.org>.
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nomes do franchising mundial no ano de 2001. Ademais, estimativas divulgadas pela
Federagdo Francesa de Franquias (FFF)” indicam que praticamente a metade das redes
americanas atua internacionalmente, 47% em 1999 — o que pode ser creditado a
maturidade do sistema americano e a conseqiiente saturagdo de seu mercado doméstico.
Como resultado, os EUA também lideram mundialmente na exportagdo de marcas
franqueadas’®.

Beneficiando-se da expressiva atua¢do do franchising americano, a
América representaria o segundo continente franqueador do planeta — logo apds a Asia.
Considerando-se exclusivamente a participacao do México — com cerca de 500 redes em
2001, segundo dados da WFC — em adi¢do a representatividade dos EUA, Canada
(1.370 redes) e Brasil (1.010), a América seria responsavel por 5.030 redes. Diante
destes nimeros, em terceiro lugar estaria o continente europeu, com mais de 4.800
franqueadores dentre os treze paises membros da Federagio Européia de Franquias’’,
seguido, de acordo com dados da WFC, da Australia (747 redes) e da Africa (430).
Curiosamente, a FFF ndo costuma considerar esta analise em suas proje¢des. De fato a
FFF desagrega a atuacdo do continente americano entre o mercado norte-americano e
latino — permitindo a Europa assumir a segunda posicdo acima referenciada as
Américas’.

Independentemente desta discussdo, o franchising europeu teria saltado
de 3.838 redes em 1997 para 4.843 em 2001 (conforme acima mencionado), registrando
no mesmo ano 167 mil lojas franqueadas, 1,5 milhdes de empregos diretos e um
faturamento global de 160 bilhdes de Euros. Dentre os paises europeus, esta
representatividade em muito se deve a participagdo da Alemanha (4° lugar em numero
de redes no ranking mundial da World Franchise Council), Gra-Bretanha (8°) e Franga
(9°) — vide Tabela 3.1. Outros importantes nomes do franchising europeu segundo a

WEFC sao a Italia (com 536 redes e mais de 28 mil unidades franqueadas), Grécia (400

> Fédération Frangaise de la Franchise (FFF) na Internet: <http://www.franchise-fff.com>.

76 A difusdo da pratica organizacional do franchising pelo mundo, em seus diferentes formatos e niveis de
complexidade, pode ser obtida em SILVA (1999) e AZEVEDO et al. (2003).

7 Na Internet: <http://www.eff-franchise.com>. Informagdes sobre o mercado europeu disponibilizadas
pela FFF.

® A FFF assim classifica o ranking dos principais ‘continentes franqueadores’ do planeta: Asia, Europa,
América do Norte, América Latina, Australia e Africa.
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redes), Holanda (380 redes e 14.250 unidades franqueadas), Suécia (350 ¢ 18 mil) e
Nova Zelandia (300 e 14 mil)”.

Tabela 3.1. Participag¢do dos dez principais nomes do franchising mundial em
termos de niimero de redes, lojas franqueadas e faturamento no ano de 2001

Pais Total Total lojas Faturamento
redes franqueadas global
EUA 2.150 367.500 USS$ 1 tri
Canada 1.370 ND ND
Coréia do Sul 1.320 124.000 US§$ 3.7 bi
Alemanha 1.125 ND ND
Japao 1.048 201.500 ND
Brasil 1.010 ND ND
Australia 747 49.400 ND
Gra-Bretanha 665 35.600 €15.2bi
Franga 653 32.240 €30.5bi
China 600 24.000 ND

Fonte: World Franchise Council, na internet: <http://www.franchise-fff.com>. ND:Nao Disponivel.

Dentre os paises europeus, a Alemanha e a Gri-Bretanha® detém a
lideranga em niimero de redes ¢ em unidades franqueadas, enquanto que a Franga, de
acordo com estimativas da FFF, desfrutaria historicamente do titulo de ‘nimero um’ em
faturamento. Apesar desta lideranca, entre os anos de 1999 e 2001, conforme
referenciado na Tabela 3.2, o franchising francés apresentou um decréscimo em seu
faturamento global na ordem de 2%, passando de 31,10 bilhdes para 30,50 bilhdes de
Euros — cifra, porém, duas vezes maior aquela registrada pelo sistema britanico. No
mesmo periodo, em termos do nimero total de redes e unidades franqueadas, o sistema
francés registrou um crescimento de 18% e 5%, respectivamente. Estima-se que em
2002, a pratica do franchising na Franga tenha recuperado o mau desempenho de 2001,
registrando uma projecao positiva de 10% em seu faturamento global, alcan¢nado a casa

dos 33,50 bilhdes de Euros. A relevancia do franchising francés também costuma ser

7 Estimativa da World Franchise Council (WFC) para o ano de 2001.

% De acordo com informagdes da British Franchise Association (Federagdo Inglesa de Franchising)
divulgadas pela FFF, entre 1999 e 2001, o franchising inglés registrou um acréscimo de 4% no
faturamento, 3,6% no nimero de redes e de apenas 1,1% no numero de unidades franqueadas. No mesmo
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relacionada ao seu papel exportador de marcas. Segundo a FFF, de cada cinco redes de
franquias instaladas na Comunidade Européia, uma seria francesa. Adicionalmente,
apenas 10% das redes atuantes no mercado francés ndo seriam nacionais.

Diferentemente dos niumeros divulgados pela World Franchise Council,
a Associagdo Brasileira de Franchising (ABF)*' considera — sem no entanto
disponibilizar dados quantitativos — ser historicamente o Brasil o terceiro pais em
numero de redes (e ndo o sexto como sugerido na Tabela 3.1), logo apds os EUA, na
lideranca, ¢ Canada e Japdo, na disputa pelo segundo lugar. Independentemente da base
de dados, assume-se, porém, a lideranca absoluta do franchising brasileiro na América
Latina, essencialmente no Cone Sul — regido em que a pratica do franchising mostra-se
ainda muito incipiente. De acordo com a ABF, frente as mais de 800 redes atuantes no
Brasil em 2000, apenas 168 redes atuavam na Argentina, 150 na Venezuela, 138 no
Uruguai, 84 na Colombia e 74 no Chile. Apenas na exportagdo de marcas o Brasil
divide sua lideranga no franchising latino americano com outro pais, os EUA. Diante
deste cendrio, vale a ressalva de que até 1999 apenas duas redes do Cone Sul haviam
conseguido inverter o processo, iniciando suas operagdes no mercado brasileiro.

A primeira rede brasileira a apostar na internacionaliza¢ao de sua marca
foi a cadeia de perfumaria e cosméticos O Boticario, que em 1986 chegou em Portugal.
Quinze anos mais tarde, em 2001, além do mercado portugués, a marca O Boticdrio ja
operava unidades no Peru, Bolivia e Japao. Apesar do pioneirismo da rede O Boticario,
a rede brasileira de maior atuagdo internacional ¢ a locadora de veiculos Localiza, que
em 2000 coordenava 123 estabelecimentos em varios paises da América Latina. Outros
importantes nomes do franchising brasileiro que conseguiram viabilizar sua expansdo
internacional sdo a Hering, além do Ydzigi-Internexus, Fisk e CCAA — escolas de
idiomas que ha alguns anos marcam sua atuagdo internacional também no mercado
norte-americano.

As redes brasileiras de alimentos também vém marcando uma expressiva
participagdo internacional, sobretudo no Cone Sul e nos paises Ibéricos —
posicionamento estratégico justificado pelas proximidades lingiiisticas e culturais com o

Brasil. Caso, por exemplo, do China in Box, que direcionou sua atuacao ao Cone Sul

periodo, porém, o niimero de empregos diretos teria decrescido 0,3%. Na Internet: <http:// www.british-
franchise.org.uk >.
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operando uma unidade na Argentina. Por sua vez, desde 1999 a Vivenda do Camardo
atua no mercado portugués, enquanto que a Casa do Pdo de Queijo aposta, desde o
primeiro semestre de 2000 na Espanha e também em Portugal. Destaca-se, ainda, a
atuacdo do Habib’s — em termos de faturamento, a segunda maior rede de rapido
atendimento (fast food) atuante no Brasil (sendo 100% nacional), logo apds o
McDonald’s —, que desde 2000 explora o mercado mexicano, com planos consolidados
rumo a Portugal®.

No que se refere ao mercado doméstico brasileiro, conforme evidencia a
Tabela 3.2, a ABF estima que 894 redes competiam entre si em 1999 — das quais apenas
8% (cerca de 72 redes) eram internacionais, sendo 67% destas (48 redes) norte-
americanas. Neste mesmo ano, dentre franqueadas (36.479) e proprias (10.055), o
franchising brasileiro contabilizou 46.534 unidades, gerando mais de 226 mil empregos
diretos. Em termos de faturamento, a ABF considera que o franchising brasileiro gerou
uma cifra superior a US$ 12 bilhdes em 1999*, o equivalente a um crescimento de 21%
sobre o registrado em 1995. Nos anos seguintes, embora a desvaloriza¢do do real tenha
ocasionado uma queda do faturamento em dolar, observou-se uma proje¢ao positiva (em
real) de 7% em 2000 e 2001 e de 12% em 2002. Neste mesmo ano, o numero de
empregos diretos saltou para mais de 350 mil, 55% superior a 1999.

84 .
3" considera

Em termos, porém, do nimero de redes, o Guia ABF 200
para o mesmo periodo de 2002 uma projecdo bem inferior a considerada pela WFC em
2001, passando de 1.010 redes para 650 marcas (90% nacionais), representando um
decréscimo em torno de 36%. A queda de representatividade do franchising brasileiro
mostra-se ainda mais acentuada ao se considerar uma outra pesquisa nacional, o Guia do

Franchising 2003%. Segundo esta pesquisa, apenas 423 redes atuariam no mercado

#1 Na Internet: <http://www.abf.com.br>.
82 Vide estudo de caso das redes Habib's e McDonald’s.

83 Considerando-se, porém, ndo apenas o faturamento das franquias de negocios formatados, mas também
as franquias de primeira e segunda geracdo, o faturamento global do franchising brasileiro ¢ estimado em
US$75,2 bilhdes em 1999.

% Guia Oficial de Franquias. Ano 5, 2003. Editado pela Associacdo Brasileira de Franchising (ABF) e
pela Editora Empreendedor.

% Guia do Franchising, Ano 1, 2003. Pesquisa realizada pela revista PEGN (Editora Globo) em parceria
com a empresa especializada em consultoria de franchising Vecchi & Ancona Consulting. Esta edigdo
representa a retomada de uma antiga iniciativa durante anos realizada pela PEGN e ABF, encerrada desde
1999.
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brasileiro em 2002 (-52% em relacdo a 2001), estruturadas em 3.254 unidades proprias

e 29.678 franquias, totalizando 32.932 unidades. Por mais que o franchising brasileiro

possa estar passando por um real enxugamento em decorréncia da maturidade

alcangada, ¢ digno de nota que a queda na representatividade deve ser interpretada

sobretudo em funcdo dos critérios mais estreitos para a delimitagdo do universo das

redes — o que estaria ocorrendo gradualmente desde 2000.

Tabela 3.2. Evolucao do franchising na Franga (Fr) e no Brasil (Br)
entre os anos de 1995, 1999, 2001 ¢ 2002

Indicador

Evolucao do franchising francés e brasileiro
(evolucdo comparada ao ano anterior da tabela)

1995 1999 2001 2002
Fr Br Fr Br Fr Br Fr Br
, 470 724 553 894 653 1.010 sk
Numero redes (+18%) | (+23%) | (18%) |(+13%) ND
. 25.750 | 20.071 | 30.630 | 36.479 | 32.240 sk
Unidades franqueadas +19%) | (+82%) | (5%) ND ND
. s 3.694 10.055 sk
Unidades proprias ND ND (+172%) ND ND ND
. 23.765 46.534 sk
Total unidades ND ND (+96%) 52.410 | ND ND
Faturamento € uss € uss € €
(bilhdes) 26.22 9.97 31.10 12.08 30.5 | 335"
(+19%) | (+21%) | (-2%) | (+7%)"' | (+10%) | (+12%)
. 179.167 226.334 350.000
Empregos diretos ND ND (+26%) ND ND ND (+55% )m

Fonte: Dados franceses provenientes do Guia 2002 da Federagdo Francesa de Franquias (Toute la
Franchise 2002), referentes a uma compilacdo de dados da Assemblée des Chambres Frangaises de
Commerce et d’Indsustrie (1995 e 1999) e da propria FFF (2001 e 2002). Dados brasileiros obtidos no
Censo do Franchising 1996 e 2000, realizado pela ABF, referente, respectivamente, aos anos 1995 e
1999. Quanto a participagdo do franchising brasileiro em 2001, dados do numero de redes
disponibilizados pela WFC e a evolugao do faturamento provenientes da ABF.

(ND) Nao Disponivel; (i) Taxa de crescimento referente ao ano de 2000; (ii) Projecao FFF;
(iii) Taxa de crescimento referente ao ano de 1999; (***) Informagdes contestadas.

O éxito do franchising como uma das principais tendéncias mundiais na

comercializacdo e distribui¢cdo de produtos e/ou servigos em muito se deve a atuagdo

das franquias de alimentos, sobretudo as de rapido atendimento (fast food) —

responsaveis, como discutido na sec¢do anterior, pela formatagdo de uma nova

concepeao do franchising e de sua pulverizagdo por todo o mundo. Esta afirmagao pode
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ser claramente comprovada analisando-se a representatividade do franchising na Franca
e no Brasil, estratificada por segmento. Antes, porém, apresenta-se um resumo do
historico da pratica organizacional do franchising em ambos os paises e uma analise
mais detalhada de sua evolug@o nos ultimos anos.

Muito antes do inicio do franchising no Brasil, atribuido a estratégia de
expansdo de uma escola nacional de idiomas, Ydzigi Internexus, na década de 60, relatos
da Federacdo Francesa de Franquias (FFF) consideram o nascimento do sistema francés
nos anos 30 como resultado do pioneirismo de uma rede francesa de departamentos.
Quatro décadas depois, nos anos 70, teria ocorrido o primeiro boom do franchising
francés — periodo em que, simultaneamente em outros paises, como Alemanha,
Inglaterra e Brasil, a pratica do franchising foi estimulada gracas ao interesse de grandes
nomes do franchising americano, essencialmente do setor de alimentos (liderados pelo
McDonald’s), pela internacionalizagdao de suas marcas. Diferentemente da Franga, a
primeira inflexdo do franchising no Brasil ocorreu apenas duas décadas apods seu
surgimento, em meados na década de 80, mais precisamente apos o Plano Cruzado,
quando as menores taxas de juros e as incertezas que marcavam as aplicagdes
financeiras conduziram a maior viabilidade econémica do franchising no Brasil.

A transicdo da década de 80 (quando o ntimero de redes e de unidades
franqueadas na Francga crescia a uma média anual de 15% e 10%, respectivamente) para
os anos 90 foi marcada por uma quase-estagnacdo do franchising francés — tendéncia
revertida apenas a partir de 1994, atribuida pela FFF a maior maturidade e seletividade
do sistema proporcionada pela Lei Doubin e pelo Cédigo Europeu de Franquias, ambos
discutidos na secdo anterior. Também a partir de 1994, beneficiando-se da estabilidade
da economia brasileira e da consolidagdo da primeira legislagdo nacional dedicada aos
contratos de franquia, a pratica organizacional do franchising no mercado brasileiro
apresentou uma segunda inflexdo — crescimento, contudo, diferente daquele observado
na Franca, ndo precedido por uma desaceleragao.

Ao longo do final da década de 90, a tendéncia de crescimento do
franchising brasileiro manteve-se acentuada — especialmente alimentada pela crise
econdmica vivida pelo pais, diminuindo sensivelmente a oferta de emprego e,
conseqlientemente, favorecendo que muitos desempregados investissem seus recursos,

geralmente provenientes dos fundos de garantia e auxilio desemprego, na abertura de
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um negdcio proprio. Adicionalmente, a relevancia economica do franchising brasileiro
comparada aos principais nomes mundiais — alguns deles guardando uma relagdo
historica mais enraizada do que a observada no Brasil, caso notorio dos EUA e da
Franca — costuma ser justificada pela ABF pela cultura empreendedora do povo
brasileiro e a ineficiéncia do mercado nacional de capitais, restringindo, a ndo ser por
meio de formas alternativas, como o franchising, muito dos planos organizacionais de
expansio e crescimento™.

Este cenario deve contribuir para a compreensdao do maior crescimento
comparativo do franchising brasileiro com relacdo ao francés ao longo de toda a
segunda metade dos anos 90. Retomando a Tabela 3.2, entre 1995 e 1999 observa-se
uma expansao relativa de 82% versus 19% em unidades franqueadas, 23% versus 18%
em numero de redes e de 21% versus 19% em faturamento. Adicionalmente, apesar da
falta de dados referentes ao desempenho francés, no Brasil registrou-se no mesmo
periodo uma evolugdo de 26% no ntimero de empregos (representando mais de 47 mil
novos postos de trabalho entre 1995/1999), 96% no total de unidades e 172% no
numero de unidades proprias. Estes nimeros permitem, ainda, a constatagdo de uma
outra importante observagdo: o vertiginoso crescimento das unidades proprias
comparativamente as unidades franqueadas. Em outras palavras, em detrimento a
alternativa do franqueamento — a priori favorecida pela existéncia de um expressivo
quadro de potenciais franqueados e de restricdes ao mercado de capital —, o crescimento
do franchising brasileiro entre 1995/1999 foi significativamente conduzido pela
operacionalizacdo direta de unidades por parte dos franqueadores.

Esta observacdo empirica pode ser interpretada a luz de duas
explicagdes. Primeiro, o quadro de potenciais investidores (franqueados) existente no
mercado brasileiro teria estimulado empreendedores a optarem pelo franqueamento de
suas atividades e/ou de novos negocios, lancando no mercado novas redes de franquias
(respondendo pelo crescimento de 23% entre 1995/1999, apontado na Tabela 3.2). O

fato, porém, de que muitos empreendedores ao adentrarem no franchising ja operavam

% Este terceiro fator refora a discussdo realizada na Segdo 2.2.1 favoravel a pratica organizacional do
franchising como um mecanismo de captagdo de recursos, humanos e/ou financeiros. Nestes termos,
corroborando a Proposicao 9, vale retomar a seguinte afirmacdo do presidente da ABF, Sr. Gerson Keila:
“O modelo de franquia acaba sendo a melhor opgdo para o empresario que deseja expandir seu negocio,
mas que ndo tem folego suficiente (recursos financeiros) para fazer isso sozinho” (Fonte: Censo do
Franchising 2000, ABF).
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um niamero minimo de lojas conduz, naturalmente, a idéia de que as redes de franquias
sejam originalmente 100% integradas verticalmente (LAFONTAINE & SHAW, 2001)
— aumentando, conseqiientemente, o peso comparativo das unidades proprias frente as
franqueadas. Segundo — como proposto pelos modelos de sinalizagdo discutidos na
Secao 2.2.1 —, os novos empreendedores que se aventuraram no mundo do franchising
precisavam de alguma forma sinalizar a qualidade da atividade franqueada, em termos,
por exemplo, da atratividade e confiabilidade do negocio bem como da assisténcia
técnica ¢ comercial, levando-os, assim, mesmo diante de fortes restrigoes financeiras
decorrentes da ineficiéncia do mercado brasileiro de capitais, a escolha pelo
gerenciamento direto de wum percentual estratégico de lojas, resultando,
conseqiientemente, em uma maior propor¢ao comparativa de lojas proprias no setor.

Diferentemente, porém, do segundo estdgio previsto nos modelos de
sinaliza¢do, em que com o tempo, dado o desenvolvimento da reputagdo necessaria a
respeito do negdcio franqueado, o franqueador ndo mais precisaria manter um
percentual estratégico de lojas proprias, podendo estruturar sua rede integralmente por
meio de lojas franqueadas, espera-se que os franqueadores no Brasil e na Franga,
similarmente ao observado nos EUA e no Canada (LAFONTAINE & SHAW, 2001),
mantenham um mix contratual estavel ao longo de toda a sua trajetéria. Como discutido
na Secdo 2.2.2., esta hipdtese fundamenta-se na interpretacdo do mix contratual como
um mecanismo de controle do franqueador sobre as agdes de seus franqueados, em prol
da manutenc¢ao e valorizagao da marca franqueada.

Retomando a andlise comparada da evolugdo do franchising no Brasil e
na Franga, ilustrado na Tabela 3.2, mesmo diante dos indicios de um crescimento menos
acelerado a partir do ano de 2000, o sistema brasileiro sustenta sua superioridade
relativa com relagdo ao francés — que entre 1999/2001 registrou uma forte queda na
retomada de crescimento iniciada em 1994, aparentemente amenizada a partir do ano de
2002. Dentre outros fatores explicativos, ndo se pode omitir da andlise a crise
econdmica instaurada no mercado europeu (e americano) em decorréncia da epidemia
da “Vaca Louca’ (iniciada em 2000, com pico em 2001) e o atentado terrorista de 11 de
setembro de 2001, com impactos diretos — vide Tabela 3.4 — sobre a participagdo das

franquias de alimentos, sobretudo as de fast food, e no segmento de turismo & lazer.
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Respeitando uma tendéncia mundial, a relevancia econdmica do
franchising brasileiro e francés (mesmo considerando-se a crise descrita acima) tem nas
redes de alimentos um de seus mais importantes atores. Especificamente no Brasil,
como discutido em AZEVEDO et al. (2003), diante do potencial e crescente mercado de
alimentacdo fora do lar, as franquias de alimentos, a despeito de sua maior maturidade
comparativa, tendo experimentado um crescimento mais expressivo j4 nos anos de
florescimento do franchising nacional (anos 70/80), ainda sdo apontadas como um dos
segmentos mais promissores para os proximos anos — proje¢ao também favorecida pelos
elevados padroes de formatagdo do negocio caracteristicos deste setor, tornando
especialmente propicio sua expansao por meio do franchising.

Traduzindo esta afirmacdo em numeros, embora em termos do total de
unidades o franchising brasileiro de alimentos tenha apresentado uma evolugdo inferior
ao de todo o setor, 48% versus 96% entre 1995/1999, as redes de alimentos mantém-se
soberanas em nimero de redes (vide Tabela 3.3) e em faturamento. Garantindo ao longo
dos anos 90 a cifra de 20% do total de redes atuantes no Brasil, em 1999, 21,4% de
todas as franquias atuantes no Brasil eram de alimentos — seguido do segmento de
vestudrio, com 15,3% do total de redes; educagdo & treinamento (12,6%); e esporte,
saude & beleza (10,7%). Proporcional a sua participagdo no numero de redes,
estimativas da ABF consideram que as franquias de alimentos garantiram 20% em
média do faturamento global obtido pelo franchising brasileiro nos anos 90"

Curiosamente, ao contrario da tendéncia de crescimento identificada na
Tabela 3.2, referente ao maior peso comparado das lojas proprias na expansao global do
franchising brasileiro entre 1995 e 1999, AZEVEDO et al. (2002) identificam entre as
franquias de alimentos um crescimento quase duas vezes superior de lojas franqueadas
entre 1993 e 2000. Em numeros, as unidades franqueadas no setor de alimentos
apresentaram uma evolucao de aproximadamente 2,7 vezes (passando de 1.172 em 1993
para 3.176 em 2000), enquanto que o numero de unidades préprias 1,4 vezes (de 664

para 956 no referido periodo).

%7 Para maiores detalhes vide AZEVEDO et al. (2003).
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Tabela 3.3. Participagdo do franchising brasileiro
estratificado em seus principais sub-segmentos nos anos de 1995 e 1999

1995 1999 1995 1999 Evolucio
Segmento : _ 1995/1999
Numero de redes T’ota.l de umdade.s (% total
(% do total) (proprias + franquias) | ypidades)
. ~ 181 191 o
Alimentacao (25%) (21.4%) 3.352 4.945 48%
Decoragéo, Utilidades & 57 73 o
Construcdo (7.9%) (8.2%) 1.098 1.935 76%
. 89 88
Diversos 12.3% 9.8% 2.531 9.697 283%
(12,3%) 9.8%)
~ . 54 113 o
b o 3 o
Educagdo & Treinamento (7,5%) (12,6%) 4.748 7.401 56%
, 60 96 N
,J7/0 ,17/0
Esporte, Satde & Beleza (8.3%) (10.7%) 914 6.778 642%
Impressao, Sinalizagdo & 21 18 o
Fotografia 2.9%) | (2,0%) 1316 1919 46%
i A 21 29 o
Informatica & Eletronica (2.9%) (3.2%) 224 688 207%
. . 31 34 o
Lazer, Turismo & Hotelaria (4.3%) (3.8%) 370 768 108%
. ~ 19 31 o
Limpeza & Conservagao (2,6%) (3.5%) 784 1.366 74%
~ , 15 12 0
Locagdo de Veiculos 2.1%) (13%) 564 727 29%

. » 32 37 o
Perfumaria & Cosméticos (4.4%) (4.1%) 3.539 5.563 57%
Produtos & Servicos para 32 35 o
Veiculos 44%) | (3.9%) 1.446 1735 20%

- 112 137 o
Vestuario (15,5%) (15.3%) 2.804 3.012 7%
724 894 o
Total (100%) (100%) 23.765 46.534 96%

Fonte: Censo do Franchising 1996 e 2000 (ABF).

Apesar desta divergéncia de resultados, a maior evolugdo comparativa
das redes de alimentos por meio do franqueamento também pode ser feito com base no
argumento de sinalizacdo, usado previamente para interpretar o movimento global
contrario. Justamente pela maior maturidade comparativa da pratica do franchising
brasileiro no setor de alimentos, os empreendedores do setor (franqueadores) ja
desfrutavam de uma maior reputagdo frente aos interessados em investir seus recursos
na operacionaliza¢do de uma franquia — permitindo-lhes um melhor beneficio quanto as
vantagens comparativas do franqueamento em termos da reducdo dos custos de

monitoramento ¢ controle da comercializagao.
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Em outras palavras, financiar o crescimento da rede por meio do capital
de terceiros, sem, no entanto, deixar de operacionalizar um percentual 6timo de lojas
proprias — passando de 36% em 1993 (664 de 1.836) para 23% (956 de 4.132) em 2000.

Explorando mais detalhadamente o universo brasileiro das franquias de
alimentos, o principal destaque, dentre todos os seus diferentes sub-segmentos®, é o de
fast food (redes de rapido atendimento). De acordo com AZEVEDO et al. (2003), em
2000, praticamente a metade (44,80%) do numero total de unidades pertencentes ao
franchising brasileiro de alimentos atuava no segmento de fast food. Na seqiiéncia,
destacam-se as lojas de doces & chocolaterias e as lojas de conveniéncia, com 13% e
9% do total de unidades do franchising brasileiro de alimentos, respectivamente.

As projecoes da Federagdo Francesa de Franquias (FFF) também
destacam a relevancia economica do franchising francés de alimentos. Diferentemente,
porém, do modelo brasileiro, na Franga, o setor supermercadista utiliza o franchising
como mecanismo de expansdo e crescimento. No conjunto, o franchising francés de
alimentos respondeu em 2002 por cerca de 19% do numero de redes de franquias
atuantes na Franca, 28% do nimero total de unidades (dentre proprias e franqueadas
contabilizadas em 52.410) e por 23% dos estabelecimentos franqueados. Desagregando
esses numeros, conforme ilustra a Tabela 3.4, em 2002, as redes de supermercados
lideraram o franchising francés em nimero de estabelecimentos franqueados (16,8% do
total) e no total de unidades (20% — posi¢ao dividida com o segmento de vestudrio &

calcados), além de ocupar a terceira posicdo em termos do total de redes (10,3%).

% AZEVEDO et al. (2002) consideram dezesseis sub-segmentos: (1) distribuidoras de bebidas; (2) lojas
de conveniéncia; (3) pastelaria; (4) bar & choperia; (5) sorveteria; (6) doceria, confeitaria & chocolateria;
(7) restaurantes; (8) fast food; (9) pizzaria; (10) cafeteria; (11) churrasco para festas; (12) alimentos
congelados; (13) alimentos dietéticos; (14) produtos naturais; (15) padarias e lanchonetes; e, por fim, um
sub-segmento agrupando (16) ‘outros’ negdcios franqueados do ramo de alimentos ndo considerados
dentre os demais.
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Tabela 3.4. Participagdo do franchising francés
estratificado em seus principais sub-segmentos nos anos de 2000 e 2002

Setor 2002 2000
v, Redes f% Unidades %'Total v, Redes % Unidades
ranqueadas | unidades franqueadas

Moveis & Decoragio 11,6% 10,1% 9,6%
Vestuario & Calgados 30,1% 15,8% 20,4% 50% 37%
Comércio em geral 9,6% 8% 7,1%
Pr9dutos e servigos p/ 4.6% 1% 9.5% 4% 10%
veiculos
Construgao 2% 2,1% 1,2% 2% 2%
Limpeza 1,3% 1,8% 1,2% 1% 3%
Beleza & Estética 9,4% 12,6% 9,6%

i 10% 12%
Outros.servu;os 2.6% 2.1% 1.8% 0 0
pessoais
Servigo p/ empresas 2,2% 3,5% 2,4% 3% 4%
Educagdo & 1,0% 0,3% 0,3% 2% 1%
Treinamento
Hotelaria 4,3% 4.2% 4.4% 4% 4%

() 0
(supermercados) (67) (5.428) (10.646)

. . 3 4.2% 14,5% 4,8% o o
Restauration rapide 27) (1.462) (2.513) 6% 5%

. . $4.4% 11,4% 2,5% o o
Restauration classique (29) (439) (1292) 5% 1%
Imobiliarias 1,8% 5,1% 3,2% 2% 4%
Turismo & Lazer 3 0,6% 10,7% 1,7% 2% 2%

100% 100% 100% o o
Total 653) | (32.240) | (52.410) 100% 100%

Fonte: Guia 2002 da Federagdo Francesa de Franquias (Toute la Franchise 2002, FFF)

Excluindo a participacdo dos supermercados, as franquias de alimentos
(seguindo a classificacdo da Tabela 3.4, as redes de restauration rapide e classique)
responderam por 8,6% do total de redes, 7,3% do numero total de unidades e 5,9% do
total de estabelecimentos franqueados — conferindo-lhes no franchising francés em
2002, respectivamente, o sexto lugar em niimero de redes e o quinto em termos do total
de unidades e de estabelecimentos franqueados. Tradicionalmente, a FFF estratifica o
universo das redes de alimentos em duas principais categorias, cada qual englobando
um variado leque de subsegmentos: restauration classique e restauration rapide. Em
esséncia, a restauration classique faz alusdo, independentemente do segmento, ao
respeito e ao atendimento as tradigdes da gastronomia francesa, destacando-se a atuacao

das redes de produtos finos, de padarias (boulangeries), de casas de vinhos, de
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restaurantes, de cafeterias, etc. Por sua vez, a categoria restauration rapide diz respeito
ao conceito americano de alimentacdo, caracterizado pelo rapido atendimento (fast
food), caso notorio das cadeias de hamburgueres e de algumas redes de grelhados
atuantes na Franga.

Da participagdo obtida pelas franquias de alimentos em 2002 (vide
Tabela 3.4), as redes de restauration rapide, comparativamente as de restauration
classique, representaram o grosso do nimero total de unidades (4,8% versus 2,5%) e de
unidades franqueadas (4,5%, frente 1,4%) — significando que na Franga as redes de fast
food empregam trés vezes mais lojas franqueadas do que as redes leais ao conceito
francés, talvez em fun¢do dos maiores padrdes de formatagdo intrinseco ao negdcio
caracteristico deste setor, previamente ja considerados. Independentemente deste
posicionamento estratégico diferenciado, ambos os segmentos contribuem quase que
igualmente ao ntimero de redes registrado em 2002: 4,2% e 4,4%, respectivamente.

Comparativamente a participagdo do franchising francés em 2000,
embora em 2002 o peso global das franquias de alimentos, fora os supermercados, tenha
se mantido praticamente estavel em termos de numero de estabelecimentos franqueados,
passando de 6% para 5,9%, a estratificacdo de suas duas categorias permite a
identificacdo de um movimento diferenciado. Enquanto as redes de restauration rapide
diminuiram sua participacdo no numero de lojas franqueadas (de 5% para 4,5%), as
redes de restauration classique apresentaram uma evolucao (de 1% para 1,4%). Por
outro lado, a queda registrada pelas redes de alimentos em termos do numero total de
redes (passando de 11% para 8,6% entre 2000 e 2002) também foi significativamente
influenciada pelo desempenho das redes de fast food, que sairam de 6% para 4,2%,
enquanto que as redes de restauration classique passaram de 5% para 4,4% — vide
Tabela 3.4.

A interpretagdo destes numeros, considerando-se o cenario de crise
sanitaria instalado no mercado europeu a partir de 2000, por decorréncia da epidemia da
‘Vaca Louca’, sugere que as redes de alimentos com apelo francés possuiriam uma
maior confiabilidade e credibilidade dentre os consumidores franceses/europeus.
Apresentando um movimento contrario, possivelmente beneficiado pela diminuicao do
consumo de alimentos em redes de franquias, sobretudo de fast foods, as redes

supermercadistas apresentaram, entre 2000/2002, um crescimento de 14% no niimero de



83

redes (passando de 9% para 10,3%, acima referenciados) e de 12% no nimero de
estabelecimentos franqueados (saindo de 15% para 16,8%).

Em acréscimo a participacdo das franquias de alimentos, a Tabela 3.4
evidencia outros importantes nomes do franchising francés, como o setor de vestuario &
calgados — em 2002, lider em niimero de redes, com 30% do total, e vice-campedo em
nimero de unidades franqueadas, com cerca de 16%, atrds apenas das redes
supermercadistas. Por sua vez, também em 2002, o setor de moveis & decoragdo
ocupava a vice-lideranca em numero de redes, com mais de 11% do total, além da
quarta posicdo em nimero de unidades franqueadas, respondendo por mais de 10% do
total. Por fim, destaca-se o segmento de beleza & estética, em 2002, terceiro lugar em
nimero de estabelecimentos franqueados, com mais de 12% do total, respondendo
também por 9% das redes atuantes na Franga — posicao de destaque devida, sobretudo, a
atuacao dos saldes de cabeleireiros. Outra particularidade da pratica organizacional do
franchising na Franca comparado ao Brasil ¢ a representatividade do segmento
hoteleiro: mais de 4% do total de redes e de unidades franqueadas. Além de empregar o
franqueamento como estratégia de crescimento ¢ de expansdo, o segmento francés de
hotelaria costuma estabelecer parcerias com redes de alimentagdo na exploracao
conjunta de uma mesma area. Nos moldes da estratégia de co-branding, usualmente
observa-se a exploragdo de uma rede de alimentos — sobretudo de fast food e de
grelhados — junto a 4rea fisica de um hotel®”. Ao longo de toda a segunda metade da
década de 90 e inicio dos anos 2000, as franquias de alimentos (fora os supermercados)
em adi¢do as redes hoteleiras responderam por uma média de 12% do nimero total de
redes. No mesmo periodo, as proje¢does da FFF indicam um crescimento no nimero de

unidades franqueadas, passando de 6,6% do total, em 1995, para 10% em 2001 e 2002.

% Um caso extremo desta usual estratégia no mercado francés é a atuagdo do grupo hoteleiro Accor.
Constituindo-se no maior grupo hoteleiro da Europa, detentor de algumas das marcas mais famosas de
todo o mundo, o grupo Accor verticalizou sua atuacdo na Franca no segmento de fast food, sendo um dos
acionistas majoritarios da rede Courtepaille (vide estudo de caso).
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3.3. Arranjo Organizacional (Estudo Multi-Caso)

3.3.1. Habib’s”

O primeiro restaurante brasileiro de rapido atendimento dedicado a
comercializa¢do de produtos arabes foi inaugurado em 1988 na cidade de Sao Paulo, na
avenida Cerro Cora, com investimentos equivalentes a 60 mil reais. Batizado como
Habib’s — fazendo uma alusdo a palavra amigo em arabe (habib) —, a motivagao que
levou o portugués radicado no Brasil Alberto Saraiva a apostar na inaugurag¢do deste
restaurante foi a contratacdo, numa de suas outras investidas no segmento de
lanchonetes, de um cozinheiro com experiéncia na culinaria arabe. Em decorréncia da
originalidade da proposta, o primeiro grande desafio do Habib’s foi justamente atrair o
consumidor brasileiro em uma época em que este mercado era extremamente restrito,
voltado quase que exclusivamente para a comunidade arabe. A fim de atenuar este
quadro, o primeiro restaurante Habib’s trazia em sua fachada a oferta de “trés esfihas
pelo preco de um café!” — estratégia de diferenciacao de prego que veio a se caracterizar
em um dos principais simbolos da rede.

Em 1991, trés anos ap6s a inauguragdo do primeiro restaurante Habib's,
a rede ja era composta por 13 unidades no Estado de Sdo Paulo — crescimento
viabilizado, sobretudo, pelo inicio neste mesmo ano do franqueamento de seu sistema.
Dois anos mais tarde, em 1993, o sistema de franquia originalmente formulado e
implementado pelo fundador da rede foi reestruturado com o propdsito de favorecer a
expansdo do Habib’s por todo o mercado brasileiro, a partir de uma estratégia de
crescimento pouco difundida no Brasil, a concessdo de master-franquias. O territorio
nacional foi, assim, dividido em macro-regidoes a espera de investidores interessados
pela explora¢do da marca Habib'’s, inclusive em termos da concessdo de sub-franquias,
0 que veio a se concretizar em 1996, quando a rede chegou a 60 restaurantes. Em 1998

os Estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Parana, Ceara e Goids, além do Distrito

% Estudo de caso elaborado a partir de entrevistas semi-estruturadas concedidas, em 2003, pelo diretor de
operagdes ¢ um dos gerentes de expansao da rede e, em 1998, pelo entdo diretor de expansido do Habib’s
no mercado brasileiro. Complementarmente, foram utilizadas informacdes disponibilizadas no website
oficial da rede <http://www.habibs.com> e em artigos diversos referenciados ao longo do texto, além de

Habib’s prepara abertura de sessenta lojas em  Portugal. Disponivel em:
<http://www.exportnews.com.br/NOTICIAS/0.06a25.htm>. 2003. Acesso em: 14 ago. 2003.
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Federal, j4 contavam com a presenca da rede, num total de 105 restaurantes, 57% deles
franqueados.

No final da década de 90, os planos de expansao do Habib’s priorizavam
a continuidade de seu crescimento no mercado brasileiro por meio, especialmente, do
franchising. Simultaneamente, a empresa investia na sua internacionalizacao,
ambicionando tornar-se a primeira cadeia brasileira de fast food a explorar o mercado
norte-americano — tradicional exportador mundial de redes de franquias de alimentos.
Com o objetivo de atenuar as dificuldades decorrentes das diferencas sdcio-econdmicas,
a rede apostou numa escala inicial no México, antes de chegar a Miami (EUA), mercado
constituido por uma grande concentragdo de hispanicos, com destaque para a
comunidade brasileira. A intencdo da rede era iniciar uma internacionalizag¢do
verticalizada, responsabilizando-se, assim, pelos custos decorrentes da abertura e
operacionalizagdo das primeiras unidades.

Diante destas perspectivas, em 2000, o fundador da rede, Alberto
Saraiva, mudou-se com toda a familia para a Cidade do México, arcando com recursos
proprios a inauguragdo da primeira unidade mexicana do Habib’s. Um ano depois, o
Habib’s contava com duas unidades franqueadas no mercado mexicano, além de 154
estabelecimentos no Brasil. A expansdo da rede ganhou novos contornos nos anos de
2002 e 2003. Em 2002, contava com um total de sete unidades no México (uma propria
e seis franqueadas) e 181 no Brasil. No inicio de 2003, a estrutura brasileira do Habib'’s
j& contava com 23 novas unidades, totalizando 204, 76% delas franqueadas —
contabilizando, em meados deste mesmo ano, um total de 224 restaurantes.

Como previsdo de crescimento, o Habib’s idealizava no final de 2003
uma estrutura de 250 lojas até 2010. Deste total, a meta ¢ gerenciar diretamente uma
média de 20% a 30%, mantendo, assim, a tendéncia de crescimento observada nos
ultimos anos. A manutencdo de um percentual minimo de lojas proprias ¢ entendida
pela rede como essencial, uma vez que exercem o papel de laboratorios de suas
propostas de inovacgdo. Adicionalmente, o Habib’s pretende atenuar a concentracdo de
lojas observada no Estado de S3o Paulo, melhor difundindo sua marca dentre outras
regides brasileiras, sobretudo por meio do master-franqueamento de seu sistema. As

figuras a seguir ilustram a evolu¢do da rede Habib’s no mercado brasileiro ao longo de
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seus quinze anos de trajetéria (1988-2003), em termos do numero total de unidades,

Figura 3.1, e do percentual de lojas proprias versus franqueadas, Figura 3.2.
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Figura 3.1. Evolugdo da rede Habib’s no mercado brasileiro entre 1988 e 2003
Fonte: Dados disponibilizados pela rede Habib'’s
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Figura 3.2. Evolu¢do do percentual de lojas proprias e franqueadas operacionalizado
pela rede Habib’s no mercado brasileiro entre 1988 e 2003
Fonte: Dados disponibilizados pela rede Habib'’s

Apesar do sucesso da atuagdo no mercado mexicano, o atentado
terrorista de 11 de setembro de 2001 dificultou os planos de atuacdo nos EUA da rede
Habib’s — posicionada estrategicamente como uma rede de fast food érabe. Segundo
KOMATSU (2001), com inicio previsto para fevereiro de 2002, a rede ambicionava a
inauguracao de 102 lojas no mercado americano ao longo de sete anos, estimando-se a

operacionalizacdo direta (lojas proprias) de 30% deste total. A fim de viabilizar sua
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entrada no mercado americano mesmo apds o episddio de 11 de setembro, a rede
estudou a hipotese de modificar tanto o seu logotipo (utilizando-se somente da letra H
nos letreiros), quanto o seu garoto-propaganda — um sorridente arabe. Além disso, a
esfiha (com preco de venda estimado em US$ 0,15 e com sabor mais adocicado visando
melhor atender ao paladar do consumidor americano) deixaria de ser o carro-chefe da
rede, que cederia lugar para o sanduiche duplo de hamburguer, batatas fritas e pizzas
(KOMATSU, 2001).

Em meados de 2003, todavia, a rede ja havia descartado completamente
sua atuag@o no mercado norte-americano. Isso, porém, ndo esmoreceu a empresa quanto
aos seus planos de internacionaliza¢do, especialmente em relagdo ao mercado europeu,
notadamente, Portugal, Espanha, Franga, Alemanha, Italia e Austria, além de planos
rumo ao mercado chinés. Além das proximidades culturais e lingiiisticas existentes
entre o mercado portugués e o brasileiro, o interesse do Habib’s por Portugal deve ser
interpretado face as origens do presidente fundador da rede — portugués radicado no
Brasil. Em 2003, a rede negociava a entrada da marca Habib’s em Portugal com um
grupo de investidores, constituido por empresarios portugueses e brasileiros. Os planos
Iniciais estimavam, nos primeiros cinco anos de atuagao em Portugal, a inauguragao de
35 lojas em Lisboa, além de outras quinze na regido da cidade do Porto.

O foco na politica de pregos baixos — caracteristica do Habib’s desde a
inauguracao de seu primeiro restaurante — permaneceu inalterado ao longo de toda a sua
trajetoria, caracterizando, juntamente com a qualidade de seus produtos e servigos,
independentemente do mercado/pais de atuagdo, o bindmio estratégico do Habib’s. O
sucesso desta receita — oferecer produtos e servicos de qualidade a pregos acessiveis,
muitos dos quais comercializados a menos de R$1,00”" — pode ser comprovado pelo
fato de que, embora o Habib’s seja uma empresa brasileira (com capital 100%
nacional), a rede vem se posicionando como uma das principais redes de fast food

atuantes no Brasil.

?! Planejava-se para 2003 o langamento de quatro produtos com prego de venda inferior a R$ 1,00: pastel
de Belém (inspirado no tipico doce portugués) e esfihas de massa folhada, nas versdes carne, ricota com
tomate seco ¢ magd verde com uva passa. Langado em fevereiro de 2003, o pastel de Belém ja ocupava,
em mar¢o do mesmo ano, um lugar de destaque dentre os produtos comercializados pelo Habib’s no
mercado brasileiro — as estimativas giravam em torno de 2,5 milhdes de unidades comercializadas apenas
nos primeiros vinte dias de seu lancamento (MONTANARIN, 2003).
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Em termos de niimero de lojas, por exemplo, o terceiro lugar no ranking
nacional vem sendo historicamente ocupado pelo Habib’s, logo em seguida ao
McDonald’s e Bob’s. Operacionalizando uma estrutura de 1.212 pontos-de-venda em
2002, o McDonald’s ocupa a lideranga isolada, frente a estrutura das redes Bob’s e
Habib’s, com 308 e 224 lojas, respectivamente, em 2003. Todavia, em termos de
faturamento global, o Habib’s passa para a segunda posicdao. De fato, partindo de um
faturamento anual de R$ 120 milhoes no final dos anos 90, o Habib’s contabilizou, em
2002, R$ 500 milhoes, algo equivalente a 20% a mais do que o registrado em 2001. De
qualquer modo, o McDonald’s ¢ lider absoluto também em termos de faturamento,
tendo declarado no mesmo periodo um faturamento de R$ 1,7 bilhdo. O Bob’s ocupa o
terceiro lugar, com um faturamento de R$ 204 milhdes em 2002,

Outro indice de destaque na trajetoria de sucesso do Habib’s é a sua
posi¢ao dentre as 150 empresas mais admiradas no Brasil — pesquisa anualmente
realizada pela InterScience e publicada pela revista CartaCapital. Em 1998, o Habib’s
foi apontado como a 80" empresa mais admirada — a sua frente, referindo-se
especificamente a redes de alimentos que utilizam o franchising como mecanismo de
expansio, estavam o McDonald’s (8%) e a rede brasileira de cafeterias Fran’s Café (78%).
O Bob’s ocupava a 94" posigéo, seguido da Casa do Pdo de Queijo (134%), Rei do Mate
(135%) e Galetto’s (136%).

Além da politica de pregos acessiveis, o Habib’s ainda atribui parte do
éxito de sua trajetdria a constante preocupagao no tocante as inovagdes de seus produtos
e servicos. Ao longo de seus quinze anos no mercado brasileiro (1988-2003), os pratos
arabes, sempre adaptados ao paladar nacional, foram complementados com op¢des de
outras culturas, sobretudo a americana. Como resultado, comercializando um cardapio
variado, composto por mais de cingiienta itens, a rede alia a comercializagao de esfihas,
quibes e doces arabes a oferta de pizzas, sanduiches, batata-frita e sorvetes. Esta

diversificacdo no cardapio foi estimulada pela histérica disputa travada com a rede

%2 Sob uma nova direcdo desde 2002, a rede Bob’s vem tentando, por meio de um reposicionamento
estratégico, superar a crise financeira instaurada em 1998 — embora tenha registrado um crescimento de
20% no numero de lojas entre 2001 e 2002, estima-se um prejuizo de R$ 8,5 milhdes apenas em 2002. No
que se refere ao mix contratual adotado pela rede (percentual de lojas proprias gerenciado pela rede), 20%
de toda a sua estrutura era diretamente operacionalizado pela rede em 2003 (GRANGEIA, 2003).
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McDonald’s no mercado brasileiro de fast food. Além do cardapio, outras inovagdes
também foram inspiradas no posicionamento estratégico de seu grande concorrente,
caso da entrega a domicilio (delivery) e do papel do Habib’s na area social. Em meados
de 2003, a proposta de delivery estava em fase final de testes — realizados,
exclusivamente, em algumas lojas pertencentes a rede. Estima-se que nos primeiros
cinco meses de operacdo do sistema Habib’s de delivery, meio milhdo de clientes
tenham sido atendidos (SIMOES, 2003)**. No que se refere ao papel social realizado
pela rede, desde 2000, o Habib’s fornece alimentos para os programas ‘Banco Rio de
Alimentos’ ¢ ‘Mesa S3o Paulo’ — numa demanda equivalente a 21 mil refei¢cdes por
més. A rede também conta com um dia especial (Bib’s Dia Genial, 16 de outubro) em
que toda a arrecadacdo da venda de esfihas ¢ destinada a projetos sociais, como o ‘A¢ado
Crianga’ (SIMOES, 2003).

A internacionaliza¢dao do Habib’s também vem exigindo esfor¢os da rede
na inovacdo de seus produtos e servigos — explicitamente no sentido de melhor
satisfazer o paladar local de consumo. Similarmente ao registrado no México, o
cardapio portugués deverd apresentar algumas modificagdes do comercializado no
Brasil — por meio, no entanto, de modificacdes mais sutis. Comparativamente ao
comercializado no Brasil, o cardapio mexicano mostra profundas alteracdes, sobretudo
na carga de pimenta’, além da adigdo de produtos tipicos, caso dos ovos e omelete, e da
alteragdo nos horarios dos restaurantes’. Surpreendendo, porém, todas as expectativas,
o volume de vendas dos pratos arabes, como esfihas e quibes, vem superando o de
lanches — revelando uma boa aceitacdo do consumidor mexicano quanto ao

posicionamento estratégico original do Habib’s como uma rede arabe de fast food.

% As dez primeiras posicdes dentre as 150 marcas mais admiradas pelo consumidor brasileiro eram
ocupadas, em 1998, pela 1. Microsoft, 2. Coca-Cola, 3. TAM, 4. Nestle, 5. Votorantim, 6. General
Motors, 1. IBM, 8. McDonald’s, 9. Fiat ¢ 10. Gessy Lever (CARTACAPITAL/ INTERSCIENCE, 1998).

O sistema Habib’s de delivery centraliza todos os pedidos telefonicos em uma tnica central de
atendimento, diretamente operacionalizada pela rede, com cerca de 600 funcionarios. Esta central
identifica a chamada e a direciona para a loja mais proxima. Estrategicamente, a rede estipula que o
cliente ndo devera pagar a conta se o tempo de entrega ultrapassar 28 minutos.

% Como relatado por KOMATSU (2001), a rede Habib’s realizou uma pesquisa de mercado previamente
a inauguragdo de seu primeiro restaurante no México. Distribuindo gratuitamente esfihas nas
proximidades do restaurante, os consumidores eram convidados a opinar sobre o produto. Um dos
principais resultados revelou a necessidade de aumentar, comparativamente ao padrdo brasileiro, a carga
de pimenta das esfihas — o que também foi viabilizado por meio da oferta de pimenta nas mesas.

% Adaptando-se ao horario caracteristico do café da manhd mexicano, uma das principais refeigdes locais,
(entre 9:00 e 12:00 horas), o horario de almogo foi estendido até as 15 horas.



90

3.3.1.1. Contrato de Franquia

Como ja mencionado, a estratégia de crescimento do Habib’s no
mercado brasileiro baseia-se, desde 1996, no master-franqueamento de seu sistema. Sob
este arranjo contratual, a rede concede a terceiros, sob o titulo de master-franqueados
(investidores com grande aporte financeiro e bom conhecimento sobre o mercado local),
exclusividade territorial, por periodo de tempo determinado, para a exploracdo de sua
marca e do formato de negdcio, inclusive em termos de concessdo de sub-franquias. Em
troca, além do recebimento de taxas e royalties, a rede se beneficia da redugdo dos
custos incorridos na expansdao no referido mercado, em termos, por exemplo, do
processo de selecdo e treinamento de franqueados e de sua equipe de funcionarios bem
como do controle e monitoramento das unidades.

Embora, em um primeiro momento, a ida ao Mé¢éxico tenha sido
verticalizada, o master-franqueamento também representa a forma contratual priorizada
pela rede em seu processo de internacionaliza¢do. Como também ja discutido, o Habib’s
foi o responsavel pela integralidade dos custos necessdrios a inauguracdo e
operacionalizacdo de sua primeira unidade na capital mexicana. Dentre estes custos,
destaca-se os incorridos na construcao de uma central de producdo e distribuicdo —
respeitando os moldes do padrdo brasileiro, discutidos em detalhe na préxima sec¢do, as
unidades internacionais da rede, independentemente de seu mercado/pais de atuacio,
devem ser supridas por uma central localizada a um raio maximo de 250 km. Diante dos
investimentos realizados, a rede pretende manter a regido da Cidade do México sob o
seu controle, buscando investidores interessados pelo master-franqueamento em outras
regides do pais. Diferentemente do padrdo brasileiro, porém, os custos incorridos na
construcdo e operacionalizacdo das novas centrais de distribuicdo e produgdo deverdo
ser de responsabilidade dos master-franqueados internacionais, os quais ainda deverdo
manter, no minimo, uma loja propria.

Nao fosse o atentado de 11 de setembro, este também deveria ter sido o
padrao adotado pela rede no mercado americano. Orgada em US$ 600 mil, a rede previa
a constru¢do da primeira central na regido de Miami — regido que seria diretamente
controlada pela rede, seguindo-se no segundo ano da busca de master-franqueados

interessados em continuar a expansao da rede no mercado norte-americano.
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Em seus planos futuros, o Habib’s planeja ndo mais investir recursos
proprios na internacionalizacdo, repassando, desde o inicio do processo, a
responsabilidade da exploracdo de sua marca aos master-franqueados. A rede estuda a
viabilidade de, inicialmente, o parceiro investir na constru¢do de uma central de
producdo e distribui¢ao de menor porte — com capacidade maxima de suprimento de dez
restaurantes. Confirmando-se a viabilidade da exploragdo da marca Habib’s no referido
mercado, o master-franqueado partiria para a constru¢do de uma segunda central —
capaz de suprir a estrutura de lojas planejada para um raio de 250 km.

Independentemente da forma contratual estabelecida (franqueamento
direto ou master-franquias), o Habib’s historicamente disponibiliza aos interessados em
participar do sistema diferentes conceitos de loja. No final da década de 90, dois
formatos eram comercializados no mercado brasileiro: 1) o conceito de restaurante,
referindo-se a grandes areas destinadas exclusivamente a exploragdo da marca Habib'’s,
localizadas em pontos estratégicos, com 6tima visibilidade e elevado fluxo de pessoas, e
2) o conceito fast, destinado a exploracdo da marca Habib’s em menores areas, como
pracas de alimentacdo de shopping centers, caracterizadas por servi¢co rapido
(atendimento no balcdo), cardapio restrito, sem area propria para consumo. Em 2003,
além dos conceitos de restaurante e fast, a rede oferecia dois formatos adicionais: 3) a
operacdo mista (restaurante-fast: conceito especialmente formatado para pragas de
alimenta¢do, com atendimento feito por gargons ou no balcdo, com area propria para
consumo e carddpio completo) e 4) o conceito delivery (referindo-se a pequenas areas
destinadas exclusivamente ao servico de atendimento para viagem (drive-thru) ou
entrega a domicilio (delivery)).

Além de se diferenciar pelo leque de produtos e servigos comercializados
e por seu posicionamento estratégico, os quatro conceitos franqueados no Brasil pelo
Habib’s diferenciam-se pelo investimento inicial requerido (variando entre R$800 mil a
R$400 mil) bem como pelo numero de sécios permitido (quatro, para os conceitos de
restaurante e operacao mista, € no maximo trés, para os formatos fast e delivery). Outro
diferencial ¢ a area minima, fator que entre os anos de 1998 ¢ 2003 apresentou alguns
ajustes: enquanto o0s conceitos de restaurante e fast requeriam, em 1999,
respectivamente, uma area minima de 400 m® e 150 rnz, em 2003, estes conceitos eram

negociados em areas a partir de 270 m”> e 80m”. Internacionalmente, a rede também
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segue esta diversificacdo de conceitos — para o mercado americano, por exemplo,
previam-se restaurantes com uma area média 400 m?, estruturados nos formatos drive-
thru e fast.

Nota-se, porém, que, ao menos no Brasil, os conceitos de lojas
franqueados pelo Habib’s nao se diferenciam em termos das taxas efetuadas,
registrando-se os mesmos valores independentemente do formato: R$ 75 mil de taxa de
franquia, 5% do faturamento bruto mensal da unidade como royalties e 4%, também
sobre o faturamento bruto mensal, como taxa de publicidade. A Unica excegdo refere-se
a taxa de franquia efetuada para o conceito delivery, 50% do valor da taxa convencional.
Além desta padronizagdo, destaca-se a estabilidade destes valores ao longo do tempo —
entre 1998 e 2003, apenas a taxa de publicidade foi ajustada, passando de 3% para 4%
do faturamento bruto da unidade franqueada’”.

O Habib’s garante a seus franqueados um acompanhamento direto na
analise de mercado e escolha do ponto de venda. A constru¢do do restaurante ¢é
realizada por uma construtora de propriedade da rede, sendo o parceiro também
assessorado na compra dos equipamentos, modveis e utensilios do restaurante.
Diferentemente, porém, da estratégia empregada pelo McDonald’s, o Habib’s nao
pratica a estratégia de locagdo ou sub-locacdo do imovel a seus franqueados — a compra
ou mesmo a locagdo fica sempre sob a responsabilidade do franqueado. Além da
construtora, a rede detém uma agéncia responsavel pelo marketing da cadeia de lojas
Habib’s, garantindo a uniformidade das campanhas publicitarias e ganhos de escala em
propaganda. Nos primeiros dias de operacionaliza¢do do restaurante, o franqueado conta
com a acessoria de funciondrios da rede ou do master-franqueado, sendo que,

periodicamente, equipes supervisionam e prestam apoio operacional as lojas.

3.3.1.2. Coordenagido da Cadeia de Suprimentos

Contando com um cardapio diversificado, o Habib’s atua diretamente na
coordenacdo de sua cadeia de suprimentos. Mantendo historicamente verticalizado o
abastecimento de seus principais insumos, a rede opera trés plantas industriais no Brasil:

panificadora, laticinio e industria de sorvetes. Por meio de seu laticinio, Promilat, o

°7 Nio foram obtidos os valores das taxas efetuadas pela rede Habib’s no México, nem tampouco as
previsdes para Portugal.
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Habib’s se posiciona como um dos maiores produtores brasileiros de queijo frescal, o
que lhe garante, inclusive, o suprimento da mussarela e de outros derivados de queijo
empregados em seus produtos. Por sua vez, a Icelips supre a rede de sorvetes e
sobremesas especiais, atuando no varejo com a marca Porfo Fino, enquanto que a
panificadora responsabiliza-se pelo abastecimento das unidades dos paes de
hamburgueres e sirio, além dos discos de pizza e, desde de 2003, da massa base dos
pastéis de Belém e das esfihas de massa folhada.

Independentemente da forma de suprimento — verticalizado (caso dos
queijos, sorvetes e laticinios) ou terceirizado, por meio de parcerias exclusivas ou
contratos de abastecimento (como, por exemplo, o suprimento dos hortifrutis, farinha,
carne in natura desossada e embalagens) — todos os insumos empregados nos produtos
Habib’s sao destinados as centrais de produgdo e distribuicdo. Por regra, cada unidade
Habib’s, independentemente de seu mercado/pais de atuagdo, deve localizar-se a um
raio maximo de 250 km de uma destas centrais, onde os insumos sdo processados e,
posteriormente, distribuidos, prontos ou semi-prontos, para a venda nos restaurantes.

No mercado brasileiro, o crescimento do Habib’s entre 1998 e 2003 foi
acompanhado pela inauguracdo de oito centrais, totalizando quatorze unidades de
processamento e distribui¢do operacionalizadas pela rede no Brasil, alocadas em seus
treze Estados de atuagdo: Bahia, Ceard, Espirito Santo, Goids, Minas Gerais, Pard,
Paraiba, Parana, Pernambuco, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Santa Catarina € Sdo
Paulo — este ultimo, representando a maior area de atuagdo da rede, ¢ o unico Estado a
possuir duas centrais de producdo (uma na capital e outra na cidade de Ribeirdao Preto).
No mesmo periodo, o numero de empregos diretos gerados pela rede dobrou: passando
de cinco mil em 1998, para dez mil em 2003.

Como discutido anteriormente, a estrutura das centrais de produgdo e
distribuicao foi exportada pela rede diante de seus planos de expansdo internacional,
representando sua montagem na Cidade do México, numa area de 4.600 m?, o primeiro
passo para a operacionalizacdo da rede no mercado mexicano. Além dos investimentos
necessarios a construgdo da primeira central mexicana, a rede Habib’s incorreu nos
custos de desenvolvimento de fornecedores locais, aptos a atenderem as suas
especificagdes, caso especial do queijo frescal (produto perecivel, tipicamente

brasileiro).
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Por meio de suas centrais de producao e distribuigdo, a rede visa a
minimizar o manuseio dos alimentos nas unidades, garantindo uma maior padroniza¢ao
dos produtos comercializados, além de facilitar o preparo e, assim, agilizar a entrega dos
pedidos. O tnico produto Habib’s que tradicionalmente foge desta estrutura de
suprimento ¢ a sua tradicional esfiha — o carro-chefe de vendas da rede —, ocasionando
uma inevitavel oscilacdo na qualidade do produto final. A fim de aumentar o controle
sobre sua padronizagdo, inclusive dentre as unidades internacionais, a rede planejava,
em 2003, iniciar o suprimento das esfihas ja modeladas e congeladas. Além de uma
maior padronizagdo, esta inovacdo viabilizaria uma diminui¢do no quadro de
funcionarios por loja, particularmente na cozinha — ja que, em média, sete funciondrios
sdo contratados para o preparo da massa —, bem como a geracdo de mais espaco para o

atendimento.



95

3.3.2. Dunkin’Donuts”®

A rede americana Dunkin’Donuts nasceu da investida de William
Rosenberg, em meados da década de 40, na comercializacdo de donuts e cafés aos
trabalhadores do parque industrial de Boston, Massachusetts (MA). Observando a
preferéncia dos operarios pelo consumo de donuts com café em suas refei¢des, trazidos,
contudo, de casa em decorréncia da caréncia de estabelecimentos nas redondezas,
William Rosenberg decidiu investir, em 1946, na aquisicdo de um pequeno furgdo que
lhe permitisse atender toda a area industrial da cidade. Dois anos mais tarde, em 1948, o
sucesso do negocio lhe encorajou a inauguragdo de um pequeno estabelecimento.
Inaugurado com o nome Open Kettle, na cidade de Quincy/MA, este estabelecimento
foi apenas em 1950 batizado como Dunkin’Donuts. Ao longo de sua trajetéria, a
Dunkin’Donuts expandiu seu leque de produtos, conciliando a venda de donuts, em
diferentes formatos e com uma ampla gama de recheios, a outros tipicos produtos
apreciados pelo consumidor, sobretudo americano, no consumo do café¢ — dentre os
quais os muffins, que acabou sendo incorporado ao cardapio-chave comercializado
internacionalmente pela rede.

Em 1955, pouco menos de uma década apds o inicio do negocio de
William Rosenberg, deu-se o marco do franqueamento do sistema Dunkin’Donuts,
iniciado na regido de Worcester/MA, tendo sido fundada, em 1960, a Associag¢do
Internacional de Franchising Dunkin’Donuts. Desfrutando do franqueamento de seu
sistema, oito anos depois, em 1963, a rede ja contava com 100 unidades por todo o
territorio americano. A internacionalizacdo da rede, por sua vez, iniciou-se na década de
70, junto ao mercado japonés, sendo a maior unidade da rede inaugurada em 1980, em
Bangkok, com 4rea interna para atendimento projetada para 130 lugares. No inicio dos
anos 90, a rede foi adquirida por Allied Domecq PLC. Cinco anos ap0s esta transi¢ao,
1995, a rede ja era composta por mil unidades, espalhadas por todo o mundo, sendo que
em 2003, cerca de 5.700 coffee and donuts shops Dunkin’Donuts estavam presentes em
29 paises. Independentemente do mercado de atuagdo, a rede possui no franchising sua

principal estratégia de crescimento e expansdo, estimando-se um percentual médio

% Estudo de caso elaborado a partir de entrevistas semi-estruturadas concedidas, em 2001, pelo master-
franqueador Dunkin ’Donuts no Brasil, pelo diretor de expansdo da rede no mercado nacional e pelo
responsavel pela 4area de suprimentos. Complementarmente, foram utilizadas informagdes
disponibilizadas no website oficial da rede <http://www.dunkin.com.br>.
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historico de 99% de unidades franqueadas versus 1% de lojas proprias. A fim de
transmitir o know-how detido pela rede a todos os franqueados e master-franqueados,
em 1996, foi inaugurado em Boston um centro de formagao e treinamento, denominado
Dunkin’Donuts University.

No Brasil, a rede iniciou suas operagcdes em 1983, por meio de um
contrato de master-franquia com a empresa brasileira Master Brasil (MB). Oito anos
mais tarde, em 1991, a master-franquia brasileira iniciou o franqueamento da marca
Dunkin’Donuts. Atendendo a estratégia mundial, historicamente a evolugdo de
crescimento da rede no mercado brasileiro vem sendo estruturada essencialmente por
meio de lojas franqueadas. Em 2002, apenas um estabelecimento proprio era
operacionalizado pela MB, frente aos 134 pontos licenciados e aos 67 estabelecimentos
franqueados, alocados nos Estados do Ceard (uma unidade em Fortaleza), Pernambuco
(cinco em Recife), Bahia (duas em Salvador), Minas Gerais (uma em Juiz de Fora), Sdo
Paulo (48 por todo o Estado), Rio de Janeiro (nove na cidade do Rio) e no Rio Grande
do Sul (uma). Para 2003, planejava-se a inaugura¢ao de mais sete unidades — todas elas

franqueadas.

3.3.2.1. Contrato de franquia

A empresa responsavel pelo franqueamento da marca Dunkin’Donuts no
mercado brasileiro (Master Brasil, MB), negociava, em 2002, o franqueamento de trés
formatos de loja: coffee shops (area variando entre 50 a 100 m” e investimento minimo
de R$ 80 mil), lojas satélites (20 a 40 m?, com investimento minimo de R$ 70 mil) e
quiosques (4 a 10 m?, com investimento minimo de R$ 18 mil) — todos formatos
franqueados com uma vigéncia contratual de cinco anos, renovavel por mais cinco. Uma
outra op¢ao disponibilizada pela MB ¢ o licenciamento das torres Dunkin’Donuts: com
uma area média de 4 m’, esta op¢io ¢ destinada a empresarios que desejam incrementar
seu ponto de venda — especialmente lojas de conveniéncia, supermercados e postos de
gasolina. Por fim, a master-franquia brasileira se interessa pela conversdo de pontos
comerciais ja existentes, sobretudo do ramo de alimentos, no sistema de franquias
Dunkin’Donuts.

Além do investimento inicial minimo destinado a compra dos

equipamentos e a decoracdo do estabelecimento, o interessado por uma franquia
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Dunkin’Donuts deve responsabilizar-se pelos custos incorridos com o ponto de venda,
quanto a compra, locagdo do terreno, construcao ou reforma da loja. O franqueado fica
responsavel, ainda, pelo pagamento 8 MB de uma taxa inicial de adesdo (taxa de
franquia, com valor varidvel conforme o formato franqueado) e de uma taxa de
exclusividade territorial (calculada a partir do potencial de mercado da area desejada e
da proposta de expansdo). Por fim, mensalmente, o franqueado deve destinar a MB um
percentual sobre o faturamento bruto mensal de sua unidade, como forma de royalties e
taxa de publicidade. Em 2002, efetuava-se uma taxa de franquia a partir de R$ 21 mil,
sendo os royalties e o fundo de propaganda estipulados em 6% e 4%, respectivamente,
sobre o faturamento bruto mensal da unidade franqueada. Em contrapartida, a MB
disponibiliza a seus franqueados treinamentos na area administrativa, mercadologica,
operacional, de produ¢do e de recursos humanos, prestando apoio na obtengdo de
financiamento (linhas de crédito com o Banco do Brasil), na consultoria de campo e na
selecdo do ponto comercial, no projeto arquitetonico, no fundo de promocdo e
propaganda bem como na atualizagdo e na reciclagem dos franqueados e de parte de
seus funcionarios.

Os franqueados contam ainda com um suprimento centralizado, no que
se refere & compra e armazenamento dos insumos, processamento e distribuicdo de
todos os produtos — prontos ou semiprontos — a serem comercializados nas unidades
Dunkin’Donuts. Por meio desta estrutura, a MB limita o poder de agdo de seus
franqueados sobre a qualidade do produto final, garantindo um maior controle sobre a
qualidade e padronizacdo dos produtos comercializados por toda a rede. Desfruta-se,
também, de economias de escala e escopo bem como maior capacidade de barganha
frente a seus fornecedores. A centralizagdo do suprimento permite, ainda, que a MB
controle, mesmo que indiretamente, o desempenho das unidades franqueadas,
mensurado pelo volume de compras efetuado periodicamente. Esta informagdo ¢
cruzada com os dados repassados pelos franqueados nos relatorios semanais de vendas
— documento que permite a MB apurar os lucros de cada loja e o acompanhamento das

vendas globais da rede.
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3.3.2.2. Coordenagido da Cadeia de Suprimentos

No Brasil, a Dunkin’Donuts comercializa quatro principais linhas de
produtos: (i) donuts, composta por quatro tamanhos, servidos com ou sem recheio; (ii)
muffins, com cinco variagdes; (iii) salgados, englobando folhados, croissants, paes de
queijo, variagdes de sanduiches e sopas; além da (iv) linha de cafés, composta pelo
espresso’’, cappuccino, chocolate quente, variagdes de chocolate com leite, chds e o
premium coffee. Complementando este cardapio-chave, a rede comercializa uma linha
de gelados, referindo-se aos sorvetes, sucos e bebidas frias, como refrigerantes e chas.
Por todo o pais, o cardapio comercializado pela rede ¢ padronizado, em termos tanto do
leque de produtos, quanto do prego de venda.

Afim de melhor satisfazer o paladar do consumidor brasileiro, a
Dunkin’Donuts apostou no desenvolvimento de recheios especiais para sua linha de
donuts. Além dos classicos sabores comercializados mundialmente pela rede —
chocolate, morango e bavarian —, teve-se a aposta, em parceria com seus fornecedores
brasileiros, no desenvolvimento de recheios exclusivos, destacando-se o sabor doce de
leite e as variagdes de frutas, como o maracuja e o papaia. A linha de salgados também
representa a busca da rede em melhor satisfazer o paladar local, desde que o brasileiro
prima a degustacdo de seu cafezinho com variagdes salgadas, caso notorio do pao de
queijo — e ndo adocicadas, como no mercado americano. Deve-se destacar, ainda, que a
variedade espresso e premium coffee da linha de cafés representa uma outra
particularidade do cardapio brasileiro, tendo a rede apostado no desenvolvimento e
comercializacao de um blend exclusivo, comercializado com marca propria.

Toda a linha de donuts, muffins e salgados, exceto o pao de queijo e a
sopa, foi verticalizada pela MB, sendo o abastecimento feito por sua filial, a empresa de
alimentos MB Suprimentos'”. A partir de variagdes na modelagem da massa —
denominada mescla base —, no processo de finalizagdo (assar ou fritar) e dos recheios e
coberturas empregados, obtém-se um variado leque de produtos. Por exemplo, enquanto

os donuts sdo obtidos pela fritura da mescla-base em gordura vegetal hidrogenada, os

% Espresso no sentido da tecnologia utilizada na elaboragio da bebida e nio de velocidade (expresso).

' ocalizada na cidade de Sdo Paulo, junto & sede administrativa da master-franquia brasileira
(composta por uma equipe de treze funciondrios), a MB Suprimentos operacionalizava, em 2001,
quarenta funcionarios no chio de fabrica e nove na area administrativa.
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salgados, exceto os croissants, sao fabricados assando a mesma massa. Até meados dos
anos 90, a mescla-base era importada pelo master-franqueado brasileiro do fornecedor
da corporagdo americana, empregando em sua fabricag@o farinha de trigo canadense. Os
custos incorridos na importagdo acabaram, porém, levando a MB Suprimentos a corrida
pelo desenvolvimento de fornecedores brasileiros aptos a atenderem as especificagdes
internacionais da rede. Adaptando a receita americana as normas sanitdrias € aos
ingredientes brasileiros, obteve-se, apds dois anos de pesquisa em conjunto com a
Puratos — empresa belga com filial em Sao Paulo, internacionalmente conhecida por seu
know-how na fabricagdo de mesclas de donuts — a mescla-base empregada desde entao
pela MB Suprimentos.

Embora a mescla-base seja fabricada pela Puratos, cabe contratualmente
a MB Suprimentos o credenciamento e a sele¢do dos moinhos de trigo responsaveis
pelo suprimento da farinha, principal ingrediente da mescla-base. Por outro lado, o
contrato estabelecido ndo priva a Puratos de atender outros clientes, desde que
respeitado o sigilo e a exclusividade de suprimento da receita destinada a MB
Suprimentos. Nestes termos, a Puratos operacionaliza uma ampla carteira de clientes,
composta, basicamente, por panificadoras e padarias. Apesar do sucesso desta parceria,
a MB Suprimentos deve lidar com o risco de um comportamento oportunista por parte
de alguns dos clientes da Puratos — por meio, por exemplo, de antincios do tipo ‘temos
o verdadeiro donuts da Dunkin ’Donuts’. A nacionaliza¢do da mescla-base exigiu, ainda,
o desenvolvimento de fornecedores brasileiros aptos a produzirem os recheios doces dos
donuts, conforme as especificagdes da corporagdo americana — embora com algumas
adaptagdes quanto a fluidez e consisténcia.

Além da farinha de trigo, da mescla-base e dos recheios doces, os
principais insumos empregados na fabricacdo dos donuts sdo a gordura vegetal
hidrogenada, utilizada em sua fritura, e o agucar de confeiteiro, empregado na
finalizag¢do do produto — insumo também verticalizado pela rede. Quanto ao suprimento
do blend de café exclusivo comercializado pela rede com marca propria Dunkin’Donuts,
a MB Suprimentos conta com a parceria da torrefadora Café Jardim.

A MB Suprimentos concilia o processamento dos insumos a
centralizagdo da distribuicao de todos os produtos, prontos ou semiprontos, as unidades

Dunkin’Donuts. No que diz respeito ao suprimento dos donuts, as unidades localizadas
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na capital paulista e na Grande S3o Paulo sdo abastecidas duas vezes ao dia com
produtos em temperatura ambiente. Em outras regides, os donuts passam por um
processo de criogenizagdo antes de serem distribuidos, por meio de caminhdes
refrigerados. Independentemente da localizagdo geografica, os donuts sdo supridos — por
meio de frota terceirizada e com frete de responsabilidade dos franqueados — ja
modelados, sem recheio e cobertura. Uma vez confeitados, os donuts ndo podem ser
reaproveitados, possuindo uma validade méaxima de doze horas. Independentemente do
insumo, a MB Suprimentos apenas aceita que o franqueado negocie com fornecedores
locais o abastecimento do leite, polpa de frutas congeladas, recheios salgados e ftrios,

como queijo e presunto.
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3.3.3. McDonald’s'"!

Fundada nos EUA em 1954, a rede McDonald’s atua internacionalmente
no segmento de restaurantes de rapido atendimento (fast food), sendo especializada na
comercializacdo de hamburgueres. Ao longo de seus 49 anos de trajetéria (1954-2003),
a marca McDonald’s difundiu-se por 118 paises, em uma estrutura de 30 mil
restaurantes, 1,5 milhdo de funcionarios ¢ uma média diaria de 46 milhdes de clientes.
De acordo com estimativas da rede, apenas nos EUA, onde o McDonald’s detém 46%
do mercado de fast food, seus 13 mil restaurantes geravam no inicio de 2003 a metade
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de suas vendas globais'®

. No mundo, o0 McDonald’s responde por quase a metade das
redes internacionais de restaurantes fora dos EUA e por cerca de dois ter¢os das vendas
globais nesse segmento. Estes numeros conferem a oitava marca mais valiosa em todo o
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mundo

o titulo mundial da maior cadeia de fast food.

A internacionalizacdo da rede McDonald’s foi iniciada pelo Canadé e
por Porto Rico, em 1967, quando a rede ja era composta por mais de mil pontos de
venda no mercado americano. Nos anos 70, a rede introduziu sua marca na Europa,
primeiramente na Holanda e Alemanha, em 1971, e na Franca, em 1972 — tendo sido a
expansao no territorio europeu intensificada ao longo dos anos 80. Simultaneamente, o
McDonald’s chegou ao Japao e Australia em 1971, tendo intensificado sua expansao no
mercado asiatico durante a primeira metade da década de 80. Em 1979, a rede chegou a
América do Sul por meio do Brasil, intensificando sua expansiao no Cone Sul a partir da
segunda metade dos anos 80. O primeiro pais da Europa Oriental atendido pelo
McDonald’s foi a Turquia, em 1986, seguida da Tugoslavia e da Hungria, em 1988, e da
Russia, em 1990 — década em que a rede intensificou sua atuagdo entre os demais paises

do leste europeu e da América Central, além de ter marcado o inicio de sua atuagdo no

continente africano.

' Baseado em informagdes obtidas durante as entrevistas semi-estruturadas com os gerentes de
suprimento e de expansdo da rede McDonald’s no Brasil e na Franga, assim como em informacdes
disponibilizadas nos websites americano, brasileiro e francés do McDonald’s, respectivamente:
<http://www.mcdonalds.com>, <http://www.mcdonalds.com.br> e <http://www.mcdonalds.fr>.

2 Em termos de nimero total de unidades, a lideranga no mercado americano de fast food pertence &
rede de sanduiches Subway, responsavel pela coordenacdo de mais de 13.100 pontos de venda
(BLINDER, 2003).

1% Em 2002, o valor da marca McDonald’s foi estimado pelo grupo britdnico Interbrand em US$ 26,4
bilhdes, conferindo- lhe a oitava posi¢do dentre as 100 marcas mais valiosas no mundo (INTERBRAND
et al., 2002) — vide Tabela 1.2.
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Por todo o mundo, a rede McDonald’s emprega o franqueamento de sua
marca como a principal estratégia de expansdo. De acordo com a rede, em média, 80%
de todos os seus restaurantes sdo historicamente gerenciados por contratos de franquia,
sendo os demais 20% administrados diretamente pela rede.

O inicio do franqueamento da marca McDonald’s data de meados da
década de 50, quando o caixeiro viajante Ray Kroc buscava formatar o lucrativo
negocio dos irmaos McDonald na comercializagdo de hamburgueres, com a intengdo de
reproduzi-lo com sucesso em outras localidades. Ray Kroc idealizou um arranjo
organizacional caracterizado pela concessdo do direito de uso da marca e pela
transferéncia, aos interessados em adentrarem no sistema, de todo o conhecimento
gerado e detido pelo franqueador ao longo de sua experiéncia no negdcio — em termos,
por exemplo, das rotinas, praticas operacionais e ferramentas administrativas bem como
o controle e gerenciamento da cadeia de suprimentos —, junto a uma assisténcia técnica
e comercial continua. Por meio da internacionalizagdo da marca McDonald’s, esta
pratica organizacional, denominada, segundo a legislacdo americana, Business Format
Franchising — Franquia de Negocio Detalhadamente Dimensionado, ou Franquia
Empresarial —, difundiu-se mundialmente, tornando-se uma das mais importantes
formas de comercializacao da atualidade.

Apesar da relevancia econOmica obtida pela rede ao longo de sua
trajetoria, o segundo trimestre de 2002 marcou o primeiro prejuizo financeiro do
McDonald’s. Além de resquicios da crise sanitaria que assolou o mercado mundial de
alimentag¢do no inicio dos anos 2000, especialmente o europeu € o americano, o prejuizo
registrado pelo McDonald’s teria sido agravado pelo mau desempenho da rede nos
ultimos anos em seu principal mercado, os EUA. Dentre outros fatores, o desempenho
da rede no mercado americano estaria sendo freado pela elevada segmentagdo e
fortalecimento de novas tendéncias de consumo, atrelado as disputas legais entre a rede
e seus ex-franqueados e, mais recentemente, a instaura¢do de processos de indenizag¢do
por parte de consumidores com a alegacdo de supostos danos a saude ocasionados pelo
consumo dos produtos McDonald’s (GOGOI & ARNDT, 2003).

Neste cenario, a meta da rede para o mercado americano seria manter sua
clientela, deixando a expansdo para segundo plano. Como reflexo deste re-

posicionamento, diferentemente da estratégia da rede em meados dos anos 90, quando o
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McDonald’s abria uma média de mil restaurantes por ano somente nos EUA, apenas
300 unidades na América foram inauguradas em 2002. Simultaneamente, em meados de
2003, a rede planejava a remodelagdo da metade de seus 13 mil restaurantes
americanos, além da reestruturagdo de seu cardapio (BLINDER, 2003) e o
encerramento das operagdes de cerca de 719 restaurantes em todo o mundo. Apenas no
Japdo, planejava-se o encerramento de 176 unidades das 2.800 existentes em 2002. Por
sua vez, dado o inexpressivo crescimento de vendas entre 2001 e 2002 no mercado
europeu (cerca de 1%), a expansdo prevista para 2003 era 30% inferior a registrada em
2002 — mantendo, historicamente, a lideran¢a no segmento europeu de fast food, a rede
contava, no inicio de 2003, com mais de seis mil restaurantes na Europa (GOGOI &
ARNDT, 2003).

A despeito da crise internacional vivida pelo McDonald’s, os negocios
da rede no mercado francés e latino americano vém conseguindo sustentar sua
lucratividade. Na Franga, por exemplo, a rede teria registrado um lucro inédito em 2002,
além de um crescimento de 10% em seus negodcios. Por sua vez, a América Latina
representa uma das regides de maior crescimento do McDonald’s, cerca de 8% a 10%
do faturamento global da rede. Em 1999, o McDonald’s estava presente em 19 paises do
Cone Sul, operacionalizando 1,7 mil restaurantes, 80 mil empregos, com um
faturamento na ordem de US$ 5 bilhdes. A relevancia da América Latina aos negdcios
do McDonald’s se deve em especial ao desempenho do mercado brasileiro — oitavo pais
mais lucrativo aos negdcios da rede, ja tendo sido o sexto antes da desvalorizagdao do
real. A seguir, as operagdes da rede McDonald’s no Brasil e na Franga s3o discutidas
em detalhe, com atencdo especial as estratégias de suprimento e ao padrdo contratual

empregados pela rede nos referidos mercados.
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3.3.3.1. McDonald’s - Brasil

Presente no Brasil desde 1979, o primeiro restaurante da rede foi
inaugurado em Copacabana, no Rio de Janeiro. Dois anos depois, ainda por meio de
uma expansdo verticalizada, a rede chegou em Sao Paulo, abrindo um restaurante na
Avenida Paulista. A primeira unidade franqueada, contudo, foi inaugurada apenas em
1987, apos oito anos de experiéncia no mercado brasileiro. O crescimento da rede no
Brasil tem sido exponencial, atingindo 100 unidades em seus primeiros 13 anos de
operacao (1979-1992), 300 em 1998, apds 19 anos de trajetdria, e 500 em 2000, apds 21
anos de experiéncia. Segundo informacao do McDonald s-Brasil, o faturamento da rede
vem apresentando uma tendéncia positiva de crescimento nos ultimos anos: R$ 1,3
bilhdo em 1999; RS 1,46 bilhdo em 2000; R$ 1,60 bilhdo em 2001; ¢ R$ 1,7 bilhdo em
2002. Neste mesmo ano, a rede registrou uma média didria de 1,4 milhdo de vendas,
gerando cerca de 36 mil empregos diretos em uma estrutura de 1.212 pontos-de-venda,
distribuidos entre 630 quiosques, 582 restaurantes, sendo 244 franqueados e 338
proprios (58% do total de restaurantes), além de um McMovel e 30 McCafés, dos quais
apenas trés franqueados. No final de 2003, o percentual de lojas proprias aumentou
comparativamente ao de unidades franqueadas, passando para 68% do total de
restaurantes — valor que se estabilizou na casa dos 582 restaurantes. Toda esta estrutura
encontrava-se alocada em 128 cidades brasileiras de 21 Estados, além do Distrito
Federal. Estes nimeros conferem ao McDonald’s o titulo da maior rede de fast food no
Brasil.

A relevancia do Brasil aos negocios do McDonald’s também pode ser
expressa por seu papel de exportador de produtos, projetos e procedimentos nao apenas
para os paises do Cone Sul, mas também para todo o sistema McDonald’s. De acordo
com a rede, o Brasil supre grande parte dos produtos McDonald’s comercializados no
Uruguai, assim como fornece as tortas e alguns tipos de embalagens para a Argentina
bem como o McChicken comercializado na Venezuela. Outros produtos criados no
Brasil e exportados para o sistema McDonald’s sio as unidades compactas e 0s
quiosques de sobremesas — atualmente exportadas para 12 paises. Ademais, o
McDonald’s-Brasil conta com uma das seis Universidades do Hamburguer (também
existente nos EUA, Alemanha, Japao, Inglaterra e Australia), atendendo todo o Cone

Sul, além de alguns paises europeus, caso da Espanha e Italia.
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Por todo o pais, os restaurantes McDonald’s praticam o mesmo prego,
além de seguir o mesmo cardapio composto por cerca de dez itens. Na intengdo de
aproximar-se ainda mais do padrdo nacional de alimenta¢do, o McDonald’s-Brasil
desenvolveu dois produtos com ingredientes genuinamente brasileiros, a saber, a torta
de banana (também exportada para outros mercados de atuagdo da rede) e o suco de
maracujd, além de ser o Unico mercado em que a rede comercializa uma marca de
refrigerante concorrente da Coca-Cola, o Guarana Antarctica.

As particularidades do mercado brasileiro também levaram a rede a
modificar a original formatacdo dos McCafés. Criado na Australia, o McCafée foi
originalmente concebido com a finalidade de estimular as vendas nos restaurantes da
rede entre as 14 e 17 horas, tendo sido exportado com esta concepcdo para Portugal,
Franca, Canada e Argentina. No Brasil, optou-se pelo desenvolvimento de uma
identidade propria, totalmente desvinculada da operagao do restaurante McDonald’s, em
uma area exclusivamente destinada a degustagdo do café. O projeto brasileiro, em
operacdo desde 2000, apostou em uma decoragdo diferenciada, nos moldes dos
tradicionais cafés franceses, contando inclusive com uma louca personalizada. O
sucesso deste posicionamento pode ser mensurado ao se observar a taxa de crescimento
dos McCafés no mercado brasileiro: passando de apenas trés unidades, em 2000, para

45, em 2003.

3.3.3.1.1. Contrato de Franquia

Mantendo sua politica internacional de crescimento, no Brasil,
invariavelmente, a rede controla (direta ou indiretamente) o ponto de venda por meio da
compra/locacio do imoével, seguida de sua (sub)locacdo aos franqueados.
Operacionalizando uma unica forma contratual, o controle exercido pela rede sobre o
ponto comercial determina a duragdo do contrato de franquia. Quando o ponto ¢ de
propriedade da rede, estipula-se uma duracao contratual de vinte anos. Caso contrario,
quando a rede aluga o ponto comercial, sublocando-o ao franqueado, o término do
contrato ¢ estipulado de acordo com o contrato de locacdo do imovel. Procura-se,
porém, ndo firmar um contrato de franquia com duragdo inferior a dez anos, a fim de
proporcionar ao franqueado um periodo minimo suficiente para o retorno do capital

investido (estimado em cinco anos). Em ambos os cenarios, diante da renovagao
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contratual, o franqueado sempre devera efetuar uma nova taxa de franquia — pratica que
foge da usualmente identificada no mercado brasileiro.

Independentemente do mercado considerado e do controle sobre o ponto
de venda (proprietaria ou locataria), o McDonald’s sempre assume os custos relativos a
construgdo ou reforma do estabelecimento, transferindo aos seus franqueados as
despesas incorridas na aquisicdo dos equipamentos, mobilidrios, luminosos e nas
despesas pré-operacionais de contratagdo e formagdo de sua equipe bem como nos
gastos iniciais de publicidade do restaurante. Diferentemente do modelo
internacionalmente empregado pela rede, no Brasil, o McDonald’s possui como politica
eliminar todos aqueles candidatos, independentemente de seu perfil e qualificagdo, cujo
capital proprio disponivel ndo atenda 40% do investimento minimo necessario — em
torno de US$ 500 mil, fora a taxa de franquia e as despesas incorridas com sua
manuten¢do ao longo do periodo de treinamento. Nestes termos, embora a experiéncia
profissional e a idade minima, em torno de 28 anos, sejam pré-requisitos valorizados, no
Brasil, o aporte financeiro representa o fator decisivo a sele¢do do candidato. Para o
financiamento, o franqueado conta com linhas de crédito especiais desenvolvidas pelo
McDonald’s junto ao CitiBank ¢ BankBoston — o financiamento, porém, ¢ feito em
ddlar, ficando como garantia os equipamentos do restaurante.

Apesar desta restri¢do financeira, a rede mantém no mercado brasileiro
sua postura internacional de ndo conceder franquias para socios, devendo o franqueado
ser ‘uma unica pessoa fisica com dedicagao exclusiva ao sistema McDonald’s’. Vale a
ressalva de que a rede pode vir a aceitar a abertura de uma sociedade limitada, em que o
socio, no entanto, deverd ser ascendente, descendente ou conjuge, tendo no maximo
25% das quotas, dando o contrato social plenos poderes de gestdo ao franqueado. A rede
no Brasil também nao concede franquias territoriais, de forma que o franqueado nao
possui garantias prévias de operacao exclusiva de um restaurante em determinada area,
bairro, cidade ou regido geografica.

Em 2003, a rede praticava uma taxa de franquia no valor de US$ 60 mil.
Além do pagamento desta taxa inicial fixa e do montante referente ao investimento
minimo necessario a abertura e operacionalizacdo da unidade (US$ 500 mil),
mensalmente o franqueado destina a rede um percentual de seu faturamento bruto na

forma de royalties e taxa de publicidade — totalizando 10% em 2003 (5% cada). Neste



107

mesmo ano, o aluguel do ponto de venda girava em torno de 10% a 20%, também
calculado sobre o faturamento bruto do restaurante, mais um valor minimo — ambos
(aluguel e valor minimo) variadveis de acordo com os investimentos imobilidrios e de
construcdo realizados pelo McDonald'’s.

Todo interessado em participar da rede McDonald’s como franqueado,
depois de ter logrado sua aprova¢do em uma triagem prévia, inicia um processo de
formacgdo e treinamento na unidade brasileira da Universidade do Hamburguer (UH).
Decorridos os seis primeiros meses € mantendo seu interesse pelo potencial candidato, a
rede lhe propde uma oferta oficial de franqueamento, momento em que ¢ declarado o
local em que deverd ser explorada a franquia — ndo necessariamente a cidade de
residéncia do candidato, tampouco a cidade de seu interesse.

Aceitando a proposta da rede, o candidato prossegue em seu treinamento
por mais seis meses, devendo no inicio desta segunda fase desembolsar no minimo 40%
da taxa de franquia, além de se dedicar a abertura de sua empresa, selecdo da equipe,
dentre outras atividades cujas despesas compdem as pré-operacionais anteriormente
mencionadas. Ao longo de todo o periodo, o candidato deve dedicar-se exclusivamente
ao processo de formagdo e treinamento, ndo podendo exercer nenhuma outra fun¢ao,
mesmo sem a certeza (nos primeiros seis meses) de sua selecdo como franqueado da
rede. Desde 1999, a tltima etapa do processo de formagao dos potenciais franqueados
brasileiros bem como dos gerentes-operadores passou a ser realizada na UH brasileira —
etapa até entdo ministrada exclusivamente nos EUA, Austrdlia ou Japao. Em 2001, a
UH brasileira passou a atender todo o Cone Sul, além de alguns paises europeus, como

Espanha e Italia.

3.3.3.1.2. Coordenacao da Cadeia de Suprimentos

Em 2001, o McDonald’s-Brasil contava com 210 fornecedores, dos quais
cerca de cinqlienta atuando junto a area de alimentos e embalagens. Historicamente, a
politica de suprimentos adotada pela rede no mercado brasileiro baseia-se na
operacionalizacdo de um Unico parceiro por item transacionado, tendo sido seus
fornecedores, ao longo de seus 24 anos de trajetoria no Brasil (1979-2003), estruturados

em trés categorias-chave: 100% dedicados (exclusivos), dedicados e de mercado.
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Com os seus historicos fornecedores exclusivos — Braslo (processadora
de carne bovina e de frango), Brapelco (responséavel pelo planejamento de estoques,
transporte, armazenagem e distribui¢do dos produtos comercializados pela rede) e
Interbakers (panificadora) —, o McDonald s-Brasil desfruta de uma relacdo de quase-
integracdo, tendo estes fornecedores investido em parques industriais integralmente
dedicados ao atendimento das especificacdes da rede. No Brasil, a operacionaliza¢do
destes parceiros deu-se a partir de parcerias entre os tradicionais fornecedores da
corporagdo americana, detentores de capital e experi€ncia no processo, ¢ investidores
brasileiros, com conhecimento a respeito do mercado nacional. A Braslo e a Brapelco
iniciaram suas operacdes no Brasil em 1982, sendo ambas subsidiarias dos parceiros
que desde 1955 suprem a rede no mercado americano, enquanto que a Interbakers é
resultado de uma joint-venture firmada em 1986 entre a Fresh Star Bakeries US e o
Grupo Ernesto Rothschild.

Estes trés fornecedores do McDonald’s-Brasil responsabilizaram-se
financeiramente pela construcdo e operacionalizagdo de um complexo de producdo e
distribui¢@o de alimentos, conhecido como Food Town. Inaugurado em 1999, a partir de
um investimento superior a US$ 70 milhdes, o complexo industrial da Food Town no
Brasil ¢ rivalizado, dentre todos os demais paises de atuacdo do McDonald’s (118 em
2003), apenas por aqueles encontrados na Alemanha e Russia. Embora as instalagdes
fisicas da Braslo estejam concentradas na Food Town, a Brapelco conta com mais trés
centros de distribuicao (nos estados do Rio de Janeiro, Santa Catarina e Pernambuco),
enquanto que a Interbakers, que também supre o McDonald’s no Paraguai e Uruguai,
operacionaliza uma outra planta industrial em Minas Gerais.

Dentre os fornecedores dedicados — que, embora ndo exclusivos aos
negocios da rede, destinam grande parte de seu volume de producdao ao McDonald’s-
Brasil —, destacam-se as parcerias estabelecidas com a Vally (empresa também
pertencente ao Grupo Ernesto Rothschild, que desde 1982 abastece a rede de tortas e
cones de sorvete), a Refricom (hortifrutis) e a McCain (filial da empresa canadense de
mesmo nome, que responde pela quase totalidade do suprimento global de batatas pré-
fritas congeladas ao McDonald’s). A McCain ¢ uma dos poucos fornecedores
brasileiros da rede que ndo possui uma planta industrial no pais — sendo o mercado

brasileiro suprido integralmente por sua filial na Argentina. Fundada em 1956, a
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McCain iniciou seu processo produtivo em 1957, por ocasido da inauguragdao de sua
primeira unidade processadora no Canadd. Nos mesmos moldes de fornecedora
dedicada & rede McDonald’s, a McCain possui plantas industriais na Africa, Argentina,
Australia, Inglaterra, Japao, México, Nova Zelandia, Polonia e nos EUA.

Ainda no leque de fornecedores dedicados, no Brasil, a rede também
conta com fornecedores que, mesmo ndo tendo suas origens atreladas a corporagdo
americana, dedicam parte de sua producdo ao abastecimento dos restaurantes
McDonald’s, caso, por exemplo, da Junior Alimentos. Fundada em 1983 na cidade de
Sao Paulo, desde 1987, a Junior Alimentos, respeitando uma receita mundialmente
padronizada pela rede, responsabiliza-se pelo suprimento de mostarda e ketchup, além
de outros condimentos e molhos, alguns dos quais elaborados especificamente para os
produtos promocionais langados pela rede no Brasil. No leque dos fornecedores de
mercado, o McDonald’s-Brasil mantém relagdes comerciais com diferentes empresas,
como a Coca-Cola e a Parmalat (que abastece a rede de uma mistura a base de cereais e
confeitos empregados nos sorvetes) e a Polengh, responsavel pelo suprimento de queijo
fatiado. Destaca-se, ainda, a Nestlé, responsavel pelo desenvolvimento, em parceria
como McDonald’s, do cardapio dos McCafés. Dentre os produtos comercializados, o
brownie ¢ suprido pelo McDonald’s-Franga — este tipico produto da culinaria americana
e as batatas pré-fritas e congeladas supridas pela filial argentina da McCain representam
o0s unicos produtos importados pelo McDonald’s-Brasil.

Em meados de 2003, apos 24 anos no Brasil, o McDonald’s deu os
primeiros passos rumo a reestruturacdo de sua tradicional politica de suprimentos.
Dentre outros pontos, planejava-se o inicio da diversifica¢do de seus trés fornecedores-
chave, originalmente 100% dedicados a operacdo da rede (Braslo, Brapelco e
Interbakers), embora com a salvaguarda contratual de respeitarem a exclusividade de
suprimento dos produtos especificamente desenvolvidos a rede. Assim, a Braslo passou
a comercializar os cortes de carne ndo empregados na fabricagdo dos hamburgueres
comercializados pelo McDonald’s (até entdo simplesmente descartados), enquanto que a
Brapelco comegou a priorizar a otimizacdo de sua atividade logistica, negociando a
volta de seus caminhdes, apds o abastecimento das unidades da rede, com o frete de

outras empresas. Por sua vez, a Interbakers iniciou seu processo de diversificacdo em
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2004, firmando um acordo com a rede Giraffas, quarta maior rede de fast food no
Brasil.

Caracterizando um outro ajuste em sua politica de suprimentos, o
McDonald’s-Brasil passou a priorizar a ampliagdo e pulverizagdo pelo mercado
brasileiro de seu corpo de fornecedores, planejando a operacionalizacao de mais de um
parceiro para cada item transacionado. Apesar destes planos, a rede ndo pretende
promover uma competicdo direta entre seus fornecedores — como realizado em seus
outros mercados, caso da Franca —, garantindo no Brasil areas exclusivas de atuagdo. O
inicio deste processo foi marcado pela parceria estabelecida, em julho de 2002, com a
Sadia, exclusivamente no que se refere ao suprimento da regido Sul brasileira do
hamburguer de carne bovina destinado ao Big Mac. Em 2003, cogitava-se ampliar o
leque de produtos supridos pela Sadia, ainda para a mesma regido, para outras
variedades de hamburguer de carne bovina, em especial o destinado aos sanduiches
Quarteirdo e McMax, além do abastecimento de carne de frango, empregada nos

Nuggets e no hamburguer do McChicken.
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3.3.3.2. McDonald’s - Franc¢a

O inicio das operagdes do McDonald’s no mercado francés data de 1972.
Apos sete anos de experiéncia, a rede inaugurou seu primeiro restaurante franqueado em
Estrasburgo, extremo leste francés, divisa com a Alemanha — pais em que, juntamente
com a Holanda, o McDonald’s marcou sua introdu¢do na Europa. Mais de uma década
apo6s o inicio de suas operagdes no mercado francés, o primeiro restaurante parisiense
foi inaugurado, em 1984, em uma das principais regides turisticas da cidade, a Rue de
Montmartre. Ainda em 1984, a Bolsa de Paris registrou o langamento do McDonald’s-
Corporation — estratégia de abertura de capital ndo observada na atuacdo do
McDonald’s no mercado brasileiro.

Também apresentando uma evolugdo exponencial de crescimento, o
McDonald’s-Franga atingiu 100 restaurantes apos 17 anos de experiéncia (1972-1989),
500 em 23 anos (1995) e 800 apos 28 anos de trajetoria no mercado francés (2000).
Embora no inicio da atuacdo da rede na Franca os grandes municipios tenham sido o
alvo da expansdo do McDonald’s, em 2001 cerca de 30% dos restaurantes localizavam-
se em cidades com menos de 50 mil habitantes. Neste mesmo ano, presente em mais de
660 cidades francesas, acolhendo em média 1 milhdo de clientes por dia em uma
estrutura de 914 restaurantes (119 proprios e 795 franquias — 87% do total controladas
por 237 franqueados) e 35 mil funciondrios, o faturamento do McDonald s-Franca foi
de 1,9 milhao de Euros.

Apesar da crise internacional vivida pelo McDonald’s desde o inicio dos
anos 2000, a rede atribui a recuperagdo no mercado francés a diversificagdao
arquitetonica e decorativa de seus restaurantes, além da variedade do menu
comercializado — um restaurante McDonald’s na Franca, por exemplo, possui mais do
que o dobro de produtos oferecidos por um restaurante na Alemanha. Além disso,
seguindo uma tendéncia identificada no segmento europeu de fast food, o McDonald’s
na Franga procurou atenuar os efeitos da crise da ‘Vaca Louca’ adicionando em seu
cardapio produtos sem carne bovina. Um classico exemplo deste posicionamento
estratégico ¢ o sanduiche CroqueMcDo — seguindo uma tradicional receita da culinaria
francesa, ¢ preparado com torradas, presunto ¢ queijo (semelhante ao tradicional ‘misto

quente’ brasileiro). Langado em novembro de 2000, o CroqueMcDo ocupa juntamente
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com o Big Mac a lideranga dentre os produtos mais comercializados na Franga, tendo
sido exportado para outros McDonald’s europeus.

Ainda com o propodsito de difundir sua marca no mercado francés, o
McDonald’s procura desenvolver parcerias com redes de grande expressao, inaugurando
restaurantes tematicos nas proprias instalacdes de seus parceiros — caso especial das
redes Virgin e Galerie Lafayette, onde temas musicais e infantis sdo respectivamente
explorados. A rede também aposta em patrocinios esportivos — acompanhando o
posicionamento estratégico identificado no segmento europeu de fast food —, como por
exemplo, em 1998, quando o McDonald’s patrocinou a Selecdo Francesa de Futebol na
Copa do Mundo.

Quanto ao menu comercializado, a padroniza¢do limita-se a gama de
produtos oferecidos, uma vez que o preco varia entre as unidades. Como anteriormente
discutido, a legislacao européia impede que o franqueador imponha a seus franqueados
o preco de venda dos produtos comercializados bem como que restrinja contratualmente
seus fornecedores. Quanto a variagdo de pregos, a politica tradicionalmente empregada
pelas redes refere-se a uma politica de recomendacgao de pregos, a qual, todavia, mostra-
se sensivel diante da sazonalidade da oferta — principalmente quando se trata de
insumos fornecidos localmente. A fim de contornar a restricdo legal quanto a
exclusividade de suprimento, as redes, dentre as quais o McDonald’s, optam por uma
detalhada especificagdo contratual no que se refere ao insumo a ser adquirido — clausula
contratual em muitos casos suficiente para a relagdo, mesmo que informal, dos

franqueados com os fornecedores credenciados pela rede.

3.3.3.2.1. Contrato de Franquia

Mantendo sua estratégia internacional de expansdo, na Franga, o
McDonald’s assume, invariavelmente, o controle sobre o ponto comercial,
responsabilizando-se pela compra/locagdo do imodvel e construgdo/reforma do
estabelecimento. A rede também ndo elimina potenciais franqueados com restrigdes
financeiras, operacionalizando duas formas contratuais dependendo do aporte financeiro
do candidato: 1) contrato de locagdo geral (contrat de location général), aqui designado
por franquia parcial; e o 2) contrato de franquia facilitada (business facilities lease —

BFL), ou locagdo de geréncia.
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No contrato de locagdo — forma contratual semelhante a praticada pelo
McDonald’s no Brasil, o franqueado se responsabiliza pelas despesas na aquisicdo dos
equipamentos, da mobilia, decoragao e dos luminosos, assim como pelos gastos iniciais
em publicidade, na formagdo e contratagdo dos funcionarios e na inauguragdo do
restaurante. A rede ainda cobra do franqueado um deposito de garantia a ser devolvido
com o término contratual (quantia cau¢do), além do pagamento de uma taxa de inscri¢do
referente a sua candidatura ou seja, pelo direito de adesdo ao sistema, configurando a
taxa de franquia. Em 2001, estas cobrangas estavam cotadas em 10 mil e 45 mil Euros,
respectivamente. Somando-se a estas despesas o investimento inicial minimo a ser
realizado na unidade pelo franqueado, a introdu¢do no sistema de franquias McDonald’s
sob o contrato de locagdo girava, em 2001, em torno de 600 mil Euros — quantia
variavel conforme localiza¢dao da unidade. Deste total, 75% podem ser financiados pelo
franqueado por meio de crédito bancério.

Nos casos em que um candidato com boas qualificagdes possua
restri¢des financeiras que ndo lhe permitam dispor do capital inicial necessario, a rede
pode optar pelo contrato de franquia facilitada. Sob esta forma contratual, além de
responder pelos investimentos imobilidrios, mantendo-se como o proprietario/locatario
do imovel, o McDonald’s-Franca arca com a aquisicdo da mobilia e dos equipamentos
do restaurante, cobrando, em troca, uma taxa de 4,5% do faturamento bruto mensal do
restaurante franqueado. Em contrapartida, o franqueado se responsabiliza com os custos
de aquisicao dos equipamentos de pequeno porte, despesas iniciais de publicidade e
com a formacado da equipe, além dos custos iniciais cobrados pela rede quanto a quantia
caucdo ¢ a taxa de adesdo. Estabelece-se contratualmente, porém, que o franqueado
devera recomprar os equipamentos ¢ a mobilia, assim como efetuar a taxa de franquia
nos primeiros 13 a 36 meses apds a inauguracao do restaurante.

Independentemente da forma contratual empregada, a duracdo média ¢
de 20 anos — nos casos de renovacdo, uma nova taxa de franquia devera ser efetuada.
Sendo a rede a proprietaria ou principal locataria do imével, o franqueado firma um
contrato de (sub)locacdo com o McDonald’s, referindo-se a um percentual do
faturamento bruto mensal do restaurante (entre 10% a 20%), calculado com base nos

investimentos realizados por ambas as partes. Mensalmente, o franqueado ainda destina
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a rede um percentual sobre seu faturamento bruto na forma de royalties e de taxa de
publicidade, respectivamente de 5% e 4,5%.

O treinamento dos candidatos a franquia se inicia com uma série de
entrevistas individuais, seguindo-se de um estdgio durante uma semana em uma das
unidades da rede. Uma vez aprovado e mantendo seu interesse em se tornar franqueado
McDonald’s, o candidato passa por uma formagao tedrica e pratica ao longo de um ano.
A formagdo pratica ¢ realizada em uma unidade franqueada da rede com o objetivo de
proporcionar aos futuros franqueados conhecimentos sobre o funcionamento e a
administracao operacional e financeira de um restaurante. No periodo de treinamento, o
candidato trabalha diretamente com o franqueado da unidade que lhe recebe, abordando
todas as operagdes especificas de cada posto de trabalho. Os aspectos ligados a
administracdo cotidiana da unidade em que se passa o treinamento sdo realizadas em
conjunto, de forma que o candidato em treinamento também possa se familiarizar com
todas as ferramentas de gestdo empregadas pela rede.

A formagdo teorica € estruturada em cinco modulos durante um periodo
médio de seis semanas, ministrados no Centro Francés de Formagao do McDonald’s,
localizado em Yveline, nos arredores de Paris. O ultimo moédulo é realizado no Centro
Internacional de Formacdo localizado em Chicago/EUA, na unidade americana da

Universidade do Hamburguer.

3.3.3.2.2. Coordenacao Cadeia de Suprimentos

O McDonald’s-Franga estima que 99,4% de seus insumos sejam
provenientes da Comunidade Européia, dos quais 76,9% supridos pela Franga, por meio
de 100 fornecedores, gerando em torno de 1.500 empregos diretos. Mantendo o padrao
internacional, na Fran¢a, o McDonald’s conta exclusivamente com relagdes contratuais
de suprimento, efetivadas por parceiros dedicados e os fornecedores de mercado.

Dentre seus parceiros dedicados, o McDonald’s-Franga conta com a
McCain como sua principal fornecedora de batatas pré-fritas congeladas. Tendo
inaugurado sua primeira planta industrial em 1981 no norte da Franca, em 2001, a
McCain inaugurou na regido nordeste sua segunda usina francesa de processamento.
Parte significativa da matéria-prima processada pela McCain provém da Bélgica e

Holanda — cerca de duas vezes mais do que o volume suprido pelos produtores
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franceses. Um outro fornecedor dedicado ¢ a FEast Balt Boulangerie, empresa
responsavel por 98% dos tradicionais paes empregados nos sanduiches comercializados
pelo McDonald’s — suprida principalmente por produtores alemaes, em média duas
vezes mais do que o volume francés. O suprimento de paes comercializados em carater
promocional ¢ realizado por fornecedores do McDonald’s na Inglaterra e Alemanha.

Por sua vez, os hamburgueres de carne bovina sdo supridos
exclusivamente pela McKey. Inaugurada em 1987, proximo a cidade de Orleans, gracas
a uma joint-venture entre uma companhia americana, Keystone Foods, € uma
cooperativa francesa, SICAVYL, a McKey foi integralmente adquirida pela Keystone
Foods em 1990. Apos alguns anos de dedicacdo exclusiva ao McDonald’s-Franga, a
McKey diversificou sua carteira de clientes, mantendo-se, porém, dedicada a rede. Em
2001, 90% da produgdo da McKey foram destinados ao McDonald’s-Franga, enquanto
que os 10% restantes foram comercializados em outros mercados do McDonald’s,
especialmente na Bélgica, Holanda e Libano, além de iniciar o suprimento de uma
empresa do grupo Nestlé (Davigel) e da Euro Disney.

Por meio dos fornecedores de mercado, a rede estrutura o suprimento de
steaks de frango, bacon, presunto e hortifrutis. A CFF ¢ a principal fornecedora da rede
dos steaks de frango, empregados na produgdo do McNuggets. Nos mesmos moldes da
producdo de hamburgueres de carne bovina, suprido pela McKey, a CFF também
garante a rastreabilidade de toda a cadeia produtiva. No fornecimento de bacon
empregado na producao do McBacon, a rede conta com a Sodebo, enquanto que dois
outros fornecedores, Herta e Madrange, abastecem o McDonald’s-Franca do presunto
necessario ao CroqueMcDo — estas empresas coordenam cerca de vinte cooperativas da
regido da Bretanha.

Por fim, grande parte do suprimento de hortifrutis ¢ de responsabilidade
da Crudi, coordenando, para isso, produtores franceses e espanhdis. A Crudi define
contratualmente o preco de compra a ser efetuado na safra, a area que cada produtor
devera dedicar exclusivamente para o seu fornecimento, assim como uma série de
procedimentos de controle da qualidade a serem rigorosamente atendidos pelos
produtores em pontos/fases especificos da producao. Este modelo contratual ¢ também

empregado pela McCain com seus fornecedores de batatas.
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O McDonald’s estruturou o territorio francé€s em seis regides principais,
cada uma delas sendo atendida por uma central de distribuicdo (Paris, Nancy, Rennes,
Lyon, Aix e Bordeaux). Em média, duas a trés entregas semanais por restaurante siao
realizadas, havendo uma comunicagdo direta entre o franqueado e a sua respectiva
plataforma. A maioria dos insumos fornecidos encontra-se pré-processada e congelada,
exigindo um estrito controle sobre a cadeia de frios (temperatura minima de 18°C).
Além das saladas, cujo congelamento ¢ inviabilizado, o pdo na regido controlada pela
plataforma parisiense ¢ fornecido fresco, dada a proximidade de seu principal

fornecedor, a EB Boulangerie.
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3.3.4. Quick Hamburger Restaurants '**

Especializada na comercializagdo de hamburgueres, a segunda maior
cadeia de restaurantes de rapido atendimento (fast food) da Europa, a rede Quick, foi
idealizada em 1970 na Bélgica, a partir dos planos de um grupo de investidores (GB
INNO BM, posteriormente GIB Group) interessados em diversificar suas atividades,
até, entdo, centradas no setor varejista (supermercados). Apdés um ano de planejamento,
em 1971, os dois primeiros restaurantes da rede foram inaugurados, sob a marca Quick
Belgium. Nos primeiros anos de funcionamento da rede, a operacionaliza¢do dos
restaurantes era restrita aos estacionamentos dos supermercados, localizados em
suburbios, do Grupo GIB. Além de melhor explorar a area fisica dos estacionamentos,
os restaurantes serviam como chamariz aos supermercados. Apenas em 1975, a rede
passou a inaugurar restaurantes nos centros comerciais das cidades, desvinculando dos
supermercados do Grupo GIB a operacionalizag¢io dos restaurantes Quick'™.

A expansao da rede no mercado belga foi estruturada inteiramente em
lojas proprias, ou seja, verticalizada, ao longo de seus primeiros sete anos de trajetoria,
tendo o franqueamento da marca na Bélgica iniciado em 1978. Também por meio de
uma expansao verticalizada, a rede apostou na internacionalizacdo de sua marca a partir
da década de 80 — tendo chegado na Francga, na cidade de Aix-en-Provence, em 1980'%
e no Principado de Luxemburgo, em 1982. Com o objetivo de acelerar seu crescimento
no mercado francés, em 1986, a rede Quick adquiriu 20 restaurantes pertencentes a rede
francesa O’Kitch e, em 1988, 45 unidades da rede, também francesa, Freetime. Em
1992, a rede consolidou sua atuagdo internacional sob a bandeira Quick Hamburguers
Restaurants, tendo aberto seu capital em 1993, com o lancamento de 43% de suas agdes
na bolsa de valores — sendo o Grupo GIB seu principal acionista. Posteriormente, em
1997, a rede Quick adquiriu toda a cadeia francesa de lojas da rede americana Burger

King, apds o encerramento de suas atividades na Franga.

14 Estudo de caso elaborado com base em informagoes colhidas durante entrevista semi-estruturada
realizada com o diretor francés de patrimdnio e desenvolvimento da rede Quick ¢ em um conjunto de
documentos cedidos pelo entrevistado, em especial o Relatério Anual de 2001. Complementarmente,
foram utilizadas informac¢des divulgadas no website oficial da empresa <http://www.quick-
restaurants.com>.

1 \ . . .
% Em 2002, 26,5% dos restaurantes pertencentes a rede localizavam-se fora das cidades, em rodovias
com fécil acesso; 13,2% em shopping centers e grandes centros comerciais; € 60,3% em drive-in.

% Em 1983, a rede Quick langou a formula drive-in no mercado francés, na cidade de Créteil.
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O franqueamento internacional da marca Quick apenas foi iniciado em
1991, dez anos depois de principiada a internacionalizacdo da rede, também a partir do
mercado francés. Desde entdo, o franchising representa a principal forma organizacional
de expansao utilizada pela rede, passando de 66,5% (de um total de 407 restaurantes
distribuidos na Francga, Bélgica e Luxemburgo) no final dos anos 90, para 73% (de 426),
em 2000, e 75% (de um total de 431 restaurantes), em 2003. Em agosto de 2000, a rede
Quick iniciou suas atividades na Hungria, operacionalizando neste mesmo ano 11 lojas
proprias. Para o ano de 2001, as previsdes da rede giravam em torno de dez novos
restaurantes na Hungria, além de outros dois na Eslovénia e mais 23 na Bélgica,
Luxemburgo e Franga, incluindo areas fora do territorio francés, como Guadalupe.

Como reflexo da crise vivida no mercado europeu de alimentacdo bem
como do impacto de outros fatores levantados pela rede, especialmente o atentado de 11
de setembro de 2001, a desaceleracio da economia internacional, a acirrada
concorréncia no mercado europeu de alimentacdo e a crise sanitaria vivida com a
epidemia da ‘Vaca Louca’, os planos de expansdo da rede Quick ndo foram
concretizados, freando-se, drasticamente, a estratégia de expansdo da rede a partir de
2001 — ano em que, pela primeira vez, a rede registrou um desempenho econdmico
abaixo do esperado: crescimento de 1,9% em 2000/2001 frente aos 2,1% em
1999/2000'7. Esta desaceleragio nas atividades da rede teve como pico o primeiro
semestre de 2001 (-4,2%), tendo sido atenuada no segundo semestre do mesmo ano
(-1,4%), ao passo que, no final de 2001, as vendas j4 haviam retomado seu ritmo
normal. Comparativamente aos restaurantes diretamente gerenciados pela rede, em
2001, as lojas franqueadas registraram um melhor desempenho nas vendas: um
crescimento de 6,7% em relagdo a 2000, versus uma queda no faturamento das lojas
proprias na ordem de 8,2%.

A fim de retomar o crescimento, a rede contou com uma injecao de
capital em sua estrutura financeira, por meio de um empréstimo concedido pelo Grupo
GIB, de 33,5 milhoes de Euros. Durante o exercicio de 2001, a rede investiu 46,4
milhdes de Euros, destinados principalmente & expansdo no mercado francés e a

renovacgdo ¢ transformacdo dos restaurantes em operacdo. A rede ainda colocou em

' Em 2001, as vendas globais registradas pela rede foram de 669 milhdes de Euros, versus os 681,7
milhdes de Euros em 2000.
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pratica um plano de re-direcionamento de suas atividades, baseado: 1) na redugdo dos
custos operacionais (compras, processos € taxas); 2) no investimento em capital
humano; 3) na oferta de produtos mais adequados as exigéncias alimentares do
consumidor europeu, sobretudo o francés; e, por fim, 4) na reestruturagdo da rede,
concentrando esforcos nas lojas mais lucrativas € em uma expansdao mais prudente,
focada exclusivamente em mercados rentaveis.

O plano de re-direcionamento de atividades da rede previa, ainda, o
encerramento de 71 unidades ndo rentaveis até o final de 2004. Ao longo de 2001,
embora 41 novas unidades tenham sido inauguradas (15 préprias e 26 franquias),
36 encerraram suas atividades (igualmente divididas entre lojas proprias e franquias), a
saber: 15 restaurantes franceses (das quais cinco proprias), devido a baixa familiaridade
da marca Quick nas cidades do interior da Franga; dez unidades na Bélgica (duas
proprias), dada a saturagdo do mercado local; e todas as unidades hungaras
(11 proprias)'®. Adicionalmente, oito lojas proprias foram transformadas em franquias
(sete no mercado francés e uma na Bélgica), enquanto que quatro lojas proprias
seguiram caminho inverso: trés na Franga e uma no mercado belga.

Como resultado, 431 unidades, dentre proprias (25% do total) e
franqueadas (75%), compunham a rede Quick no final de 2001, distribuidas na Franca
(323 unidades, das quais 73% franquias), Bélgica e Luxemburgo (104 restaurantes,
sendo 80% franqueados), Republica Francesa (trés unidades franqueadas) e Eslovénia
(uma loja propria). Esta estrutura confere a Quick a lideranga histérica no mercado de
fast food na Bélgica e em Luxemburgo (65% do mercado), perseguindo a mesma
posicdo no mercado francés (30%), cujo grande concorrente ¢ a rede americana

McDonald’s.

3.3.4.1. Contrato de Franquia

A rede Quick opera quatro diferentes variacdes contratuais, todas elas
com uma dura¢do minima de nove anos: franquia parcial, locacdo de geréncia, franquia

total e participagdo financeira minoritaria.

1% Até o encerramento das operagdes da rede Quick na Hungria, ocorrido em agosto de 2000, um total de
5,5 milhdes de Euros haviam sido investidos.
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Sob o contrato de franquia parcial (contrat de franchise partagée), o
controle sobre o ponto de venda pertence a rede Quick, seja na figura de proprietaria ou
de principal locataria do imovel, arcando com os custos de aquisi¢ao/locacao do terreno
e constru¢do/reforma do estabelecimento. Nestes termos, o franqueado firma um
contrato de sublocacdo do imovel com a rede, responsabilizando-se pelos custos
incorridos na aquisi¢do dos equipamentos e da mobilia da unidade. Em uma variag¢ao
desta forma contratual, a rede opta por um controle total sobre toda a estrutura fisica do
restaurante (terreno, prédio, materiais, equipamentos e mobilia), repassando ao
franqueado exclusivamente o direito de geréncia do estabelecimento. Sob esta forma
contratual, designada por contrato de locagdo de geréncia, a figura do franqueado se
assemelha a de um gerente de loja propria, com rendimento varidvel conforme seu
desempenho.

Respeitando o posicionamento compartilhado entre as redes de fast food
com atuagdo no mercado francés, incluidas suas principais concorrentes — a americana
McDonald’s e a francesa Brioche Dorée — a rede Quick possui como politica de
expansdo empregar em seus mercados-alvo — Franca, Bélgica e Luxemburgo —
exclusivamente o contrato parcial de franquia, considerando-se, inclusive, sua variagao
contratual de locacdo de geréncia. Por meio desta estratégia, a rede procura obter um
melhor controle sobre o franqueado, além de uma maior facilidade no rompimento
contratual, com a garantia de que o ponto de venda continuara sob a sua bandeira.

A terceira modalidade contratual empregada pela rede Quick ¢ o contrato
de franquia total, em que a integralidade dos investimentos necessarios a abertura e
operacionalizacdo do restaurante, inclusive quanto aos custos do terreno e de
construcao/reforma do restaurante, ¢ de responsabilidade do franqueado. Por fim, a rede
pode optar por uma parceria com o franqueado na exploragdo de determinado ponto de
venda, possuindo uma participacao financeira minoritaria. As duas formas contratuais
destinam-se a atuagdo da rede em mercados distintos de seu core-business (Franga,
Bélgica e Luxemburgo), como por exemplo a Eslovénia — pais em que, em 2002, a rede
operava uma unidade, e Guadalupe, contando no mesmo ano com trés restaurantes.
Nestes moldes, a experiéncia e o conhecimento do mercado bem como a capacidade
financeira dos parceiros locais permitem o desenvolvimento do conceito e da marca

Quick no referido mercado — atenuando o 6nus da rede na internacionalizagao.
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A rede justifica a escolha do franqueamento em detrimento de um
gerenciamento direto com base em critérios de alavancagem de capital e maior
rentabilidade, em decorréncia de menores custos comparativos de uma expansio
verticalizada. Segundo dados oficiais da rede, o franqueamento da marca Quick, por
meio da cobranca da taxa de franquia, royalties e aluguel/sub-alocagcdo dos imoveis,
gerou, em 2001, cerca de 65 milhdes de Euros — um crescimento da ordem de 1,9% com
relacio ao ano de 2000. Ao franqueado, a rede considera como vantagens do
franqueamento, um maior poder de compra e uma melhor estrutura logistica, garantindo
fornecedores com melhor preco de mercado e com melhor qualidade.

Independentemente da forma contratual escolhida, o candidato a
franqueado Quick deve dispor do capital minimo para a abertura e operacionalizagao da
unidade — inclusive em termos de sua manutencdo ao longo do periodo de treinamento,
em torno de seis meses pré-contratual — bem como possuir experiéncia profissional no
funcionamento de grandes empresas ou redes. A rede conta com dois centros de
formacdo e treinamento, referenciados por Ecole Quick, localizados em Argentuil

(proximo a Paris) e em Berchem (proximo a Antuérpia).

3.3.4.2. Coordenacio da Cadeia de Suprimentos

A fim de diferenciar-se de seu principal concorrente, o McDonald’s,
diminuindo a repulsa do consumidor europeu — especialmente o francés — ao consumo
de fast food bem como manter sua atratividade, mesmo nos tempos dos problemas
relativos a seguranca do alimento que assolaram o mercado europeu de alimentagdo, a
rede Quick procura associar sua imagem a um produto menos padronizado, mais
europeu, original e em constante inovacao. A promessa da rede volta-se ao emprego dos
melhores ingredientes — garantindo selecdo, frescor e seguranga, em um ambiente
agradavel, confortdvel e com atendimento cordial. Nestes termos, o posicionamento da
rede ¢ construido a partir de cinco principais ingredientes: inovagdo, diferenciagao,
qualidade, sabor e bom atendimento.

A estratégia da rede em oferecer a seus consumidores uma evolucdo

constante em seu carddpio pode ser observada ao longo dos ultimos anos,
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principalmente no mercado francés'® — para o qual diferentes e especificos produtos

. 110
foram desenvolvidos

. Em 1999, a rede apostou em um cardapio mais sofisticado,
sem, no entanto, abandonar o hambirguer, seu principal produto'''. Em 2002, o
cardapio da rede Quick era composto por seis tipos de hamburgueres (2 base de carne
bovina, filé de frango, peru e peixe), preparados usando quatro tipos de paes,
acompanhados de uma variedade de saladas e sobremesas, como sorvetes, milkshakes,
salada de frutas, donuts e mousse de chocolate.

A rede estrutura todo o seu suprimento em relagdes contratuais''?,
exclusivas por item transacionado, com a centralizagdo de pedidos, mas nao de
distribuigdo. Grande parte dos produtos comercializados pela rede ¢ por ela
desenvolvida, transmitindo-se, posteriormente, a receita aos seus fornecedores — caso,
por exemplo, das sete variedades de molho utilizado nos produtos Quick. Quanto ao

“3, todos os fornecedores — franceses e

suprimento dos hamburgueres de carne bovina
belgas — sdo obrigados a providenciar uma completa rastreabilidade da cadeia produtiva,
sendo que na Franga os fornecedores devem, ainda, obter o certificado Viande Bovibe
Frangaise, atribuido pela organiza¢do independente INTERBEV. Adicionalmente, a
rede impdoe mais de mil testes anuais bacteriologicos a seus fornecedores,
supervisionados pela divisdo belga da SGS Food Services.

A rede desfruta de um sistema de qualidade (Quick Quality Book)

estruturado em trés pilares basicos: (1) controle da matéria-prima e do processamento

19 Para melhor atender ao paladar local, o cardapio Quick é assinado por um renomado mestre francés de
culinaria (Frangois Théron).

"9Em 1994, a rede langou o Quick’N Toast — sanduiche preparado com torradas. Devido o sucesso deste
langamento, langou-se o Chicken Toast e Pepper Toast — vendidos exclusivamente na Franga. Em 1995,
continuando sua inovagdo rumo a introducdo de novos produtos, langou-se o Chick’Chicken, sanduiche
com dois steaks de frango levemente condimentados, & base de uma massa fina. Em 1998, uma nova
familia de produtos a base de frango foi comercializada.

"' Na intencdo de sofisticar seu cardépio, sem, no entanto, abandonar o hamburguer, a rede Quick criou,
em 1999, o Star — hamburguer servido em um pao mais leve e quadrado, com legumes (cogumelos)
cozidos. Posteriormente, em 2000, langou-se, exclusivamente na Franca o Star Omlett, comercializado
com a finalidade de atrair o consumidor em plena crise da ‘Vaca Louca’ (produto sem carne bovina, a
base de ovo e bacon). Em 2001, outra inovagdo: Club’n Toast — sanduiche a base de carne de peru. Outra
estratégia para maior proximidade com o consumidor francés refere-se a um novo conceito dos
restaurantes — estilo francés, como encontrado na Champs Elysées € Rue St. Lazare.

"2 Os pies sdo fornecidos frescos a cada dois dias (exceto aos domingos). Os filés de peixe (espécie hoki)
sdo provenientes da Nova Zelandia, com corte e congelamento imediatos. As batatas sdo da variedade
BINTIJE, enquanto que as saladas compdem-se de um sortimento a base de chicdria e alface crespa.

'3 Apés o seu preparo no restaurante, os hamburgueres possuem dez minutos de validade.
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no fornecedor e nos restaurantes, quanto aos (2) padrdoes de higiene estipulados pela
legislagdo européia e pelo APPCC (Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle),
além da (3) gestdo de qualidade nos restaurantes. Este ultimo pilar do sistema de
qualidade implementado pela rede Quick baseia-se em um sistema de auto-controle das
unidades, em que mais de 100 testes devem ser diariamente conduzidos, no tocante a
temperatura, sabor, aparéncia, controle da cadeia de frio, dentre outros. Alguns destes
testes devem passar pelo crivo do gerente do estabelecimento, do gerente regional da
rede e do responsavel pelo laboratério de auditoria externa, a SGS Food Services — que
ainda se responsabiliza pela certificagao da rede quanto a ndo utilizagao de organismos
geneticamente modificados (OGMs). Por fim, a gestdo de qualidade nos restaurantes

baseia-se na realizacdo de entrevistas com os consumidores.
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3.3.5. Grill Courtepaille '"*

O primeiro restaurante da rede francesa de grelhados Grill Courtepaille
foi inaugurado em 1961, na cidade de Rouvray, regido de Cote d’Or, pelo chefe de
cozinha Jean Loisier. Desde entdo, optou-se por um conceito auténtico e original a
época, caracterizado pelo preparo dos alimentos em grandes fogdes a lenha, no centro
de cada restaurante, aos olhos do consumidor. Desde entdo, o nicho de mercado da rede
recai nas familias em transito e no publico comercial — principalmente durante o horario
de almogo e no final da tarde, apds o expediente de trabalho, com um posicionamento
estratégico baseado na oferta de uma refeigdo simples, de qualidade e a um preco justo,
com atendimento cordial e rapido'"’.

O real interesse da rede Grill Courtepaille pelo franchising s6 foi
despertado em 2000, quando cerca de onze unidades franqueadas e 106 proprias eram
operacionalizadas. Conforme dados disponibilizados pela rede, ilustrados na Figura 3.3,
entre 1997 e 1999, a estrutura organizacional manteve-se praticamente inalterada, com
cerca de 8% de franquias versus 92% de lojas proprias. Em 2000, registrou-se uma
pequena queda no percentual de lojas diretamente gerenciadas pela rede em detrimento
as franquias (91% e 9%, respectivamente), acentuando-se em 2001 — ano em que do
total de unidades Grill Courtepaille (128 restaurantes) 86% eram proprias e 14%
franquias. Como politica de expansdo para os proximos anos, a rede pretende reduzir o
percentual de lojas proprias para 70%, franqueando as demais 30% de sua estrutura. A
rede atribuiu seu interesse pelo franchising a possibilidade de um crescimento mais
rapido e a menores custos, comparativamente a uma expansdo verticalizada dos
restaurantes.

Comparativamente a 2000, registrou-se, em 2001, uma evolu¢do na

ordem de 15% no numero de refeigcdes servidas (7,5 milhdes) e 16% no faturamento

"% Estudo de caso elaborado a partir de informagdes obtidas durante entrevista semi-estruturada realizada
com o diretor de desenvolvimento da rede, em adi¢do a dados divulgados no website oficial da empresa
<http://www.courtepaille.com> bem como de documentos cedidos pelo entrevistado.

50 mercado francés de grelhados é muito competitivo, sendo historicamente disputado pelas redes
Bufallo Grill, Hypopotamus, La Boucherie e Grill Courtepaille. Em 2001, a lideranca em termos de
faturamento e numeros de estabelecimentos era ocupada pela rede Bufallo Grill; sendo que a rede Grill
Courtepaille mantinha a lideranca em termos de niimero de restaurantes em rodovias. Diante da
similaridade de pregos e dos produtos praticados neste segmento, as redes buscam diferenciar-se a partir
de um ‘conceito proprio’, o qual pode ser estratificado em duas principais variagdes: estilo americano
(Bufalo Grill e Hypopotamus) versus o francés (Grill Courtepaille € La Boucherie).
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global da rede (125 milhdes de Euros), tendo sido gerado cerca de 1.400 empregos
diretos. Do numero total de restaurantes sob a marca Grill Courtepaille, em 2001, cerca
de 39% localizam-se na regido parisiense. A estrutura fisica no territério francés da rede
Courtepaille permitia, em 2001, a localizagdo de um de seus restaurantes a cada duas
horas de rodovia, geralmente localizados em areas de acesso a grandes centros
comerciais, em média com mais de 50 mil habitantes. A rede Grill Courtepaille ainda
aposta na exploracdo de seus restaurantes em areas fisicas compartilhadas por hotéis,
especificamente pertencentes ao Grupo Accor— acionista majoritario da rede Grill

Courtepaille''®

. Quanto a internacionalizacdo da marca Grill Courtepaille, a rede
planejava iniciar suas atividades no Marrocos e na Espanha a partir de 2002, por meio
de contratos de master-franquia, demonstrando, ainda, interesse pelo mercado polonés e
portugués. Nestes casos, o interesse pelo franqueamento vem usualmente de

investidores sediados nos referidos mercados.
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Figura 3.3. Evolug¢dao do nimero de restaurantes operacionalizado
pela rede Grill Courtepaille entre 1997 e 2001

Fonte: <http://www.courtepaille.com>

3.3.5.1. Contrato de Franquia

A marca Grill Courtepaille é de propriedade da Sociedade SERARE,

sendo esta a responsavel pelo franqueamento do ‘sistema Grill Courtepaille’,

" Até 2001, o Grupo Accor detinha 100% das agdes da rede Courtepaille, tendo optado no mesmo ano
pela venda de 80% do total.
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contratualmente caracterizado por ‘uma arquitetura, decoracdo e conjunto de cores
especificas; equipamentos e materiais de cozinha particulares; um estilo de servigo,
qualidade e padronizagdo dos produtos comercializados; além de métodos proprios de
compra e venda, de administragdo, publicidade e de promogao’.

Tradicionalmente, a Sociedade SERARE se interessa por trés tipos de
parceiros no franqueamento da marca Grill Courtepaille: 1) franqueado investidor; 2)
franqueado Accor; e 3) franqueado operador. No primeiro caso, o franqueado se
responsabiliza pelas despesas referentes a compra/locagdo do terreno e
construgdo/reforma do imodvel, enquanto que a gestdo do estabelecimento ¢ de
responsabilidade da Sociedade SERARE — em 2002, cerca de 50% dos contratos de
franquia gerenciados pela Sociedade SERARE referiam-se a este formato. Uma
variagdo deste arranjo ¢ a oferta da franquia Grill Courtepaille aos franqueados da rede
hoteleira Accor. A Sociedade SERARE busca, por meio desta segunda forma contratual,
investidores interessados na exploracdo conjunta das marcas Grill Courtepaille e dos
hotéis Accor. Por fim, a Sociedade SERARE também se interessa por uma relacdo
contratual em que o franqueado, além de investidor, detém o controle sobre a geréncia
do estabelecimento, caracterizando o arranjo contratual franqueado operador.
Independentemente da forma contratual escolhida, a Sociedade SERARE sempre
repassa a seus franqueados as despesas com o terreno e imdvel. Ademais, a duragdo
contratual também independe do tipo de contrato efetuado — dez anos (no minimo),
renovaveis tacitamente por periodos sucessivos de cinco anos, até que uma das partes
expresse decisdo contraria.

Em 2002, a taxa de franquia efetuada era de 40 mil Euros, referindo-se,
contratualmente, ao direito de uso da marca Grill Courtepaille e da transmissdao do
conhecimento desenvolvido e detido pelo franqueador. Sobre isso, vale a ressalva de
que a rede possui trés unidades escola, uma por regido de atuagdo na Franga (Norte,
Centro e Sul), sendo a formagdo tedrica e pratica do franqueado e de sua equipe
realizada, em média, ao longo de trés meses. Do total referente a taxa de franquia, 30%
deveriam ser pagos por ocasido da assinatura do contrato — ndo reembolsaveis em caso
de nao finalizacdo do projeto, ou mesmo ruptura contratual antes da inauguragao —, 50%
efetuados no inicio das obras/reforma do ponto de venda e os 20% restantes na

inauguracao do restaurante. Mensalmente, o franqueado destina a rede um percentual de
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seu faturamento bruto na forma de royalties e taxa de publicidade — valores, em 2002,
cotados em 5% e 2%, respectivamente. Adicionalmente, o franqueado deve arcar com
as despesas incorridas nas atividades locais de promocao, assim como pela assisténcia
técnica e operacional prestada pela rede'"”.

Quando do término contratual, o ponto de venda deve ser completamente
descaracterizado do sistema Grill Courtepaille, exigindo, especialmente, a supressdo de
todos os logotipos e referéncias a marca Grill Courtepaille, a substitui¢ao do telhado

A . 11
conico por outro de diferente formato''®

¢ a modificagdo da decoracdo do restaurante.
Contratualmente, estipula-se que a parte responsavel pela ruptura contratual, Sociedade
SERARE ou franqueado, devera arcar com todas as despesas oriundas das atividades de
desconfiguragdo do estabelecimento. Sendo a ruptura contratual decorrente de falta
cometida pelo franqueado, a rede desfruta, adicionalmente, do direito de optar pela
aquisicdo do estabelecimento — podendo o prego ser estipulado por especialistas quando
as partes nao entrarem em acordo.

Dentre eventuais faltas cometidas pelo fraqueado, considera-se por falta
grave a comprovagdo da transformag¢do do imodvel sem consentimento da rede, ou,
mesmo, atraso na inauguracao do restaurante. Nestes casos, além de arcar com o 6nus
da descaracterizagdo do estabelecimento e a obriga¢do de ter a rede como primeiro
interessado na aquisi¢do de seu estabelecimento, o franqueado incorre em uma multa
contratual referente 4 expectativa de trés anos de royalties do estabelecimento'".
Ademais, quando as obras de desconfiguracdo do ponto de venda ndo sdo finalizadas em

um periodo méximo de um més apds a ruptura do contrato, o franqueado incorre em

uma multa de 150 Euros por dia de atraso.

"7 Conforme estipulado contratualmente, 1) as despesas referentes ao know-how industrial referem-se a
230 Euros por lugar construido, exceto terrago; 2) assisténcia operacional na abertura, 500 Euros por dia,
durante cinco dias; 3) assisténcia na selegdo, recrutamento e formacdo do responsavel do restaurante,
11.500 Euros, do assistente, 7.600 Euros, do chefe de cozinha, 6 mil Euros; 4) assisténcia da diregdo
técnica Courtepaille, 250 Euros por lugar construido, exceto terraco. Em média, os restaurantes possuem
entre 80 a 140 lugares, em uma area de 300 a 400 m?, com uma equipe de 15 a 30 funcionérios.

18 A relevancia do telhado conico a marca Courtepaille pode ser associada ao papel dos arcos dourados a
marca McDonald’s.

"% Sendo os royalties calculados sobre um percentual do faturamento do estabelecimento franqueado, o
calculo da multa contratual a ser paga pelo franqueado baseia-se em uma média do faturamento registrado
ao longo dos tltimos doze meses precedentes a ruptura, ou, nos casos de o contrato ter sido firmado a
menos de um ano, na média registrada pelos demais estabelecimentos da rede.
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Uma vez finalizado a desconfiguracdo do imoével e ndo possuindo a rede
direito ou interesse pelo ponto de venda, o ex-franqueado possui total liberdade na
utilizagdo de seu estabelecimento, devendo, porém, revender exclusivamente a
Sociedade SERARE todos os materiais e equipamentos especificos a marca Grill
Courtepaille bem como os que possam ser assimilados por sua clientela, considerando-
se, para tanto, o valor de mercado e sua depreciagdo. Quando atribuido a ‘forcas
maiores’'?’, a rescisdo contratual pode ser solicitada por ambas as partes, devendo o
franqueado ser reembolsado em 70% do montante efetuado a rede como taxa de

franquia. Apos trés exercicios fiscais, o franqueado pode solicitar a rescisao contratual

sem a atribui¢ao de nenhum 6nus a esta decisao.

3.3.5.2. Coordenagiao da Cadeia de Suprimentos

O cardépio-basico comercializado pela rede é composto por cerca de
vinte pratos principais a base de carne, complementados por uma variedade de entradas,
saladas, sobremesas e um sortimento de bebidas, em que o vinho ¢ tradicionalmente o
carro chefe em vendas'?'. Periodicamente, em média, duas vezes ao ano, a rede procura
renovar o carddpio, com o langamento de novos produtos. Uma vez escolhidos e
desenvolvidos em parceria com os fornecedores, os produtos sdao avaliados nos
restaurantes pilotos da rede — unidades dirigidas pelos membros do Comité de Produtos
(composto pelo diretor de franquias da rede e sua equipe bem como pelos diretores de
compras e produtos). Além de possuir a obrigagdo contratual de respeitar o cardapio
instituido pela rede, os franqueados também devem seguir a sugestao da rede quanto ao
preco de venda.

A rede Grill Courtepaille possui como politica de suprimentos abastecer
suas unidades com produtos pré-processados, a fim de aumentar o controle sobre a
padronizagdo e a qualidade dos produtos comercializados. A rede conta com uma filial

do Grupo Accor (Accor Reste) na selecdo e credenciamento de seus fornecedores,

120" Contratualmente, definiu-se como ‘forgas maiores’: greves, conflitos sociais, guerras civis ou
internacionais, catastrofes naturais, sinistro material total ou parcial do imével, ou mesmo problemas na
obteng¢do de permissao de construcao.

121 : \ .

Do consumo total, 40% referiam-se a carne de vaca, seguido do consumo das carnes de porco, ave ¢
carneiro; 40% dos consumidores tomavam vinho e 30% também optavam pela sobremesa. Em termos de
volume de vendas, o verdo europeu e o més de dezembro registravam os melhores indices.



129

muitos dos quais compartilhados com o parque hoteleiro do grupo. Nao existe, porém, a
centralizagdo fisica do suprimento, convergindo para uma relacdo direta entre os
franqueados e os fornecedores credenciados. As Unicas excegdes referem-se ao
suprimento dos paes, verduras, queijos e, eventualmente, dos vinhos, que também
podem ser supridos localmente, com a intencdo de melhor explorar as competéncias
gastrondmicas de cada regido. Em média, os restaurantes sdo abastecidos a cada dois
dias, sendo o transporte executado pelo fornecedor.

Contando com cerca de quarenta fornecedores, a rede despende,
anualmente, cerca de 27 milhdes de Euros em compras, sendo a carne (bovina, de
carneiro, peixe, ave € porco) e a batata pré-frita congelada os insumos mais relevantes.
O suprimento de carne de porco ¢ ha mais de duas décadas realizado pelo mesmo
fornecedor. Da mesma forma, o suprimento da carne bovina e de carneiro também
ilustra uma antiga parceria da rede: ha mais de uma década, dois frigorificos atendem a
rede, havendo um terceiro apto a atender o padrao Grill Courtepaille de espessura e de
corte. O suprimento da carne de peixe e de ave também ¢ realizado, hé alguns anos, pelo
mesmo fornecedor, sendo os cortes fornecidos congelados. Quanto as sobremesas, o
suprimento ¢ de responsabilidade de um unico parceiro, responsabilizando-se por quatro
receitas exclusivas da marca Grill Courtepaille.

Os fornecedores da rede se responsabilizam pela rastreabilidade de seus
produtos, em especial quanto a origem, ao abate e ao corte da carne. Trimestralmente,
um laboratdério externo e independente avalia (num total de 108 pontos criticos de
controle) a qualidade microbiologica e organoléptica bem como as condigdes de
acondicionamento dos produtos junto aos fornecedores e todos os restaurantes da rede.
Contam-se, ainda, com inspecdes trimestrais, também realizadas por organismo externo,
por meio de ‘clientes-mistério’ em cada restaurante da rede. Cada unidade
responsabiliza-se por um autocontrole quanto ao acondicionamento dos produtos e
limpeza do estabelecimento, sob a fiscalizacdo de uma auditoria externa realizada por

laboratoério selecionado pela rede.
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3.3.6. Restaurants La Boucherie '

Em 1974, o chefe de cozinha Jacques Salmon, com mais de doze anos de
experiéncia no preparo e corte de carnes, inaugurou o primeiro restaurante La
Boucherie, na cidade francesa de Megeve, apostando na abertura de uma segunda
unidade cinco anos mais tarde, em 1979, na cidade de Annemasse. Doze anos apos a
fundacdo da rede, em 1986, Jacques Salmon se associou a Bertrand Baudaire,
diplomado pela Ecole Hoételicre de Saint-Nazaire, e a Erwan Rouxel, especialista no
gerenciamento de franquias, diplomado pela Université de Haute Alsace. Juntos, eles
fundaram, em 1987, a Société de Franchisage des Restaurants La Boucherie (SFRB),
iniciando o franqueamento da marca La Boucherie. Cerca de dez anos mais tarde, em
1996, a rede gerenciava doze restaurantes, apostando, ja no ano seguinte, 1997, na
internacionalizacdo da marca La Boucherie, com a abertura de master-franquias na
Suicga e na Tailandia.

O ano de 1998 marcou uma mudanga no posicionamento estratégico até
entdo adotado pela rede. Tradicionalmente, os restaurantes La Boucherie eram
exploradas em 4reas fisicas detidas/compartilhadas por redes hoteleiras, localizadas nos
centros comerciais. Embora mantido este tradicional posicionamento caracteristico das
redes francesas de grelhados, optou-se por acompanhar uma tendéncia internacional no
setor de grill: restaurantes ‘solo’, localizados em zonas comerciais periféricas de centros
urbanos (rodovias e marginais de grandes cidades), em areas especificamente destinadas
a exploracdo do restaurante, com um conceito proprio facilitando a identificagdo e
associacao do consumidor a marca.

Em 1999, o estado juridico da rede foi alterado, transformando-se numa
sociedade anonima sob o registro Restaurants La Boucherie SA (RLBSA). Neste
mesmo ano, gerenciando uma estrutura composta por 18 restaurantes na Franca (oito
proprios e dez franquias), o faturamento global da rede foi de 19 milhdes de Euros, 30%
superior a 1998, tendo comercializado um milhdo de refei¢gdes. Com o objetivo de

acelerar seu desenvolvimento nacional e internacional, a rede abriu seu capital, em

122 Estudo de caso elaborado a partir de informagdes colhidas em entrevista semi-estruturada realizada
com o diretor de desenvolvimento da rede, bem como dados divulgados no website oficial da empresa
<http://www.restaurantlaboucherie.com> e documentos cedidos pelo entrevistado.
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outubro de 2000, ao grupo financeiro SIPAREX — grupo que passou a deter 28% do
total das agdes, restando 20% para a Jacques Salmon e 52% para a Bertrand Baudaire'*’.

Com a inauguracdo de quatro unidades ao longo de 2000, a rede
encerrou o referido periodo com um faturamento global de 23,63 milhdes de Euros, em
uma estrutura composta por 21 restaurantes no territorio francés (onze proprios e dez
franqueados), além de suas trés unidades internacionais, uma na Taildndia e duas na
Suica. Em 2001, o faturamento global da rede manteve a tendéncia de crescimento,
registrando a cifra de 24,4 milhoes de Euros'**. No ano seguinte, em 2002, a rede
operacionalizava 24 restaurantes na Franga (seis proprios, dentre os quais apenas um em
Paris, e 18 franqueados), além de trés contratos de master-franquia (dois na Suica e um
na Tailandia), ao passo que no segundo semestre de 2002, outras trés unidades
franqueadas foram inauguradas na Franca — totalizando 30 estabelecimentos sob a
marca La Boucherie. Esta estrutura conferia a rede La Boucherie uma posi¢ao de
destaque dentre as trés principais redes de grelhados atuantes no mercado francés.

Para os anos seguintes, previa-se, em 2002, uma meta de 20% de lojas
proprias e a chegada da rede a América, por meio exclusivamente de contratos de
master-franquia — a rede possui como politica ndo investir em lojas proprias no exterior.
Nestes termos, geralmente, sdo investidores interessados no desenvolvimento da marca
La Boucherie, em seus respectivos paises, que procuram a rede. A escolha pelo
franchising foi justificada pela rede pela maior facilidade e rapidez comparativa
proporcionada por este mecanismo nos planos organizacionais de crescimento, ao
atenuar eventuais restricdes financeiras bem como diferencas culturais, que em outras
circunstancias poderiam inviabilizar os planos de expansao.

A rede tem também como estratégia atender satisfatoriamente o
consumidor que procura conciliar em uma mesma oferta qualidade superior, ambiente
aconchegante e preco convidativo. Procura-se oferecer a seus consumidores —

caracterizados, principalmente, pelo publico comercial, ou seja, funcionarios de

2 0 Grupo SIPAREX foi criado em 1977 na cidade de Lion por um grupo industrial composto pela
Michelin, Peugeot ¢ Rhone Poulenc, com o objetivo de financiar o desenvolvimento de pequenas e
médias empresas — tendo investido 1,14 milhdo de Euros na rede RLBSA.

124 Jacques Salmon se afasta da Diregdo Operacional da rede em 2001, passando a se dedicar ao
gerenciamento de um restaurante no sul da Franga — ao manter parte importante do capital da rede,
Jacques Salmon recebe o titulo de Presidente Fundador, sendo nomeado como Presidente Diretor,
Bertrand Baudaire (principal acionista), e Diretor Geral, Erwan Rouxel.
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escritorios, sediados, especialmente nas proximidades do restaurante — uma carne de
excelente qualidade, assada ou grelhada, com a garantia de uma equipe habilitada na
arte do preparo e corte, servida em um ambiente aconchegante, dindmico e jovial, tudo

. . . 12
isso a um prego convidativo'”>.

3.3.6.1. Contrato de Franquia

Em seu mercado doméstico — europeu, a rede La Boucherie estipula um
contrato de franquia com dura¢do de nove anos, podendo ser renovado desde que o
interesse seja declarado no méximo seis meses antes da expira¢do contratual. Nos casos
de renovacao, o franqueado incorre em uma nova taxa de franquia — com valor maximo
igual a metade da taxa em vigor por ocasido da renovagdo. Os royalties também devem
ser reajustados, ndo podendo, porém, exceder 20% da quantia previamente efetuada
pelo franqueado.

Contratualmente, a rede atribui a taxa de franquia a: 1) formagao inicial
do franqueado; 2) gastos promocionais no lancamento do restaurante; 3) despesas com o
estudo de mercado do local (totalizando 50% do valor da taxa efetuada) e com a 4)
transmissdo do conhecimento detido e desenvolvido pela rede (50% restantes). Quanto
aos royalties, a rede estipula a cobranca desta taxa a: 1) sua remuneragdo pela
transmissdo ao franqueado do direito de utilizagdo da marca; 2) assisténcia permanente;
3) prestacdes de compras dos produtos e 4) disposi¢ao de todo o conhecimento da rede.
Em 2002, a rede cobrava 54 mil Euros como taxa de franquia, além de 4% do
faturamento bruto mensal da unidade franqueada como royalties. O franqueado deve,
ainda, destinar um percentual de seu faturamento bruto mensal na forma de taxa de
publicidade e de despesas de publicidade local (0,8% e 1,2%, respectivamente, em
2002).

Em média, os restaurantes possuem uma capacidade de 110 a 200
lugares, com um quadro médio de vinte funcionarios e um faturamento anual estimado
entre 915 mil e 1,9 milhdo de Euros. A rede estima em dois anos a expectativa de

retorno do investimento minimo necessario a inauguracdo e operacionalizacdo da

125 0 consumo médio por refeigdo é de 18 Euros.
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unidade — oscilando, em média, entre 610 a 915 mil Euros, nas regides centrais, e entre
1,10 e 1,40 milhdo de Euros, nas regides periféricas.

O foco de atuacdo da rede refere-se a cidades com uma populagdo
superior a 70 mil habitantes. Obedecendo-se este critério, a operacionalizacdo de um
restaurante La Boucherie pode ser conduzida tanto em areas centrais quanto periféricas.
Tratando-se de uma localizagao central, o restaurante (construido em uma area de 350 a
400 m?, de preferéncia sem desnivel, com uma 4rea externa suficiente para a construgio
de um terrago) deve ser de facil acesso, préximo a avenidas, rodovias ou a suas
marginais, ¢ localizar-se proximo a estacionamentos. Por outro lado, em uma
localizagdo periférica, o restaurante deve ser de facil visibilidade e acesso (inclusive em
termos da construgdo de um estacionamento proprio), localizando-se proximo a um
centro comercial ou empresarial, com distincia maxima de dez minutos de carro, e/ou
proximidade a um bairro residencial, distante, no maximo, quinze minutos de carro.

O perfil ideal de um franqueado La Boucherie refere-se a investidores
experientes, detentores, inclusive, de 25% a 35% do capital inicial necessario. Nos
casos, porém, em que um candidato com boas qualificacdes ndo possua os recursos
proprios necessarios, a rede pode optar por um segundo arranjo contratual, designado
por contrato de locagdo, em que a rede passa a ser a proprietaria ou principal locatéaria
do terreno/imével, reduzindo o capital inicial minimo exigido do franqueado a cifra de
60 mil Euros.

Independentemente da forma contratual, ao longo dos primeiros dois a
quatro meses que antecedem a abertura da unidade, o franqueado pode optar por uma
assisténcia da rede no recrutamento de sua equipe bem como por uma assisténcia
completa ao projeto. Ademais, por ocasido da inauguragdo do restaurante (trés semanas
iniciais), dois especialistas da rede acompanham o franqueado, enquanto que,
mensalmente, um especialista realiza visitas (de controle, supervisao e suporte) aos
restaurantes. Conta-se, ainda, com um programa regular de visitas surpresas realizadas
por fiscais da rede, disfar¢ados de clientes.

Desde 1998, com a finalidade de transmitir o know-how técnico ¢ a
filosofia da rede, proporcionando uma alavancagem profissional na vida de seus
funcionarios — preferencialmente os jovens menores de 26 anos —, a RLBSA iniciou a

operacionaliza¢do, em parceria com uma escola na regido parisiense (AKOR), de um
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centro de formacgdo. A formacao tedrica ¢ realizada na propria escola, enquanto que a
pratica ¢ oferecida em unidades-piloto, localizadas nas proximidades da sede da rede.

A rescisdo contratual pode ser solicitada por uma das partes (rede ou
franqueado) desde que a outra ndo tenha cumprido alguma de suas obrigagdes
contratuais. Registrando-se falta grave, a rescisdo contratual ¢ oficializada apos um més
do comunicado oficial. Em caso de falta grave cometida pelo franqueado, no tocante a
confirmagdo de ndo atendimento aos padrdes de higiene estipulados pela rede, a
rescisdo contratual deverd ser imediata. A fim de averiguar a ocorréncia de faltas
graves, a cada dois meses, um laboratorio inspeciona as unidades da rede quanto aos
padrdes de higiene e das condi¢des sanitarias. A parte cujo processo de rescisdo foi
acionado deve pagar uma multa a a outra de valor igual ao dobro da estimativa de todas
as taxas que o franqueador deveria receber até o término contratual — quantia no minimo
igual a 50 mil Euros.

Com o término contratual e sendo o ex-franqueado o proprietario ou
principal locatéario do terreno/imdvel em que se explorou a marca La Boucherie, tem-se,
contratualmente, como restri¢des:

1. durante dois anos, o ex-franqueado ndo pode utilizar as cores branca
e vermelha (cores simbolos da rede RLBSA) na exploracdo de um
futuro restaurante, nem tampouco fazer uso do mobilidrio e
materiais de decoragdo adquiridos enquanto franqueado da rede;

2. durante um ano, o ex-franqueado e seus eventuais parceiros, nao
podem explorar, na mesma area em que foi explorada a marca La
Boucherie, atividade similar (comercializagdo de carne grelhada).
Por fim, em um raio de 50 km do restaurante ¢ durante 0 mesmo
periodo de um ano apos a interrupgao contratual, o ex-franqueado
ndo pode aderir, se afiliar, ou mesmo participar, direta ou
indiretamente, de nenhuma rede de distribuicdo concorrente a
RLBSA.

O cumprimento das restrigdes impostas aos ex-franqueados deve se
iniciar num prazo maximo de oito dias apds o término contratual sob penalidade de
multa de 1.500 Euros por dia de atraso. Em casos de rescisdo ou de ndo renovagdo

contratual do terreno/imovel alugado pelo franqueado, em que se explora a marca La
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Boucherie, e ndo possuindo o franqueado nenhuma responsabilidade sobre a rescisdo, o
contrato pode ser rescindido sem nenhuma penalidade ao franqueado.

Internacionalmente, a rede transfere a investidores, sob o titulo de
master-franqueadores, o direito de exploracdo da marca La Boucherie. O acordo
firmado entre as partes concede ao master-franqueador exclusividade territorial na
exploracdo da marca La Boucherie ao longo de dez anos. O master-franqueador assume
a responsabilidade de inaugurar (direta ou indiretamente, por meio da concessao de sub-
franquias) ao menos uma unidade por ano, ao longo dos trés primeiros anos de vigéncia
contratual, sedo que a partir do quarto ano, compromete-se com a inauguracao anual de
ao menos dois restaurantes. Em casos de nao obediéncia destas condi¢des, o master-
franqueador perde a exclusividade na exploragdo da marca La Boucherie.

O direito de exclusividade de exploracao dos trés primeiros restaurantes
requer, ainda, o pagamento de US$ 300 mil, enquanto que a partir do quarto restaurante,
a rede cobra uma taxa fixa de US$ 20 mil por unidade inaugurada. Adicionalmente, a
cada trés meses, o master-franqueador deve destinar a rede um percentual sobre o
faturamento bruto obtido na exploragdo da marca La Boucherie em seu respectivo
mercado — 3% até a abertura da quarta unidade, quando esta taxa se reduz para 2% do
faturamento bruto total do master-franqueador.

Estipula-se contratualmente que a imagem da marca La Boucherie
implica em uma uniformidade de todos os pontos de venda, independentemente de sua
localizagdo, em termos da apresentacdo do restaurante, bem como da gama de produtos
e servicos oferecida. Nestes termos, o master-franqueador e seus franqueados devem
respeitar todas as normas de qualidade e padronizacdo — de produtos e servigos —
impostas pela rede, sendo que toda e qualquer modificagdo ou, mesmo, adaptacdo ao
mercado local apenas podera ser implementada apos aprovagdo oficial da rede. Em
termos publicitarios, a rede também possui poder de veto sobre as campanhas. Por meio
deste controle central, busca-se evitar a vinculagdo de campanhas publicitarias
distorcidas do conceito La Boucherie. Anualmente, o master-franqueador possui por
obrigacdo contratual destinar uma quantia minima de US$ 25 mil a promogdo e
desenvolvimento da marca La Boucherie.

A fim de garantir a qualidade dos produtos e a uniformidade dos servigos

prestados pelos membros da rede, preservando a reputagdo e a imagem da marca, o
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master-franqueador deve respeitar os critérios da rede de selecdo dos candidatos,
garantindo a exclusdo do sistema de todos aqueles franqueados que ndo respeitarem o
conceito La Boucherie. Ademais, o master-franqueador possui a obriga¢do contratual
de, a qualquer momento, autorizar a rede a realizar qualquer tipo de vistoria e controle
nas unidades sob sua responsabilidade. O master-franqueador também deve repassar a
um laboratério independente a auditoria do controle sanitario, encaminhando
mensalmente a rede os resultados das analises. Por fim, o master-franqueador também
deve encaminhar mensalmente a rede os resultados globais da exploragdo da marca La
Boucherie bem como manter a rede informada quanto a evolugdo de seu mercado de
atuagao.

A rede La Boucherie se compromete — sem nenhum Onus adicional —
com a formagdo e treinamento de seus master-franqueadores bem como de trés de seus
funcionarios-chave: diretor de desenvolvimento (dois meses de formacao), diretor de
operacdes (trés meses de treinamento, em uma das unidades francesas da rede) e diretor
de compras e produtos (um més na unidade-sede da rede). Além disso, quatro
funcionarios do primeiro restaurante também recebem treinamento especial, no periodo
de uma semana por funciondrio. Anualmente, a rede organiza no minimo duas reunides
de formagdo e reciclagem de seus master-franqueadores e de sua equipe operacional,
além de realizar semestralmente visitas nos territorios master-franqueados.

Respeitando o padrdo contratual empregado em seu mercado doméstico,
a renovagao contratual ndo ¢ tacita, devendo o master-franqueador comunicar a rede
previamente seu interesse. Observa-se, porém, que nestes casos, a renovacao contratual
ndo podera implicar em alteragdes nas taxas previamente estipuladas, nem tampouco no
pagamento de uma nova taxa inicial pelo acesso exclusivo de explora¢do da marca La
Boucherie no mercado a que se aplica o contrato de master-franquia.

O master-franqueador se compromete pelo sigilo de toda e qualquer
informagdo de carater especifico ao conceito La Boucherie obtida durante a vigéncia
contratual, comprometendo-se a ndo utiliza-la para outros fins, assim como, no caso de
uma rescisdo contratual, ndo mais utilizd-la nem tampouco permitir a sua utilizagdo —
clausula de sigilo também aplicada aos eventuais socios do master-franqueador e a sua
equipe. Caso, ao longo da vigéncia contratual, o master-franqueador tenha contribuido

com melhorias para a rede, estas serdo sempre e em qualquer hipotese consideradas
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inerentes ao conhecimento global do franqueador, cabendo, assim, a mesma clausula de
sigilo acima descrita.

O ndo atendimento por parte do master-franqueador quanto aos padrdes
de higiene estipulados pela rede também implica em falta grave, acarretando a rescisdo
imediata do contrato. Similarmente ao contrato empregado pela rede em seu mercado
doméstico, a parte responsavel pelo rompimento contratual deverd arcar com uma multa
no valor igual ao dobro da estimativa de todas as taxas que a rede deveria receber até o
término contratual — montante no minimo igual a 100 mil Euros.

Com o rompimento contratual ¢ dado o interesse do ex master-
franqueador em continuar no ramo de alimentacdo, todas as suas unidades deverdo ser
desconfiguradas do conceito La Boucherie, ndo lhe sendo permitido, ao longo de dois
anos, utilizar as cores caracteristicas da rede: branca e vermelha. Caso estas condigdes
nao sejam atendidas nos primeiros oito dias apds o rompimento contratual, serd aplicado
uma multa de 1.500 Euros por dia de atraso. Independentemente das razdes alegadas
para o rompimento contratual, o master-franqueador e seus eventuais sécios ndo
poderao, pelo periodo de um ano e no referido territdrio a que se direcionou o contrato,
adentrar, se afiliar ou mesmo participar, direta ou indiretamente, de qualquer rede de

distribuicdo que mantenha atividade concorrente ou similar a La Boucherie.

3.3.6.2. Coordenagiao da Cadeia de Suprimentos

No mercado europeu, o franqueado La Boucherie possui por obrigacao
suprir-se exclusivamente da rede ou de fornecedores por ela credenciados, com relagdo
a carne e ao vinho comercializados nos restaurantes. Esta exclusividade também se
estende a quaisquer outros ‘elementos especificos ao conceito La Boucherie’, como
materiais, equipamentos e acessorios (como cartdes de visita, cardapios e objetos
publicitarios). Os materiais especificos ao conceito da rede bem como os produtos
secos, dentre os quais os vinhos, sdo estocados em uma central de distribuicdo
localizada junto a sede da rede — efetuando-se, em média, duas a trés entregas por
semana. Embora esta clausula de restricdio de suprimento ndo se aplique
internacionalmente, o master-franqueador possui a obrigagdo contratual de garantir em
seu mercado de atuacdo as mesmas normas de padronizacdo, qualidade e higiene

impostas pela rede La Boucherie a seus franqueados franceses. Nestes termos, cabe aos
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master-franqueadores o desenvolvimento de fornecedores aptos a atenderem as
especificagdes da rede — parcerias firmadas sempre sob o crivo de analise da rede.

Justifica-se este posicionamento de controle sobre o suprimento da
cadeia de restaurantes La Boucherie o fato de que o controle de qualidade e de origem
realizado pelo franqueador: (1) facilita a preservagdo da identidade e da reputagdo da
rede; (ii) aumenta a capacidade de barganha e negociacdo frente a eventuais problemas
com os fornecedores; (iii) aumenta a garantia quanto ao prazo de entrega; assim como
(iv) permite ganhos de escala de uma publicidade padronizada.

No que se refere ao controle de qualidade, a rede possui por prioridade o
suprimento da carne (bovina, de porco, ave, carneiro e vitelo), fator que, segundo ela,
conduziu a decisdo pela verticalizagdo do abastecimento de sua cadeia européia de
restaurantes com a criacdo do Centre d’Affinage des Viandes de Restaurants (Société
CAVIAR) — representando o Unico caso em que a rede optou por um suprimento
estruturado em uma forma organizacional diferente da contratual. Fundada em 2000, na
cidade de Brives-la-Gaillarde, com investimentos do grupo na ordem de 380 mil Euros,
a Societe CAVIAR visa garantir, a todos os restaurantes europeus da rede La Boucherie,
um suprimento centralizado, exclusivo e padronizado, realizando para tanto uma estrita
coordenacdo de toda a cadeia produtiva, em termos da selecdo dos animais, abate, corte
e distribuicdo. Nestes termos, a Sociétée CAVIAR responsabiliza-se pela: 1) selecao,
controle e negociagdo do prego de compra; 2) rastreabilidade do suprimento, higiene e
controle sanitario da matéria-prima, sob auditoria externa de laboratério independente;
3) corte; bem como pela 4) otimizagdo da distribuicao e dos procedimentos de trabalho
de cada restaurante.

O abastecimento da Sociét¢é CAVIAR ¢ garantido por relagdes
contratuais com diferentes abatedouros e produtores rurais de diferentes ragas, oriundos,
exclusivamente da Europa, especialmente do oeste francé€s — variando o volume de
compras e o numero de fornecedores conforme a época do ano. O transporte — em
caminhdes refrigerados — entre os abatedouros e a Société CAVIAR e, dai, para todos os
restaurantes europeus da rede La Boucherie ¢ terceirizado. O suprimento da carne a ser
comercializada no restaurante tailandés provém de um fornecedor credenciado pela rede

na Nova Zelandia. Vale destacar que o abastecimento da rede La Boucherie de batatas
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pré-fritas congeladas € ha cinco anos realizado pela McCain — fornecedor dedicado a
rede americana de fast food McDonald’s.

Dentre os produtos que compdem o cardapio comercializado, a carne
bovina representa o carro chefe em vendas, seguida das carnes de porco, ave, carneiro e
vitelo, além das saladas (chamariz para o publico feminino, melhor explorado desde o
ano de 2001), sobremesas e uma variada carta de vinhos. Complementando o cardapio
padrdo, as unidades comercializam o ‘prato do dia’, sob critério do chefe de cozinha e
do gerente do restaurante. No que se refere ao preco de venda dos produtos La
Boucherie, embora o franqueador transmita aos seus franqueados uma tabela de precos,
os franqueados sdo contratualmente livres para a definicdo de seus precos, devendo,
apenas, comunicar o franqueador quanto a sua op¢ao — posicionamento que também se
aplica aos master-franqueados e seus franqueados. Na pratica, os franqueados
respeitariam os precos sugeridos pela rede — observando-se uma homogeneidade, exceto
em Paris e na Sui¢a, em que o prego praticado mostra-se, usualmente, superior, em

funcdo dos maiores custos destas regides.
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3.3.7. Comtesse du Barry '*®

Especializada na comercializagcao de produtos gastrondmicos tradicionais
da culinaria francesa, a empresa Comtesse du Barry'>’ foi fundada em 1908 na cidade
de Gimont, sudoeste francés, pelos Sr. e Sra. Dubarry. Originalmente, a empresa

® _ especialidade da gastronomia francesa

dedicava-se a producio de foie gras'
preparada exclusivamente com figado de pato (foie de canard) ou ganso (foie d’oie).
Motivado pelo proposito de atingir um maior nimero de clientes, em 1936, o genro dos
fundadores (Philippe Lacroix) apostou em uma forma complementar de distribui¢ao dos
produtos Comtesse du Barry, aliando a tradicional participagcdo em feiras e exposi¢oes
gastrondmicas (na época, forma de comercializagdo padrdo de todo o segmento), o
envio, sob encomenda, pelos correios.

Em 1949, a familia Dubarry apostou na diversificagdo de seus produtos,
comercializando pratos mais requintados, elaborados pela filha dos fundadores (Yvette
Lacroix Dubarry)'?. Cinco anos mais tarde, em 1954, a Comtesse du Barry inovou no
processo produtivo, fabricando e comercializando foie gras em pedagos, no formato de
tijolos — marca caracteristica da empresa desde entdo. O primeiro de uma série de
prémios recebidos pela empresa ao longo de sua trajetéria veio em 1963, nesta ocasido

atestando a superior qualidade de seus produtos (Coupe d’Or du Bom Goiit

- 7130
Frangais) ™.

126 Estudo de caso elaborado com base nas informacdes obtidas na entrevista semi-estruturada realizada
com o diretor de desenvolvimento da rede ¢ em dados divulgados no website oficial da empresa
<http://www.comtessedubarry.com>.

12 A . .
7 Comtesse, em portugués, significa condessa.

12 N [T A .
¥ Duas variagdes desta especialidade referem-se ao paté e ao terrine.

12 Ao longo de sua trajetoria, a Comtesse du Barry deu continuidade & diversificagio e inovagdo de sua
linha de produtos, inclusive em termos de embalagens. Em 1986, apostou-se na comercializagdo de uma
linha de produtos /ight (entrada, prato principal e sobremesas), desenvolvendo-se, em 1987, embalagens
de aluminio, destinados especificamente a linha de pratos finos, a fim de proporcionar uma maior
conservacdo. Em 1995 uma inovagdo em suas embalagens foi registrada, desta vez referindo-se a latas de
facil abertura, ao passo que, em 2000 ocorreu o langamento de uma nova linha light, composta de 24
pratos.

B0 Em 1999, a Comtesse du Barry foi premiada pela qualidade de seu foie gras de pato pré-cozido
(medalha de prata). O reconhecimento também veio dos EUA, recebendo, em 1982, um prémio pelo
melhor produto gastrondmico importado pelo referido pais, além do recebimento de prémios por suas
embalagens (1988), pela contribui¢do do Sr. Lacroix ao desenvolvimento da economia francesa (1992),
pela qualidade de atendimento no servigo de tele-vendas (medalha de ouro em 1993) e, em 1999, por seu
papel no comércio eletrdnico, destacando-se entre os 50 melhores websites franceses exportadores.
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Em decorréncia de uma greve geral em 1974 nos correios franceses — na
época, o principal canal de distribuicdo dos produtos Comtesse du Barry —, a empresa
optou pela a utilizagdo de mecanismos alternativos de comercializagdo que lhe
conferissem um maior controle sobre a garantia de entrega/atendimento dos
consumidores. Neste cendrio, a empresa optou pela verticalizagdo — ao menos em parte
— da comercializagdo de seus produtos, inaugurando, em 1975, a primeira butique
exclusiva Comtesse du Barry — passo decisivo para escolha, mais tarde, do
franqueamento de suas lojas. Em meados da década de 90, em 1996, a empresa apostou
em uma outra forma alternativa de comercializagao, disponibilizando a encomenda de
seus produtos pela Internet.

Historicamente, a empresa procura driblar a concorréncia (propria do
mercado franc€s, em especial no segmento das industrias e cooperativas de produtores
com marca propria de foie gras) por meio de um posicionamento estratégico
diferenciado. Atuando no segmento de gastronomia fina, a Comtesse du Barry procura
posicionar-se frente ao consumidor mais requintado como uma interessante opg¢ao de
presentes finos, destacando-se por suas embalagens e kits combinados — os quais podem
ser personalizados, a partir de uma variada gama de foie gras, outras op¢des de entradas
(em especial terrine e patés), pratos prontos finos, inclusive a base de carne vermelha
(frescos e congelados), sobremesas, chocolates, geléias e bebidas, em especial vinho e
champanhe, além de uma linha de produtos finos light'*'. Com excecdo das bebidas,
todos os demais produtos comercializados pela rede levam a marca Comtesse du Barry.
Como fruto desta estratégia, a Comtesse du Barry vem se posicionando como a lider no
segmento francés de gastronomia fina, tendo registrado, em 1999, um faturamento de
37,5 milhoes de Euros, e obtido, em 2002, o titulo da ‘nimero um’ em notoriedade no
segmento francés de conservas finas e especialidades gastrondmicas distribuidas por

redes exclusivas.

B Em 2002, a linha light, custando cerca de 10% a 15% mais caro do que a linha tradicional,
representava 9% das vendas globais realizadas pela empresa, ou, 8% a 10% em termos das transacdes
efetuadas por correspondéncia e nas lojas.
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3.3.7.1. Contrato de Franquia & Demais Formas de Comercializacao

A Comtesse du Barry estrutura a comercializacdo de seus produtos em
quatro principais mecanismos de comercializacdo: 1) butiques exclusivas — podendo ser
franqueadas (responsaveis por 35,20% das vendas anuais) ou proprias (16,80%); 2)
encomendas (30,80%); 3) business to business (12%) e 4) exportacdes (5,20%) —
participagdo em vendas referente ao ano de 1999. Com relacdo ao seu mercado
doméstico, estima-se que cerca de 300 mil encomendas sejam anualmente solicitadas,
via telefone (forma dominante) e Internet — posteriormente despachadas por
correspondéncia. Além de pedidos isolados de consumidores, as encomendas também
sao solicitadas por estabelecimentos franceses especializados na venda de vinhos finos,
massas e pratos elaborados, chés e cafés, entre outros produtos afins.

As vendas promovidas pelo departamento de business to business —
especializado na elaboragdo de kits personalizados para empresas, a fim, por exemplo,
de presentearem seus clientes e funciondrios — contribuem positivamente sobre os
demais canais de distribui¢do coordenados pela Comtesse du Barry, especialmente
sobre as exportagdes e as vendas efetuadas nas butiques exclusivas da rede.

Mantendo a pratica organizacional identificada no mercado francés, a
Comtesse du Barry oferece duas variagdes contratuais a seus potenciais franqueados, o
contrato de franquia total e o de locagdo de geréncia — arranjo em que o terreno € o
imével sdo de responsabilidade da rede, cabendo aos franqueados, exclusivamente, a
gestdo do estabelecimento. Em 2002, a Comtesse du Barry contava com 66 butiques
exclusivas no mercado francés: 50 operacionalizadas sob o contrato de franquia total,
seis administradas sob o contrato de locacdo de geréncia e dez diretamente gerenciadas
pela empresa, das quais cinco na regido parisiense e as cinco restantes no interior da
Franca. Considerando-se o contrato de franquia total, o investimento inicial necessario a
abertura de uma unidade era estimado, em 2002, em torno de 100 mil Euros, os quais
poderiam ser financiados por meio de crédito bancario. Em média, a rede conta com
pontos de venda com uma fachada de seis metros, drea de vendas variando entre 35 a
60m’ ¢ uma area de estoque de 30 a 40 m*. A fim de ampliar sua rede de butiques
franqueadas, a empresa também se interessa por estabelecimentos do mesmo segmento
cujos proprietarios desejam converté-los em butiques exclusivas Comtesse du Barry,

assim como por investidores interessados na recompra de unidades em operagao.
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No que se refere as exportagdes, trés principais circuitos sao
coordenados pela empresa: 1) consumidores individuais, 2) butiques exclusivas e 3)
importadores e distribuidores internacionais especializados. Além do mercado franceés,
em 2002, a empresa possuia butiques exclusivas — todas franqueadas — em Guadalupe,
Guiana, Nova Caledonia, Martinica, Reunido Francesa, Taiti, Andorra, Bélgica (pais
com duas butiques, ambas detentoras de um departamento business to business). Quanto
aos importadores e distribuidores especializados, a Comtesse du Barry fornece para
Europa (Alemanha, Austria, Reino Unido, Irlanda, Itélia, Espanha, Portugal, Grécia,
Noruega, Suécia e Dinamarca), Africa (Camardes, Senegal e Africa do Sul) ¢ Asia

(Japao, Coréia e Nova Zelandia).

3.3.7.2. Coordenagiao da Cadeia de Suprimentos

Em sua cidade berco, Gimont, sudoeste francés proximo a Toulouse, a
Comtesse du Barry possui duas unidades, uma industrial e outra responsavel pela
administracdo e controle logistico, localizadas em uma area total de 16 acres. Em 2002,
a parte administrativa empregava 81 funcionarios, enquanto que a area de produgdo,
armazenamento ¢ distribuicdo geravam 96 empregos diretos. Em sua usina industrial, a
Comtesse du Barry garante a produgado do foie gras, terrine, patés e de seus pratos mais
requintados. Todos os demais produtos Comtesse du Barry sdo supridos por meio de
relacdes contratuais — caso, por exemplo, da relagdo firmada com uma pequena industria
de chocolates e com uma vinicola, garantindo o suprimento do vinho Bordeaux bem
como com os produtores de legumes, suprindo a empresa de produtos organicos.

Tradicionalmente, a empresa possui como politica garantir a seu exigente
e seleto consumidor ‘a tradicdo, o suprimento e a qualidade de seus produtos’,
sobretudo do foie gras. Nestes termos, os figados de pato e de ganso processados pela
empresa — cerca de 140 toneladas por ano — provém integralmente do sudoeste francés,
especificamente da regido entre as cidades de Garonne e Pyrenees. Nesta regido, a
empresa coordenava, em 2002, cerca de 50 produtores, todos com a obrigagdo
contratual de respeitar, sob um controle direto da empresa, a tradicdo francesa de
engorda dos animais (realizada em areas abertas e a base de milho) e de cozimento

(apos doze horas de maturacao organoléptica, tem-se o cozimento, sem que a carne
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tenha sido congelada e sem o emprego de nenhum aditivo quimico)'*?. Diante do perfil
do consumidor europeu, a Comtesse du Barry volta-se a promogao de sua preocupagao
com o bem-estar animal, frisando ndo seguir a pratica difundida no segmento quanto a
engorda mecanica e continua dos animais por meio de bombas de alimentos, em
pequenas areas fechadas. A certificacao Label Rouge obtida pela empresa sinalizaria a

veracidade de seu posicionamento .

132 Contando com o apoio do Chambre d’Agriculture du Gers — nos moldes brasileiros, uma espécie de
Secretaria de Agricultura, — a Comtesse du Barry langou, em 1994, a operagdo ‘foie gras de pato a
antiga’, estimulando a engorda de pato, destinado a produgdo de foie gras, a partir de figo e milho.

'3 Em 1997, a Comtessedu Barry recebeu o certificado de ‘foie gras de pato inteiro’ e, em 1998, de foie
gras de ganso’ (Oie du Gers Label Rouge). Ademais, em 1999, a usina de fabricacdo Comtesse du Barry
obteve certificagdo ISO 9002.
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3.3.8. Jeff de Bruges 134

A rede de chocolaterias Jeff de Bruges nasceu dos planos da sociedade
belga Cocidac em expandir seus negdcios — dedicados a comercializagdo de chocolates
e confeitos — no mercado francé€s. Com este propdsito, atuando na Franga desde 1986, a
sociedade Cocidac, criou, em 1989, a rede Jeff de Bruges, por meio de uma parceria
com seu principal fornecedor de chocolate, o grupo, também belga, Neuhaus.

Dois anos apds sua fundagao, em 1991, a rede Jeff de Bruges iniciou o
processo de internacionalizagdo de sua marca por meio do mercado espanhol, desde
entdo utilizando exclusivamente o franchising como o mecanismo de expansdo
internacional. Ap6s a Espanha, a rede iniciou suas atividades no Marrocos em 1994. Em
2002, além de quatro franquias na Espanha e sete no Marrocos, a rede franqueava duas
lojas na Tunisia, uma no Kuwait ¢ outra nos Emirados Arabes — totalizando quinze
franquias internacionais. Na Franca, principal mercado de atuagdo da rede, o ano de
2002 foi encerrado com 190 lojas Jeff de Bruges, das quais 75% franqueadas. As
previsdes para os proximos anos no mercado francés eram otimistas, planejando-se a
inauguracao de 10 a 15 lojas por ano.

A rede Jeff de Bruges considera que além de um bom chocolate, o
sucesso de uma chocolateria depende de sua capacidade em atrair o consumidor,
exigindo o desenvolvimento de um conceito proprio, de facil identifica¢do e associagdo
a marca pelo consumidor. Partindo deste principio, a rede visa a seduzir o consumidor
por meio de um conceito Unico, atraente e dindmico, baseado em quatro fatores
principais: variedade, frescor, boa relagdo custo-beneficio e um marketing dinamico e
criativo na animagdo e apresentagdo de suas lojas, especialmente de suas vitrines. Mais
especificamente, a rede procura diferenciar-se das demais redes de chocolaterias
atuantes na Europa posicionando-se frente ao consumidor como uma interessante opgao
de se presentear alguém: ‘ndo vendemos puramente chocolates, mas, sim, presentes’.
Este posicionamento faz com que a rede concorra, mesmo que indiretamente, com

floriculturas, casas de vinho e de produtos finos.

1% Estudo de caso elaborado a partir de informagdes colhidas em entrevista semi-estruturada realizada
com a gerente de exportacdo da rede e em dados obtidos em documentos cedidos pela entrevistada.
Complementarmente, foram utilizadas informagdes disponibilizadas no website oficial da empresa
<http://www jeff-de-bruges.com>.
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Ademais, inspirando-se no segmento de moda feminina prét a porter, em
que a apresentacao das vitrines e sua constante alteragcdo sdo imperativos, a rede Jeff de
Bruges langa, a cada trés semanas, uma nova colec¢ao — referindo-se a novos temas, com
embalagens, cores e apresentacdo das lojas e vitrines diferenciados, com o objetivo de
proporcionar ao consumidor justificativas para retornar as lojas. Partindo-se da colecao
francesa, buscam-se adaptagdes pontuais aos diferentes paises de atuagdo da rede,
possuindo, os franqueados, a liberdade de comprar determinados aderegos
complementares as embalagens padronizadas — sempre com o suporte, auxilio e
supervisao da rede.

O dinamismo no langamento de embalagens e na apresentacdo das
vitrines permite que o portfolio dos produtos Jeff de Bruges pouco varie ao longo de
todo o ano. Destaca-se, ainda, que o mix de produtos comercializado pela rede Jeff de
Bruges independa do pais de atuagdo, sendo estruturado em quatro categorias:
chocolates e a’ragées135 (cerne do negobcio da rede), além de balas e sorvetes (servigo de
auto-atendimento). Por meio da comercializagdo destas duas ultimas linhas de produtos
(balas e sorvetes), a rede procura atenuar a sazonalidade caracteristica do mercado
europeu, sobretudo o francés, no consumo de chocolates. De acordo com a rede,
enquanto as balas e sorvetes apresentam niveis estaveis de vendas ao longo de todo o
ano, 50% das vendas anuais de chocolate concentram-se nas duas semanas que
antecedem o Natal e a Pascoa. Ademais, durante o verdo europeu (margo a setembro),
as vendas de chocolate sofrem uma acentuada queda, periodo em que as dragées sao
mais procuradas.

Como reflexo direto de seu posicionamento estratégico, em 1999, de
acordo com uma pesquisa realizada pelo centro de estudos SOFRES, a marca Jeff de
Bruges foi a segunda marca mais lembrada pelos consumidores franceses — 52% dos
2.303 entrevistados, ao pensarem em chocolate, referiram-se ao nome Jeff de Bruges. A
top of mind do mercado francés de chocolate, em 1999, foi a rede Lednidas (63%) —
marca belga, pioneira no mercado francés. No terceiro lugar encontrava-se a De
Neuville (14%), seguida das redes Daskalides (9%), Godiva (8%) e Salavin (7%).

Em fun¢do dos maiores precos praticados no exterior, decorrentes dos

custos aduaneiros e de frete, observam-se diferencas significativas quanto ao

135 Confeito elaborado com améndoas cobertas com uma fina camada de actcar.
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consumidor alvo na Franca e nos demais paises de atuagdo da rede. Basicamente, o
consumidor da rede no mercado francés ¢ caracterizado pelo consumidor de classe
média, sobretudo o feminino (dona de casa), de menos de 50 anos. Por sua vez, no
Marrocos, estima-se que apenas 10% da populacio sejam alvo da rede'*®. Este contexto
restringe, em muito, os planos de internacionalizagdo da marca Jeff de Bruges — em

2002, as exportacdes diziam respeito a apenas 5% do faturamento da rede.

3.3.8.1. Contrato de Franquia

A rede Jeff de Bruges operacionaliza dois arranjos contratuais
(franqueados investidores e operadores), diferindo-se entre si pela responsabilidade
sobre a gestdo do negocio: no primeiro formato, transferida a gerentes contratados pelos
franqueados investidores. Os custos imobilidrios, porém, s3o sempre de
responsabilidade do franqueado (compra/locagdo e construgdo/reforma do imovel).
Independentemente do arranjo, pratica-se uma vigéncia contratual de cinco anos,
devendo os franqueados possuirem 40% do capital minimo necessario para a abertura da
loja. Além desta restri¢do financeira, a rede cobra uma taxa de franquia de 10.680 Euros
bem como uma taxa de formacao e engenharia (P&D) no valor de 3.970 Euros. Embora
a rede ndo efetue o pagamento (direto) de royalties, anualmente o franqueado deve
destinar a rede um percentual sobre seu faturamento liquido na forma de taxa de
publicidade — em 2002, cotada em 2%.

A inauguracdo do ponto de venda exige investimentos na decoracdo
(estimados, em 2002, entre 23 mil e 43 mil Euros por metro quadrado) e configuragcdo
do ponto de venda (em torno de 550 a 1.400 Euros por metro quadrado) conforme o
conceito Jeff de Bruges, além dos custos incorridos na primeira demanda de produtos a
serem comercializados (de 9 mil a 12 mil Euros). As lojas Jeff de Bruges possuem, em
média, uma area de 50 m’, contando com dois funcionarios: um responsavel, nao
necessariamente o franqueado, mais um atendente. No auge da temporada de chocolates
(duas semanas anteriores a Pascoa e ao Natal), empregam-se, em média, cinco a seis

funciondrios. Os equipamentos nio sdo especificos ao negocio, visto que dizem respeito

3¢ No Marrocos, o pre¢o do quilograma do chocolate praticado pela rede (49 Euros o quilograma)
equivale a média do salario minimo local. Na Franga, o preco médio das dragées, variedade mais cara
entre os produtos Jeff de Bruges, gira em torno de 29 Euros o quilograma.
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a uma geladeira e a climatizacdo do ponto de venda — garantindo uma temperatura entre
18°C e 20°C. Quanto aos moveis (em madeira, desenhados e construidos conforme
projeto da rede), os franqueados devem respeitar os fornecedores credenciados pela rede
para a sua aquisicao.

Em parceria com instituto de pesquisa francés PROCOS (Premiere
Organization du Commerce Spécialisé), a rede Jeff de Bruges identifica os pontos de
venda mais adequados, restringindo a escolha a regides com elevado fluxo de pessoas,
como centros comerciais, ou cidades com um minimo de 40.000 habitantes. Depois de
definir o local, a rede parte para a identificacdo de seus parceiros. A rede, porém, ndo
intervém na compra ou locacdo do imovel — sendo de total responsabilidade de seus
franqueados, os quais possuem exclusividade territorial na cidade onde atuam e nao
necessariamente devem se dedicar exclusivamente a operacionalizagdo de sua(s) loja(s).
Exige-se, apenas, que os franqueados notifiquem a rede as demais atividades
desenvolvidas.

O treinamento ¢ a formagao dos franqueados ¢ realizado ao longo de
quatro semanas, na Escola Jeff de Bruges. Na primeira semana, o franqueado passa por
um treinamento quanto a manipulac¢do dos produtos, decoragdo e apresentagao das lojas,
enquanto que na segunda ele recebe informacgdes tedricas de marketing, de técnicas de
vendas e de gestdo. As duas ultimas semanas voltam-se para o treinamento do
franqueado na loja-escola. Em caso de lojas no exterior, tem-se um treinamento
adicional (ndo extrapolando estas duas ltimas semanas) em uma loja no mercado em
questdao — o objetivo ¢ assimilar as particularidades locais do pais. Os primeiros dias que
marcam a inauguracao da loja sd3o acompanhados diretamente por um dos ‘animadores
de rede’. Durante o ano, estes profissionais realizam visitas regulares, prestando
assisténcia e controlando o franqueado — no exterior, uma a duas visitas sdo realizadas
por ano.

O interesse da rede pelo franchising foi justificado como uma forma de
viabilizar o crescimento desejavel por meio do investimento de terceiros. Exceto sua
expansao no mercado francés — cerne dos negocios Jeff de Bruges, em que a rede passou
a negociar a compra das unidades mais rentaveis, a politica de expansdo limita-se,
exclusivamente, aos contratos de franquia. Tradicionalmente, todos os parceiros

internacionais da rede (franqueados) dominam a lingua francesa, sendo que usualmente
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¢ o investidor interessado pelo direito de explorar a marca Jeff de Bruges em seu
respectivo pais quem procura a rede. Nestes casos, a rede Jeff de Bruges exige a
apresentagdo de um projeto de viabilidade economica do negocio.

A atividade de apresenta¢dao do produto (peca chave para a estratégia da
rede) ¢ a mais significativa quanto ‘a liberdade de a¢dao’ do franqueado. No sentido de
garantir uma maior padronizagdo na apresentacdo das lojas, além da obriga¢do de
acompanharem as campanhas lancadas pela rede, o franqueado recebe um material com
fotos e ilustragdes da colegdo, com sugestdes de combinacdo de cores e materiais, da
apresentacao de vitrines, etc. Nao existe restricdo contratual quanto ao exercicio de
atividade semelhante apds o término contratual. Diante da ruptura contratual, exige-se,
porém, a devolucdo de todo o material oficial da rede cedido ao franqueado,

principalmente as instrugdes para as campanhas anuais.

3.3.8.2. Coordenacio da Cadeia de Suprimentos

A partir da parceria com a sociedade Cocidac, o Grupo Neuhaus assumiu
a responsabilidade pela produ¢do de todos os chocolates a serem comercializados na
rede de chocolaterias sob a marca Jeff de Bruges. Sob este arranjo, a liberdade da rede
Jeff de Bruges na pesquisa ¢ desenvolvimento de novas variedades de chocolate ¢
fortemente limitada pelos interesses do Grupo Neuhaus — a quem cabe as decisdes
quanto a eventuais modificacdes.

Empregando os mesmos ingredientes dos chocolates Neuhaus — principal
marca do Grupo Neuhaus, comercializada exclusivamente na Bélgica e Alemanha —, os
chocolates Jeff de Bruges possuem uma receita propria e exclusiva, utilizando-se,
porém, de um processo de fabricacdo menos artesanal, a pregos, portanto, mais
convidativos. Para o corpo do chocolate das marcas Neuhaus e Jeff de Bruges, o Grupo
Neuhaus processa cacau proveniente da Venezuela, Costa Rica e Costa de Ivoire
(Africa), enquanto que a cobertura — necessaria ao acabamento do produto (de menor
relevancia para a qualidade final) — ¢ suprida por uma industria belga.

Além das marcas Neuhaus e Jeff de Bruges, o Grupo Neuhaus possui
outras duas marcas: Mondose, destinada a um segmento mais popular, sendo
comercializada exclusivamente em supermercados, ¢ a Unyon, comercializada nos

Paises Baixos, servindo, também, como matéria-prima para outras empresas. O Grupo
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Neuhaus possui duas plantas de processamento de chocolates, uma na cidade de Bruges
(Bélgica), responsabilizando-se pela producdo das marcas Neuhaus, Jeff de Bruges e
Mondose, e outra nos Paises Baixos, produzindo a marca Unyon.

Além do chocolate, o cerne do negécio da rede Jeff de Bruges refere-se a
comercializacdo das dragées — iniciada em 1997, quando o Grupo Neuhaus-Jeff de
Bruges comprou a marca de dragées Martial, uma das mais tradicionais no mercado
francés. O acordo firmado concedeu ao Grupo Neuhaus-Jeff de Bruges a exclusividade
na producdo e comercializagdo de dragées sob a marca Martial, sem, no entanto, privar
o fabricante, localizado em Paris, de outras relacdes comerciais bem como de produzir e
comercializar uma marca propria de dragées (Medicis). Além de comercializar as
dragées Martial nas lojas Jeff de Bruges, em 2002, o Grupo Neuhaus-Jeff de Bruges
operacionalizava, em Paris, trés lojas dedicadas, exclusivamente, & comercializagdo das
dragées Martial.

As dragées, como anteriormente mencionado, sdo confeitos elaborados
com améndoas recobertas de agucar. Em fun¢do dos custos da améndoa, as dragées
costumam ser dispendiosas, destinando-se a ocasides especiais, como casamentos,
batizados ¢ comunhdo, por exemplo. Uma pratica difundida entre as industrias de
dragées a fim de reduzir os custos — e, conseqiientemente, os precos — ¢ empregar
améndoas de inferior qualidade, cobertas por uma camada mais grossa de agucar,
justamente para mascarar a qualidade do fruto. O processo produtivo das dragées
Martial permanece, porém, artesanal, sendo a principal preocupagdo do Grupo
Neuhaus-Jeff de Bruges garantir a uniformidade do produto final, em termos da
qualidade da améndoa, proveniente da Espanha e Itdlia, e da espessura da camada de
agucar.

Os sorvetes comercializados pela rede Jeff de Bruges sio elaborados nas
proprias lojas, a partir de um preparo a base de leite em pd, permitindo-se o
acondicionamento, o transporte € a estocagem em caixas de papeldo. Respeitando uma
receita desenvolvida pela rede Jeff de Bruges, dois fornecedores supriam a rede em
2002. Por fim, no que diz respeito a linha de balas, a rede atua simplesmente como um
revendedor — nao havendo produtos exclusivos, nem tampouco fornecedores
especificos. No que se refere as embalagens, em 2002, a rede contava com um total de

360 fornecedores credenciados.
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A rede conta com uma central de distribuicdo a 50 km de Paris,
instalagdo fisica em que se compartilham a sede da empresa e a Escola Jeff de Bruges.
Todos os produtos a serem encaminhados as lojas sdo ai centralizados, com excegdo do
suprimento das dragées para as lojas que se situam na regido parisiense, dada a
proximidade de seu fornecedor. A empresa responsavel pelo abastecimento das
unidades também deve ser credenciada pela rede, sendo o valor do frete de
responsabilidade do franqueado. Gragcas ao clima europeu, o uso de caminhdes
refrigerados ¢ praticamente desnecessario durante todo o ano para o abastecimento das
unidades localizadas na Franga e Espanha. Em média, as unidades francesas sao

abastecidas quinzenalmente, enquanto que as demais mensalmente.
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3.3.9. Segafredo Zanetti "’

O Grupo Segafredo Zanetti ¢ uma empresa familiar italiana
originalmente dedicada a comercializagdo de café verde. Nos anos 70, sob o comando
da terceira geracdo da familia Zanetti, na figura do neto de seu fundador, o grupo optou
pela diversificagdo de suas atividades, lancando-se no mercado de café torrado:
‘ambicionava-se difundir entre o consumidor europeu o prazer de se apreciar um café de
exceléncia’.

Diante deste proposito, a partir dos anos 80 o grupo passou a investir no
desenvolvimento de sua estrutura internacional, adquirindo torrefadoras em diferentes
paises. No total, seis plantas industriais foram adquiridas: na Italia, localizada na cidade
de Bolonha (onde também se encontra a matriz do grupo); na Austria, em Salisburgo; na
Holanda, em Groningen; no Brasil, em Piumhi/MG, além de duas torrefadoras na
Franga, uma na regido de Bourdeaux, adquirida em 1991, e outra em Rouen.
Paralelamente, o grupo passou a comercializar seus produtos por meio das grandes
redes européias de varejo, além de também atuar no segmento de hotéis, restaurantes e
cafés (denominado pelo grupo como HO.RE.CA). Visando especificamente a toucher le
consumateur €, assim, a proporcionar uma maior divulgacdo e exposi¢do de sua marca
dentre os seus consumidores, o segmento HO.RE.CA representa o ‘coragdao do negocio’
do grupo: em 2002 cerca de 60 mil estabelecimentos por todo o mundo, inclusive no
Brasil, comercializavam café Segafredo Zanetti, responsaveis por um consumo de 45
mil toneladas de graos de café torrado.

Além da comercializacao de seus produtos junto as redes de varejo e no
segmento HO.RE.CA, o grupo também apostou na operacionalizacdo de uma rede de
cafeterias sob a sua propria marca. Os coffee shops Segafredo Zanetti, ou como
denominados pelo grupo, suas butiques de café, visam a proporcionar ao consumidor
um ‘universo totalmente dedicado a degustacdo do verdadeiro espresso italiano’. Os
coffee shops focam o publico-alvo compreendido na faixa etaria entre 25 a 50 anos.
Particularmente na Franca, procura-se, ainda, explorar um nicho de mercado

tradicionalmente marginalizado pelos famosos cafés e bares franceses: o publico

7 Estudo de caso elaborado com base em informagdes obtidas durante entrevista semi-estruturada
realizada com a diretora de desenvolvimento da rede, em adi¢do a dados divulgados no website oficial da
empresa <http://www.segafredo.it>.
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feminino, que seria atraido pelo agradavel e aconchegante ambiente das butiques de
café Segafredo Zanetti. Nos EUA, o grupo concedeu o direito de comercializacdo de
seus produtos a uma outra empresa, responsavel pela introdu¢do dos produtos Segafredo
Zanetti nas redes americanas de varejo bem como pela operacionalizacio de trés coffee
shops. Por meio desta relagao contratual, busca-se trilhar uma relagdo direta do grupo
no mercado americano.

Em cada um de seus segmentos de atuagdo, o grupo possui por estratégia
destinar uma variada e especifica gama de produtos. Destacam-se, por exemplo, blends
especificamente desenvolvidos ao paladar do consumidor alemao, austriaco e francés,
cujo suprimento era, em 2002, de exclusividade de grandes redes de varejo com atuagdo
nestes paises. Adicionalmente, o grupo possui cinco marcas de café, uma das quais
descafeinado, também distribuidas exclusivamente pelas redes européias de varejo.

Por sua vez, os coffee shops detém a exclusividade de distribuicdo da
linha mais nobre de café comercializado pelo grupo: linha Nero, a qual representaria ‘o
verdadeiro espresso italiano’ servido em um conjunto de porcelana de cor preta, com
design especialmente formulado para a rede. Além disso, independentemente do
mercado, o cardapio dos coffee shops conta com receitas exclusivas: cappuccino, panini
(em quatro variagdes) e uma bebida preparada a base de chocolate e café, conhecida por
mezzo a mezzo, além de chas (gelado e quente), chocolate quente e uma variedade de
panettones com frutas. Por outro lado, a fim de melhor satisfazer o consumidor local e
aproveitar as especialidades de cada regido/pais, o cardapio conta com refei¢des diarias
sob o crivo de decisdo do proprio franqueado — com a ressalva, porém, de manter a

inspiracdo na culindria italiana.

3.3.9.1. Contrato de Franquia

A forma contratual originalmente empregada pelo grupo no
gerenciamento da rede de coffee shops se aproximava de um contrato de afiliacao
comercial. No entanto, a partir de 2000, quando o planejamento organizacional do
grupo passou a priorizar uma expansao mais acentuada da rede de coffee shops por meio
do franqueamento de sua marca, optou-se por uma reestruturagao contratual, instituindo
o contrato de franquia como pratica organizacional. A fim de melhor coordenar todo o

processo, inaugurou-se em Genebra, Suiga, uma filial do grupo (Segafredo Zanetti



154

Espresso Worldwide) destinada ao desenvolvimento do sistema de franquias. Outra
reestruturacdo ocorrida referiu-se a uma remodelagem arquitetonica dos coffee shops,
em termos de uma evolucdo do tradicional conceito empregado em seus coffee shops: o
de um ‘verdadeiro coffee shop italiano’.

Atuando na grande totalidade dos paises europeus, o grupo Segafredo
Zanetti gerenciava uma rede de 350 coffee shops em 2002, com faturamento total na
ordem de 586 milhdes de Euros, planejando até 2007 atingir 1.500 unidades por toda a
Europa — seu mercado-alvo no referido segmento. Por meio destes planos de expansao,
o grupo Segafredo Zanetti tem como propoésito claro aumentar seu poder de agcdo contra
a sua grande rival, a rede americana Starbucks, que comega a marcar sua atuagao
também pela Europa — inicialmente pela Inglaterra, onde adquiriu uma importante rede
local de cafeterias'®®. Também de olho no mercado da América do Sul, o grupo
Segafredo Zanetti inaugurou sua primeira unidade na Argentina em 2002.

A politica de expansdo do grupo ¢ claramente direcionada ao
franqueamento de seus coffee shops, limitando a op¢do pelo gerenciamento direto ao
minimo estipulado pelo entendimento legal europeu, ou seja, manter (em média) uma
unidade piloto em cada mercado de atuagdo. Na Franca, mercado em que o
franqueamento da marca foi iniciado em 1988, o nimero de lojas proprias esta acima da
média mantida pelo grupo: dois coffee shops sdo diretamente gerenciados pela rede,
localizados em Paris e Rouen — cidades-chave a atuagao do grupo.

Quanto a formacao dos futuros franqueados despendem-se, em geral,
quinze dias, sendo estruturada em uma duas partes, uma tedrica e outra pratica. Na
Franca, a formacdo tedérica dos franqueados ¢ realizada no Centro de Formacgao
Segafredo Zanetti sediada em Rouen. Durante alguns dias, o futuro franqueado aprende
conceitos teoricos decisivos para a operacionalizacdo e geréncia de um coffee shop bem

como para o sistema de suprimentos e de franquias empregado pelo grupo.

% Maior rede mundial de coffee shops, a Sturbucks foi responsavel pela introdugio no mercado
americano do habito de consumo do espresso italiano. Fundada em 1988, a rede americana ¢é lider no
mercado de torrefagdo e varejo de cafés especiais, comercializando mais de vinte tipos de blends, todos
com marca propria. Em 2002, o faturamento da rede foi de US$ 2,6 bilhdes, em uma estrutura de mais de
5.200 lojas distribuidas em 23 paises (média de trés lojas inauguradas por dia) e mais de 50 mil
funcionarios (JAMOUS, 2003). Operacionalizando exclusivamente lojas proprias nos EUA, em outros
paises, a rede desenvolve parcerias com empresas locais do ramo de café a fim de viabilizar sua atuagdo —
nao se referindo, assim, a uma rede de franquia. Em 2002, a rede planejava sua entrada na América Latina
pelo mercado mexicano, ja tendo divulgado interesse pelo mercado brasileiro (CAROZZI, 2002).
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Posteriormente, em unidades proprias, no mercado francés, localizadas em Paris e
Rouen, finaliza-se a formacao do futuro franqueado a partir de um treinamento pratico,
no qual se lida com o cotidiano operacional de um coffee shop. Por ocasido da abertura
de uma unidade, o franqueado conta com a orientagdo de um funcionario do grupo ao
longo de uma semana.

Em média, o investimento inicial minimo a ser empreendido pelo
franqueado Segafredo Zanetti na abertura de seu coffee shop gira em torno de US$ 50
mil, dos quais 70% podem ser financiados, por meio de linhas de crédito desenvolvidas
pela rede junto bancos italianos. Adicionalmente, o franqueado deve arcar com a
efetuacdo de uma taxa inicial de adesdo (taxa de franquia) e o pagamento mensal de
royalties — em 2002, orcados, respectivamente, em US$ 15.500 e 4% do faturamento
bruto mensal da unidade. A rede Segafredo Zanetti também pode vir a conceder o
franqueamento de seu sistema por meio do contrato de locacao de geréncia. No caso de
ruptura contratual, independentemente do formato contratual empregado, o ex-
franqueado deve respeitar uma ‘quarentena’ de dois anos se pretender iniciar uma

atividade similar a exercida pelo grupo Segafredo Zanetti.

3.3.9.2. Coordenacio da Cadeia de Suprimentos

Quanto a estratégia de suprimento dos coffee shops, o grupo centraliza
em sua matriz, localizada na cidade de Bolonha, Italia, a distribui¢do do blend de café
Nero, de agucar, chocolate em barra ¢ de uma mistura a base de chocolate em pd
destinado ao preparo do chocolate quente, além de adogante, chas e panettone. Alguns
destes produtos, especificamente os chds, mistura de chocolate e panettone, sao
processados na propria matriz. Adicionalmente, a matriz do grupo garante o suprimento
de todos os equipamentos e materiais, inclusive publicitarios, a serem usados nos coffee
shops, a fim de unificar o ambiente da rede, independentemente do pais de atuagdo. Em
termos do mercado francés, toda esta gama de produtos supridos pela matriz italiana ¢
centralizada na cidade de Rouen, sendo posteriormente distribuida aos coffee shops.

Além de centralizar a distribuicdo do café Nero, o grupo optou pela
verticalizagdo de sua produgdo. Composto por uma combinagdo de café arabica e
robusta, fruto de anos de pesquisa do Sr. Zanetti, neto do fundador do grupo, o Brasil

responsabiliza-se pela maior parte do suprimento da variacdo ardbica. Desde 1990, o
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grupo adquiriu uma propriedade mineira, Fazenda Nossa Senhora da Guia, com mais de
10 milhdes de pés de café ardbica. Contam-se ainda com outras duas propriedades
mineiras, as fazendas Pimenta e Araras. Apds o plantio, colheita e selecdo, os graos sao
beneficiados na fabrica mineira de Piumhi e destinados a torrefacdo na planta industrial
de Bolonha, Italia, sendo posteriormente distribuidos a toda rede internacional de coffee
shops — restrita, estrategicamente, ao mercado europeu e americano.

As outras marcas de café comercializadas pela rede ndo sdo
necessariamente torradas na Italia, podendo-se utilizar uma das seis plantas industriais
do grupo. Desta forma, o blend de café destinado ao segmento HO.RE.CA nao ¢
centralizado na matriz italiana, sendo, por exemplo, o mercado francés suprido pela
torrefadora francesa do grupo localizada em Rouen, enquanto que o mercado brasileiro
¢ abastecido pela industria mineira. Nestes termos, ndo bastasse a diversificacdo de suas
atividades, expresso por sua atuacdo em trés diferentes segmentos, o grupo Segafredo
Zanetti coordena toda a cadeia produtiva, lidando com o plantio, selecdo e venda de café
verde (atividade coordenada atualmente por uma filial do grupo), torrefagdo de graos e
comercializagdo — anualmente o grupo transaciona mais de 1,3 milhdo de sacos de café.

O suprimento dos demais produtos que compdem o cardapio dos coffee
shops, dentre os quais bebidas em geral, massas, paes, frios bem como utensilios gerais
do ponto de venda, ¢ realizado por um diversificado leque de fornecedores credenciados
pelo grupo. Por regra, cada franqueado mantém uma comunica¢do direta com os
fornecedores, sendo a forma fisica de entrega variavel conforme a localizacao do coffee
shop. Especificamente no mercado francés, enquanto o suprimento das unidades
localizadas na regido parisiense ¢ realizado semanalmente pelos proprios agentes
comerciais, no interior da Franca, conta-se com a estrutura logistica dos fornecedores.
Em ambas as situagdes os agentes comerciais controlam semanalmente os coffee shops,
focando em especial a operacionalizacao das maquinas de café espresso, em termos do
treinamento ¢ assisténcia aos funcionarios, assim como de uma manutencdo continua
dos equipamentos. Busca-se garantir que os esfor¢os realizados ao longo de toda a
cadeia produtiva na obtencao de um café de superior qualidade nao sejam desperdi¢ados
a0 Se Servir o espresso.

Apesar da preocupacdo pela padronizacdo e regularidade do produto

final, o suprimento do café ndo ¢ realizado em saches — estratégia que permitiria um
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maior controle sobre a quantia otima de pd a ser destinada por xicara. Como
justificativa a este posicionamento organizacional, o grupo destaca a importancia em se
manter o ‘jogo de maos’ realizado por cada funcionario no momento de se tirar o café
espresso — encenagao que seria valorizada pelo consumidor francés e que seria limitada
diante da utilizacdo dos saches. Por outro lado, deve-se salientar que a fabrica de
maquinas de café espresso San Marco foi adquirida pelo Grupo Zanetti, resultando em

onus a empresa qualquer mudanga tecnologica.
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Tabela 3.5. Trajetoria das redes

Redes . Ano internacionaliza¢io Atuacio
Ano de Inicio
a0 |franchisin Integrada . . Unid. Unid. Mix contratual
Pais de atuagao ndnio |7 ¢ Verticaglmente Franchising) - Ano proprialfranqueada Total (% unid. propria)
Dunkin'Donuts
EUA 1946 1955 2002 1%
Brasil 1983 (MF) 1991 1 67 68 1,5%
McDonald's
EUA 1954 1955
Canada e Porto Rico 1967 NI
Holanda ¢ Alemanha 1971 NI
Franca 1972 1979 2001 119 795 914 13%
Brasil 1979 1987 2002 | 338 244 582 58%
Mundo 2002 | 6.000 24.000 {30.000 20%
Quick
Bélgica 1971 1978
Franga 1980 1991 87 236 323 27%
Luxemburgo 1982 NI 2001
BENELUX 21 83 104 20%
Republica Francesa - 3 3 -
Eslovénia 1 - 1 100%
Habib's
Brasil 1988 1991 2003 49 155 204 24%
México 2000 2001 1 6 7 14%

NI: Ndo Informado. MF: Master Franquia.




(CONTINUACAO) Tabela 3.5. Trajetoria das redes

Redes Ano internacionalizacio Atuacio
Ano de Inicio
5 iSi I id. id. Mi 1
Pais de atuagio fundacio | franchising n.tegrada Franchising Ano U,llld. Unid Total| | ix C.OIltl‘iltll.a
verticalmente propria | franqueada (% unid. propria)
La Boucherie
Franga 1974 1987 6 21 27 (¥) 22%
i 2002 - 0
Suica 1997 (MF) NI 2 MF 2 100%
Tailandia 1 MF - 1 100%
Grill Courtepaille
Franca 1961 2000 - 2001 110 18 128 ) 86%
Comtesse du Barry
Franca 1908 1975 NI 2002 10 50+6 66 15%
Jeff de Bruges
Franca 1986 NI 47 143 190 25%
Espanha 1991 4 4
Emirados Arabes NI 1 1
Marrocos 1994 2002 - 7 7 -
Kuwait 1 1
Tunisia NI 2 2
Mundo 47 158 205 23%
Segafredo Zanetti
Italia | Anos 70 NI
Franca 1988 2
NI 2002 T edia de NI NI
Europa Anos 80 uma 350
unid./pais

NI: Nao Informado. MF: Master Franquia. ({): Previsdo de Redugo.
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Tabela 3.6. Detalhamento do arranjo contratual praticado pelas redes no franqueamento de suas marcas

Rede ) Formato Taxa Royalties Ttaxa Taxas Controle Investo. min. | Restricdo $ | Duracio Treinamento
Pais contratual franquia Publicid. a fins ponto de venda| franqueado | franqueado |contratual
Dunkin'
Donuts frang. parcial NI 4,9% FB* | 5% FB* NI Dunkin’Donuts
EUA (S.A) Universiy
] tx de (Boston/EUA)
Brasil (S.A.) fran. total >R$ 21.000 6% FB 4% FB .. franqueado NI 5 anos
exclusivide
McDonald's | frang. parcial Universidade
+ loc. ger. NI NI do Hamburguer
EUA (8.A) (BFFg) (Ghicago/E%A)
frang. parcial € 45 mil calgdo + aluguel rede € 600 mil F%?;.T(EF%;
5 loc/ 5di :
Franga (S.A.) locc. ger (BFF) € 45,mﬂ % FB 45%FB (€ ngai(l)) + subl(ocagéo) (mob,deco,c?qp) 25% 21(1)1621(111125 I?;VFE:;BG
13/3a6p?r?eses + aluguel + 1%7?60;1;2; (EUA)
4,5%FB (total: 1 ano)
Brasil (Ltda.) | franq. parcial | US$ 60mil | S%FB | 5% FB (18};‘){:’;‘2‘3}, /f }’B) (mg]ii escoo(?er;lll)lto) 40% | 10<t220 [(Jl;lf} If:f;’)
Quick
. rede (mob,deco,eqpto)
Franca, Bel, franq. parcial (loc/subloc)
Lux (S.A.) taxa de aluguel rede Ecole Quick
loc. geréncia (loc/subloc + txs (2 centros)
NI mob,deco, (fgdo=gerente) NI Contrato
eqpto) > 9 anos (6 meses ¢/
franq. total franqueado dedicag a0
outros paises (compra/loc + mob,deco,eqpto) exclusiva)

parceria
rede +
investidor

rede possui participagdo
financeira minoritaria

* Dados da atuacdo da rede Dunkin’Donuts no mercado americano obtidos em SCHMIDT & OLDFIELD (1998). FB: Faturamento Bruto. NI: Nao Informado.
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(CONTINUACAO) Tabela 3.6. Detalhamento do formato contratual praticado pelas redes no franqueamento de suas marcas

Rede Formato Taxa |Royaltiess Taxa Taxas Controle Investo. min. [Restri¢io $§| Duracio |Treinamento
Pais | contratual |franquia ublicid. a fins ponto de venda | franqueado |franqueado| contratual
La Boucherie
frang. total | € 54 mil | 4% FB |0,8% FB L franqueado 25% a 35% Escola
Franga (S.A.) publicidade 9 anos +
local rede .
Ude. Piloto
loc. geréncia NI (1,2% FB) (loc/subloc+ txs € 60 mil
mod,deco,eqpto) | (fqdo=gerente)
Grill Courtepaille assist. 3 udes
operacional escola
. N o e técnica + NI S
Franga | frang. total | € 40 mil | 5% FB | 2% FB publicidade local franqueado t>10anos | (3 meses)
Comtesse du Barry
franq. total rede (loc/sub) € 100 mil
NI NI
Franca (S.A.) loc. geréncia rede fqd=geretne
Jeff de Bruges 0,5%FB (pub. local)
+ € 4 mil
. (formagdo e Escola JdB
_ o 0
Franga (S.A.) | frang. total | € 11 mil 2% FL engenharia) franqueado  |(mob,dc,eqpto)|  40% 5 anos (4 senas)
Segafredo Zanetti
USS$ 15 dias
franq. total | 15.500 4% NI franqueado US$ 50 mil 30% NI (Centro de
Europa | o NI 4 taxas Formagdo SZ)
oc. geréncia - rede (fgdo=gerente) -
Y R il
Habib's $ 75 mi variavel Centro Trein.;
franqueado conforme Cozinha Cent.;
. 0 0, _ - ’
Brasil (Ltda.) | franq. total 5%FB | 4% FB formato loja 5 anos Ude. Piloto
(idem area) (45 dias)

FB: Faturamento Bruto. FL: Faturamento Liquido. NI: Nao Informado.
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CAPITULO 4

MODELOS BRASILEIRO E FRANCES DE GESTAO DO
VALOR DA MARCA FRANQUEADA:

Uma Analise Empirica Comparada

Este capitulo final dedica-se a andlise discreta comparada do estudo
multi-caso conduzido no Brasil e na Franga. Tem-se como objetivo especifico avangar
na compreensdo do papel exercido pelas regras brasileiras e francesas do jogo sobre
como as redes de franquias se organizam a fim de melhor proteger o valor de seu
principal ativo, isto ¢, a marca franqueada.

Corroborando as expectativas inicias — expressas nos enunciados das
proposicdes 1, 2 e 3 —, as redes analisadas, independentemente do ambiente institucional
e competitivo, empenham-se em esfor¢os coordenativos, tanto a jusante quanto a
montante, em prol do adequado gerenciamento do valor de suas marcas, combinando o
emprego de contratos de incentivo a defini¢do estratégica de um mix contratual,
simultaneamente a uma nitida preocupacdo quanto a coordenagdo de suas cadeias de
suprimentos. O modo, porém, como estas estratégias sdo combinadas, ou seja, como as
redes conduzem o delineamento de arranjos inter e intra-organizacionais de protecao e
controle do valor das marcas franqueadas, revela-se diretamente determinado pelas
regras vigentes do jogo.

Antecipando a discussao realizada nas proximas se¢oes, as evidéncias
empiricas sugerem que, ao contrario do mercado brasileiro, no francés e europeu, as
redes ndo restringem o franqueamento de suas marcas a um unico e exclusivo arranjo
contratual, prevalecendo uma combinacdo de formatos em acréscimo a defini¢do
estratégica de um percentual de lojas proprias. Por meio desta pluralidade de formas
organizacionais regendo a transagdo estabelecida entre o gestor local (franqueado versus
gerente) e o empreendedor (detentor da marca), torna-se possivel as redes conciliar os
ganhos providos pelo franchising a uma melhor prote¢do e valorizagdo de suas marcas.

No Brasil, a adogao deste modelo seria restringida em decorréncia das lacunas no
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entendimento legal nacional quanto a pratica da sublocacao de unidades (esséncia dos
formatos alternativos evidenciados na Franca/Europa), em acréscimo as maiores
restrigdes sofridas pelas redes a captagao de recursos.

O estudo multi-caso também propicia interessantes evidéncias a respeito
do papel exercido pelas regras formais do jogo, em especial restrigdes a pratica de
coordenacao vertical e nivel de rigor de controle de padrdes na industria de alimentos,
sobre o0 modelo de gerenciamento exercido pelas redes em suas cadeias de suprimentos.
Adicionalmente, corroborando estudos empiricos prévios, evidencia-se o papel da
sensibilidade do consumidor — uma caracteristica do ambiente institucional informal —
como uma condi¢do obrigatdria a uma estrita coordenagdo da cadeia de suprimentos, via
verticalizagdo, ou mesmo contratos idiossincraticos (firmados sob elevada

especificidade de ativos).

4.1. Esforcos Coordenativos a Jusante

Os estudos de caso conduzidos nos mercados brasileiro e francés
evidenciam uma interessante — e inesperada — constata¢cdo: a ndo restricdo por parte das
redes, em um determinado ponto no tempo, a um Unico e exclusivo desenho contratual
no franqueamento de suas marcas. Diferentemente deste padrdo, tomado como
pressuposto na literatura econdmica, o estudo multi-caso revela que uma mesma rede,
em acréscimo a verticalizagdo de suas unidades (lojas proprias), pode optar pela
operacionalizacdo de um leque de contratos de franquia — embora, ressalte-se, limitado e
previamente estabelecido, ou seja, ndo se devendo observar tantos contratos quanto seja
o numero de franqueados. As evidéncias empiricas sugerem ainda que a decisdo pelo
design contratual e pelo leque de formatos estaria condicionada ao ambiente
institucional no qual a redes se inserem.

Trés formatos contratuais foram identificados no franqueamento de uma
marca: 1) franquia total, 2) franquia parcial e 3) loca¢ao de geréncia. O contrato de
franquia total caracteriza-se pelo tradicionalmente referenciado na literatura econdmica.
Sob este contrato, a integralidade dos investimentos iniciais de instalagdo e de pessoal
da unidade franqueada ¢ transferida ao franqueado, arcando, assim, com a compra ou
locagcdo do imoével, aquisicdo dos equipamentos, materiais, mobiliarios e luminosos

necessarios a montagem e decoracdo da unidade bem como com as despesas de selecao,
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treinamento e contratacdo de sua equipe. Adicionalmente, o franqueado — que pode
exercer diretamente o gerenciamento de sua unidade ou delegi-la a terceiros —
responsabiliza-se ainda pelo pagamento da taxa de franquia e pela transferéncia,
periddica, de um percentual de seu faturamento na forma de royalties e taxas afins.

Alternativamente, no contrato de franquia parcial, os custos iniciais de
instalacdo sdo repartidos entre franqueado e franqueador. Enquanto a rede assume as
despesas com o imovel — e, conseqiientemente, o controle sobre o ponto comercial —, o
franqueado se responsabiliza pela decoragdo e montagem da unidade e contratagdo da
equipe de funciondrios. Em contrapartida, a rede tipicamente recebe, em adi¢do a taxa
de franquia, dos royalties e de taxas afins, uma parcela adicional do faturamento da
unidade franqueada na forma do aluguel do estabelecimento. Por fim, no contrato de
locagdo de geréncia, a figura do franqueado mais se assemelha a de um gerente de loja.
Sob este arranjo, o franqueado arca com a efetuacao das taxas de franquia, royalties e
taxas afins, em adi¢do as taxas de aluguel e de administracio do ponto comercial,
cabendo a rede a integralidade das despesas iniciais de instalagdo e de pessoal.

Dando indicios da influéncia exercida pela diversidade institucional
sobre o modo de organizagdo das redes de franquias, o padrao contratual identificado no
mercado brasileiro difere-se, significativamente, do francés. Ao contrario do observado
no Brasil, em que, via de regra, as redes viabilizam o franqueamento de suas marcas por
meio de um unico contrato — notadamente, a franquia total —, as redes atuantes no
mercado francés tendem a operacionalizar um leque de formatos. Tipicamente, em seus
principais mercados, referindo-se a seus paises de origem e mercados-alvo, as redes
atuantes na Franga conciliam a franquia parcial aos outros dois formatos, seja a locag@o
de geréncia — destinada aos potenciais franqueados com restricdes financeiras —, ou
mesmo a franquia total (vide Tabela 3.6).

Ilustrando esta discussdo, dentre as redes analisadas no mercado
brasileiro, apenas o McDonald’s ndo restringe o franqueamento de seu sistema ao
contrato de franquia total, executando um padrdo condizente ao internacionalmente
praticado pela rede — posicionamento a ser analisado ainda nesta se¢do. Diferentemente
do McDonald’s, a rede americana Dunkin’Donuts ndo executa no Brasil o seu padrao
internacional de franqueamento (similar ao modelo francés), restringindo-se a pratica do

contrato de franquia total. Por outro lado, a rede brasileira Habib’s vem mantendo ao
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longo do tempo a operacionalizagdo de seu franqueamento por meio, exclusivamente,
da franquia total — tendo sido este o padrdo obedecido pelo Habib’s em sua
internacionalizacdo. Compartilhando do mesmo questionario empregado no estudo
multi-caso conduzido nesta tese, SILVA (2001) e SILVA (1999) corroboram
empiricamente a tendéncia de as redes de franquias atuantes no mercado brasileiro
limitarem a oferta do franqueamento de sua marca ao contrato de franquia total
(classificacdo aqui sugerida). Este foi o padrdo identificado nas redes Amor aos
Pedagos, Bom Grillé, China in Box, Kopenhagen, The Nutty Bavarian e Vivenda do
Camardo (vide SILVA, 2001) bem como pelos principais nomes do coffeeshop
brasileiro, Fran’s Café, Café do Ponto, Café Pelé e Casa do Pdo de Queijo, além de
também ter sido o padrdo empregado pela rede americana Arby’s ao longo de sua
atuacdo no Brasil (vide SILVA, 1999).

No que se refere ao estudo multi-caso realizado no mercado francés, das
sete redes analisadas, apenas a Grill Courtepaille e a Jeff de Bruges declararam nao
empregar a franquia parcial ou o contrato de locacdo de geréncia. Em decorréncia da
necessidade de viabilizar a expansdo pretendida por meio do capital de terceiros, estas
duas redes, independentemente do mercado considerado, estruturam o franqueamento
de seu sistema por meio, exclusivamente, da franquia total. Opondo-se a este
posicionamento, as redes Comtesse du Barry, La Boucherie e Segafredo Zanetti —
mesmo podendo empregar o contrato de franquia total — ndo descartam potencias
candidatos com restricdes financeiras, disponibilizando o franqueamento de suas marcas
também por meio do contrato de locagdo de geréncia. No extremo, a rede Quick, em
seus principais mercados (Franca, Bélgica e Luxemburgo), adota exclusivamente os
contratos de franquia parcial e locacdo de geréncia, ndo praticando a franquia total.

Por um lado, as particularidades evidenciadas entre os modelos brasileiro
e francés de franqueamento corroboram a discussdo realizada no Capitulo 2, Proposi¢ao
6, centrada no argumento de que o franchising pode ser interpretado enquanto um
mecanismo de captacdo de recursos, ou seja, de que a decisdo pelo franchising pode ser
influenciada por questdes de restricdo de capital. Em esséncia, os formatos contratuais
evidenciados diferem entre si em termos do papel do franqueado no aporte de capital a
rede. Como sugere a Figura 4.1, alinhando a franquia total e a verticalizagdo (loja

propria) em dois extremos de um segmento de reta, conforme se desloca do primeiro
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para o segundo, passando pela franquia parcial e a locacdo de geréncia, menor ¢ a
contribuicdo da estrutura de governanga escolhida no equacionamento das restricdes
organizacionais a obten¢do de capital e, portanto, sua relevancia enquanto um
mecanismo de captagdo de recursos.

Nestes termos, diante da notdria ineficiéncia do mercado de capitais
brasileiro e, conseqiientemente, das maiores restricdoes as fontes de capital, seria de se
esperar — como evidenciado empiricamente — um maior interesse das redes de franquias
atuantes no Brasil pela pratica do contrato de franquia total, em detrimento dos outros
dois formatos. Na Franga, por sua vez, em funcao da menor restri¢ao organizacional as
fontes de capital, o papel do franchising, enquanto um mecanismo de captagdo de
recursos, ao menos financeiros, pode ser — como empiricamente demonstra ser —

atenuado, estimulando a pratica pela franquia parcial e pela locagdo de geréncia.

Franquia Franquia Locagao Loja
Total Parcial Geréncia Propria
I I % I
< ________________________

 Moral Hazard (Qualidade)
d Moral Hazard (Shirking)

T Relevancia Captacdo de Recursos

Figura 4.1. Diversidade de arranjos contratuais em redes de franquias

Um dado adicional que corrobora a maior relevancia comparativa do
franchising brasileiro na captagdo de recursos pode ser obtido comparando-se a pratica
organizacional na abertura de capital entre as redes de franquias atuantes no Brasil e na
Franca. Dentre as 454 redes membros da Associacao Brasileira de Franchising (ABF),
listadas no Guia Oficial 2003 da ABF, apenas 27 redes declararam ser S.A., o
equivalente a 6% da amostra. Em contrapartida, no mercado francés, 72% das redes
membros da Federagdo Francesa de Franquias (FFF) declararam, em 2001, ser S.A.,
referindo-se a 77 das 107 redes catalogadas no Guia 2002 da FFF. Do total das redes

brasileiras que declararam ser S.A., 30% provém do setor de servigos especiais (caso



167

das redes BR Mania, Shell e Vaspex), 22% do segmento de alimentacdo (como as redes
Bom Grillé, Casa do Pdo de Queijo e Dunkin’Donuts), 15% do setor de vestuario e 11%
do segmento de beleza & satde. Os 22% restantes dividem-se entre redes de cosméticos
& perfumarias, méveis & decoracao, informatica e veiculos.

Adicionalmente, os dados secundarios apontam que muitas das redes
internacionais com atuacdo no mercado brasileiro, diferentemente do registrado em
outros paises, ndo costumam optar pela abertura de seu capital no Brasil. Neste sentido,
vale destacar o posicionamento diferenciado da rede McDonald’s no Brasil, que, ao
contrario do observado na Frang¢a e nos EUA, ¢ uma empresa de capital fechado.
Similarmente, a rede francesa de lavanderia 5 4 Sec ndo abriu seu capital no mercado
brasileiro em contraposi¢cdo ao observado na Frangca. Um dos poucos contra-exemplos
identificados € o Dunkin’Donuts — rede americana que mantém no Brasil a abertura de
capital registrada internacionalmente.

Retomando a discussdo centrada no papel do franchising enquanto um
mecanismo de captacdo de recursos, observa-se que, independentemente do padrdo
contratual praticado em seus principais mercados pelas redes analisadas na Franga,
qualquer expansao mais drastica, no sentido de paises marcados por consideraveis
distancias fisicas, culturais e econdmicas, passa a ser conduzida, essencialmente, por
meio do contrato de franquia total. Nestes casos, como declarado pelas redes analisadas,
além da experiéncia e do conhecimento do mercado local — o que também reforca o
papel do franchising na captacdo de recursos humanos —, busca-se atenuar o 6nus da
internacionalizacdo por meio da capacidade financeira do franqueado. Baseando-se em
dados secundarios, o padrdo contratual evidenciado empiricamente na Franga, por meio
do estudo multi-caso, demonstra ser 0 mesmo praticado nos principais paises europeus e
nos EUA.

Dando continuidade a analise, embora as evidéncias empiricas
corroborem o fato de que a escolha organizacional pelo franchising possa ser justificada
por questdes de captacdo de recursos, por outro lado, as particularidades do modelo
brasileiro e francés propiciam indicios de que este argumento, em muitos casos, nao
deva ser suficiente. Em outras palavras, sugere-se que a decisdo organizacional pelo
franchising possa ndo ser, exclusivamente, condicionada a questdes de restricdo de

capital. Fosse esse o caso, as redes que a priori ndo t€ém no franchising um mecanismo
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essencial a capitagdo de recursos, diferentemente de optar pela franquia parcial, ou pelo
contrato de locagdo de geréncia, assumiriam a verticalizacdo de suas unidades. Mas,
entdo, como justificar o modelo francés de franqueamento?

Uma hipotese consideravel vai ao encontro da classica motivacao
atribuida pela literatura econdmica a escolha pelo franchising: ganhos, comparativos a
uma expansao verticalizada, na redu¢do dos custos de controle e de monitoramento da
comercializacdo (RUBIN, 1978). Ao guardar a esséncia do franchising, o contrato de
franquia parcial ou de locacdo de geréncia — mesmo que sob um nivel sub-6timo quando
comparado ao contrato de franquia total — propicia maiores incentivos ao franqueado,
com relacdo a um gerente com rendimentos fixos, no alinhamento de seus interesses
com os do franqueador. Motivado pelos lucros residuais de sua unidade, o franqueado
parcial ou de locacdo de geréncia deve revelar-se comparativamente mais motivado em
trabalhar tdo duro quanto desejado pelo franqueador — reduzindo, conseqlientemente, as
chances de um comportamento oportunista por parte do franqueado em sub-esforgar-se
e em trapacear no desempenho de suas fungdes (moral hazard on shirking (Moral
Hazard (Shirking) — vide Figura 4.1)"%°.

Em adi¢gdo aos ganhos comparativos na reducdo dos custos de
monitoramento e de controle da comercializacdo, os contratos de franquia parcial e de
locagdo de geréncia propiciariam as redes um maior controle e prote¢do sobre a marca.
Retomando a discussdo tedrica realizada no Capitulo 2, ao garantir ao franqueador o
controle sobre o ponto comercial, na figura do proprietario ou de principal locatario, o
modelo francés de franqueamento impede que o ex-franqueado, apds o término ou a
ruptura contratual, utilize o local em que se explorou a atividade franqueada
(beneficiando-se, conseqiientemente, da clientela e de todo o conhecimento adquirido)
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na exploragdo de uma atividade similar ou concorrente a da rede . Ademais, o modelo

139 Este argumento pode ser direcionado como um dos fatores explicativos ao melhor desempenho
comparativo das unidades franqueadas com relacdo aos restaurantes diretamente gerenciados pela rede
Quick. Em 2001, as franquias da rede Quick registraram, com relagdo a 2000, um crescimento de 6,7%
versus uma queda no faturamento das lojas proprias na ordem de 8,2%.

%9 Com o intuito de atenuar estes riscos, observa-se empiricamente que, quando firmado o contrato de
franquia total, em que o franqueado € proprietario ou principal locatario do ponto comercial, os contratos
costumam ser salvaguardados por clausulas de ndo concorréncia ex-post (estratégia, porém, que tende a
ser limitada pelo aparato legal, exemplificado, pelo entendimento europeu — vide Capitulo 3) e pela
obrigacdo do franqueado em descaracterizar o estabelecimento.
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francés também deve reduzir os custos legais de um rompimento unilateral por parte do
franqueador, ao reduzir os investimentos especificos realizados pelo franqueado.

Diante dos ganhos proporcionados pelo modelo francés de
franqueamento, dois pontos merecem destaque. Primeiro, chama a atengdo o fato de que
mesmo as organizacdes que optam por uma combinagao de formatos no franqueamento
de seu sistema — majorando, portanto, os ganhos comparativos do franchising — nao
restringem a operacionalizacdo de suas unidades ao franqueamento, mantendo um
percentual estratégico de lojas sob o seu direto controle (lojas proprias), caracterizando-
se, assim, por redes mistas. Segundo, destaca-se o fato de que as redes atuantes no
mercado brasileiro ndo fazem uso da franquia parcial ou da locagdo de geréncia sequer
combinadamente com a franquia total. Como acima considerado, a combinacdo destes
formatos permitiria as redes majorar os ganhos comparativos do franchising ao conciliar
a alavancagem de capital a um melhor nivel de incentivo dos gestores locais, a0 mesmo
tempo em que, a priori, desfrutariam de um maior controle e prote¢do sobre a marca e
de menores custos legais na rescisdo unilateral do contrato.

A melhor compreensdo do modelo brasileiro de franqueamento sugere a
inclusdo na analise de um outro elemento institucional sobre a organizagao das redes de
franquias: as diferentes interpretagdes legais a pratica do franchising. Conforme
discutido no Capitulo 3, o entendimento legal brasileiro ndo possui um posicionamento
bem definido a respeito da legitimidade da locacdo das unidades franqueadas por um
valor superior ao efetuado pela rede (nos casos em que ela € o principal locatario) ou
por um valor superior ao de mercado (quando a rede ¢ a proprietdria do imovel).
Basicamente, este ¢ o procedimento mundialmente utilizado pelas redes que optam pelo
contrato de franquia parcial ou de locacdo de geréncia, sendo o agio no aluguel
justificado pelo fato de a locacdo ndo incluir apenas o terreno, mas também construgdes
e melhoramentos no imével'*'.

Diante do quadro de incertezas instaurado no Brasil, mesmo os
principais nomes do franchising internacional, que por todo o mundo estruturaram sua
expansdo por meio da franquia parcial ou da locacdo de geréncia, no mercado brasileiro

optam pela transferéncia da integralidade dos custos de instalagdo a seus franqueados,



170

inclusive no que se refere ao controle sobre o ponto comercial, caracterizando, portanto,
o contrato de franquia total — caso, por exemplo, da rede americana Dunkin ’Donuts. Um
dos poucos exemplos de uma empresa que, na contramdo da interpretagdo do aparato
legal brasileiro, faz uso de uma forma contratual diferente da franquia total ¢ o
McDonald’s.

Como mencionado anteriormente, por todo o mundo, o franqueamento
do sistema McDonald’s se da unica e exclusivamente por meio da franquia parcial e, no
extremo, da locagdo de geréncia, ndo fazendo uso de uma forma contratual alternativa.
Nestes termos, a politica de expansao do McDonald’s ¢ deter —sempre e em qualquer
hipdtese (como declarado pela rede) — o controle sobre o ponto comercial, locando ou
sublocando-o a seus franqueados por algo em torno de 10 a 20% do faturamento bruto
da unidade (em adi¢do a um valor fixo, fora as demais taxas, como royalties ¢ taxa de
publicidade)'**.

Apesar de sustentar no mercado brasileiro a sublocacdo das unidades,
identifica-se, comparativamente a sua atuagcdo em outros mercados, caso da Franga, um
posicionamento diferenciado no que se refere as exigéncias financeiras impostas aos
franqueados. Como evidenciado pelo estudo de caso, no Brasil, o franqueamento do
sistema McDonald’s ¢ exclusivamente estruturado por meio do contrato de franquia
parcial, descartando todo e qualquer candidato cujo capital proprio disponivel ndo
atenda 40% do investimento total. Diferentemente deste padrao, na Franca, além de as
restricdes financeiras serem significativamente menores, 25% do capital inicial, a rede
pode vir a conceder, por um periodo de 13 a 36 meses, o contrato de locacdo de
geréncia (franquia facilitada na designagdo do McDonald’s). Nestes termos, do total
minimo a ser investido por um franqueado brasileiro (550 mil Doélares, incluindo a taxa
de franquia), no maximo 60% podem ser financiados, enquanto que um franqueado
francés pode beneficiar-se de um financiamento de até¢ 75% do investimento total (no

caso da franquia parcial, no valor de 600 mil Euros, fora a taxa de franquia de 45 mil

141 Retomando a discussdo realizada no Capitulo 3, os entendimentos legais americano e europeu nio
véem impedimentos a estratégia de sublocag@o, representando uma politica de expansdo amplamente
difundida por todo o setor de franquias.

2 Em decorréncia dos valores cobrados a titulo de locagdo, os criticos da rede sugerem que o real
negoécio do McDonald’s seria a especulagdo imobilidria e ndo a venda de hamburgueres. Como
evidenciado por FERRAZ (2000), no mercado brasileiro, por exemplo, o real valor efetuado pela rede no
aluguel das unidades seria algo em torno de 3% a 5% das vendas do estabelecimento.
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Euros). Independentemente, porém, do mercado de atuagdo, os franqueados devem
recorrer as linhas de crédito especialmente desenvolvidas pela rede junto a bancos
americanos (CitiBank e BankBoston), sendo o empréstimo estabelecido em dolar.

A maior restricdo financeira praticada pelo McDonald’s no mercado
brasileiro pode ser justificada pela menor garantia a execugao contratual no Brasil, fruto
da menor estabilidade institucional e macroecondmica nacional. Em contrapartida, ¢
natural supor no Brasil uma redu¢do comparativa no numero de potenciais candidatos a
uma franquia McDonald’s e a conseqiiente maior necessidade de a rede bancar com
recursos proprios uma maior fatia da expansdo pretendida — via verticalizacdo em
detrimento do franqueamento. Como resultado, a Figura 4.2 evidencia que o percentual
de lojas proprias (mix contratual) operacionalizado no Brasil sempre se manteve
superior a0 mix contratual internacionalmente mantido pela rede, caso, também, do
operado no mercado francés, respectivamente, 20% e 13%. No que se refere, porém, a
sua evolucdo, chama a atencdo o fato de que, diferentemente da estabilidade observada
na Franga e no mundo, o mix contratual operacionalizado no Brasil sofre uma acentuada
inflexdo no final dos anos 90, alterando seu comportamento relativamente estavel, em
torno de 40%, para um patamar proximo a 70% em 2003.

Basicamente, a alteragdo registrada no comportamento do mix contratual
operacionalizado pelo McDonald’s no Brasil se deve a um quadro de conflitos entre a
rede e seus franqueados, majorado, essencialmente, pelas regras brasileiras do jogo. O
estopim da crise ocorreu em 1996 quando o McDonald’s partiu para uma acelerada
estratégia de expansdo no mercado brasileiro — o que, na visdo dos franqueados, teria
culminado na canibaliza¢io da rede'*. Embasando esta discussio, FERRAZ (2003)
aponta que diferentemente de anos anteriores, entre 1996 e 2000, o nimero de
restaurantes cresceu mais do que o faturamento global da rede, resultando em uma

maior disputa entre os proprios franqueados'**.

143 A este respeito, vale a ressalva de que o recebimento por parte da rede de uma taxa inicial de adesio ao
sistema de cada novo franqueado, poderia induzir o franqueador a buscar a multiplicacdo de suas
unidades. No caso especifico do McDonald’s, chama a aten¢ao, ainda, o fato de a rede cobrar uma nova
taxa de franquia, em sua integralidade, por ocasido da renovagdo contratual — pratica ndo observada entre
outras redes.

14 A canibalizacio da rede teria culminado a uma queda de 29,5% na venda mensal média por restaurante
(FERRAZ, 2000).
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A partir de 1999, com a desvalorizagao do real frente ao dodlar, a situagao
de conflitos se agravou, uma vez que as dividas assumidas pelos franqueados no
financiamento de suas unidades (atreladas a moeda americana) reduziram drasticamente
a atratividade do negoécio, colocando todo aqueles franqueados que ainda nao haviam
quitado suas dividas em maiores dificuldades financeiras'*. Agravando ainda mais a
situacdo dos franqueados, ndo se pode omitir da andlise o esquema de pagamento
praticado pelo McDonald’s, referente a transferéncia de cerca de 20% a 30% do
faturamento bruto da unidade, dependendo da taxa de aluguel efetuada (variavel entre

10% e 20% em acréscimo aos 10% a titulo de royalties e taxa de publicidade).
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Figura 4.2. Evolugdo do mix contratual praticado pelo McDonald's

no Brasil, na Fran¢a e no Mundo.

* Previsdo de estabilidade, em torno de 70%, para os proximos anos. ** Estimativa da rede.
Fonte: Baseado em dados primarios ¢ em CORREA (2003) e GAZETA MERCANTIL (2003).

Diante deste quadro, os franqueados brasileiros viram nas lacunas
existentes na interpretacao legal nacional, no que se refere a estratégia de sublocacao de
unidades franqueadas, uma forma de atenuar seus prejuizos, acionando judicialmente o
McDonald’s contra a sua politica de locagdo. Como resultado, a rede passou a se

146

envolver em uma série de onerosos processos judiciais (vide Capitulo 3) ™. Em sintonia

5 De acordo com FERRAZ (2000), em 2000, 76% dos franqueados McDonald’s haviam aderido ao
sistema em 1998.

16 De acordo com CORREA (2003), ao longo dos processos judiciais, a maioria dos franqueados em
litigio depositam em juizo os valores relacionados aos royalties, taxas de publicidade ¢ de aluguel
(calculado com base em seu valor de mercado e ndo no estipulado contratualmente) — o que
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com a Proposicao 4, ao aumentar os custos do franqueamento de seu sistema no Brasil,
o quadro de conflitos entre a rede e seus franqueados resultou em um maior interesse
comparativo por parte do McDonald’s pela verticalizagdo de sua rede no mercado
brasileiro, guiando, assim, aos ajustes observados no mix contratual, conforme ilustra a
Figura 4.2'"".

A analise da diversidade institucional sobre a organizacdo das redes de
franquias, como realizado comparando-se a atuagcdo do McDonald’s no Brasil e na
Franca, auxilia na elucida¢do do que levaria uma mesma organiza¢do a praticar mix
contratuais tdo diferenciados dependendo do mercado de atuagdo. Neste sentido — em
sintonia com a Proposicdo 7, comparando-se as regras do jogo, pode-se melhor
compreender o significativo maior patamar historicamente operacionalizado pelo
McDonald’s — bem como sua trajetéria — no mercado brasileiro frente a média mundial
e francesa.

Seguindo as pistas proporcionadas pelo estudo de caso do McDonald'’s,
pode-se, ainda, avangar no que levaria o franchising brasileiro a operacionalizar um mix
contratual significativamente maior do que o americano: 40% (AZEVEDO & SILVA,
2001) versus o patamar americano e canadense em torno de 15% a 20%
(LAFONTAINE & SHAW, 2001). Da mesma forma que quando comparado ao
ambiente institucional francés, as regras brasileiras comparativamente as americanas —
em especial, no que se refere a instabilidade institucional e macroecondmica e as
imposicoes legais a pratica do franchising — induziriam ao maior percentual de lojas

proprias operacionalizado pelas redes de franquias atuantes no Brasil.

contabilizaria, segundo céalculos do McDonald’s, um montante de R$ 75 milhdes. Todos os franqueados
brasileiros que estdo acionando judicialmente o McDonald’s, cerca de 40% no final de 2003, sdo
credenciados na Associacdo dos Franqueados Independentes do McDonald’s (AFIM), criada em 2000 —
na internet: <http://www.meubigmac.com>.

147 Justamente pelo papel exercido pelo ambiente institucional sobre o modo de organizacdo das redes de
franquias, a crise vivida pelo McDonald’s em seu principal mercado, EUA, também permitiria tirar
conclusoes a respeito de uma tendéncia internacional de re-compra das unidades franqueadas por parte da
corporagdo americana. A este respeito, porém, ndo foram obtidas informacdes quantitativas. Como
relatado no estudo de caso da rede, dentre outros fatores, o desempenho da rede no mercado americano
estaria sendo freado pela elevada segmentacdo e fortalecimento de novas tendéncias de consumo, atrelado
as disputas legais entre a rede e seus ex-franqueados (inclusive em fung@o dos precos efetuados na sub-
locagdo das unidades) e a instauracdo de processos de indenizag¢do por parte de consumidores com a
alegacdo de supostos danos a satide ocasionados pelo consumo dos produtos McDonald’s. Para maiores
informagoes, vide GOGOI & ARNDT (2003).
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A despeito destas contribuicdes, a analise da diversidade institucional
sobre o modo de organizagdo das redes de franquias ndo propicia grandes avangos na
decisdo pela operacionalizacdo de uma rede mista, referindo-se a operacionalizagdo de
um percentual estratégico de lojas proprias em adi¢do as unidades franqueadas. Uma
das poucas pistas evidenciadas na comparagdo do arranjo institucional americano,
brasileiro e francés, por exemplo, refere-se a imposicao feita pela Unido Européia na
obrigatoriedade das redes de franquias manterem, ao longo de toda a sua trajetoria, ao
menos uma loja propria. Na contramdo desta imposicdo legal restrita ao ambiente
institucional francés, o estudo multi-caso evidencia que as redes analisadas definem

148 .
I'™ — resultado que corrobora estudos empiricos

estrategicamente um mix contratua
prévios discutidos na Sec¢ao 2.2.

As regras do jogo, portanto, ndo devem atuar isoladamente, devendo a
decisdo organizacional pela operacionalizacdo de uma rede mista ser creditada a outros
fatores, como a necessidade organizacional de melhor proteger o valor de seu principal
ativo, a marca franqueada. Como discutido no Capitulo 2, apesar de o franchising
melhor incentivar os gestores locais a aumentar o seu nivel de esforco no desempenho
de suas fungdes, a transferéncia dos direitos residuais de controle do estabelecimento,
por meio da cobranca de royalties e taxas afins, pode vir a incentiva-los a buscar a
maximizagdo de seus proprios interesses (lucro), em detrimento aos de toda a rede — o
que pode convergir no interesse do franqueado em sub-investir na manuten¢do dos
padrdes de qualidade idealizados pelo franqueador e, conseqiientemente, em riscos de
perda do valor da marca franqueada.

Retomando os diferentes formatos contratuais evidenciados no estudo

multi-caso conduzido no Brasil ¢ na Franga, estes riscos devem revelar-se

comparativamente mais acentuados no contrato de franquia total, desde que em adig¢do

148 Como ilustra a Tabela 3.2, na amostra considerada, apenas a atuagio internacional de trés redes foge
da defini¢do de um mix contratual estratégico. Destaca-se, assim, a atuacao verticalizada da rede Quick na
Eslovénia versus sua expansdo inteiramente estruturada no franqueamento na Reptblica Francesa —
posicionamento diferenciado melhor interpretado em fungdo do efeito das barreiras culturais. Por fim,
tem-se a estratégia de internacionalizagdo das redes La Boucherie e Jeff de Bruges baseada
exclusivamente no franqueamento de seu sistema. No primeiro caso, a rede La Boucherie transfere a seus
master-franqueados o controle e a protecdo sobre o franqueamento de sua marca, ao exigir que eles
operem um percentual estratégico de lojas proprias. No segundo caso, gragas ao estrito controle
promovido pela Jeff de Bruges em sua cadeia de suprimentos, garantindo a uniformidade da informagao
transmitida pela marca ao assegurar o suprimento de suas unidades com produtos prontos, os riscos de
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ao esquema de pagamento, sob este formato, o franqueado ainda se compromete com a
realizacdo de investimentos altamente especificos em sua unidade. Nestes termos, como
ilustrado na Figura 4.1, em detrimento de ganhos no controle e no gerenciamento da
comercializacdo, a verticalizacdo, comparativamente a franquia total, deve proporcionar
maiores ganhos na protecdo e valorizagao da marca franqueada, em funcao dos menores
incentivos do gestor local em sub-investir em qualidade (Moral Hazard (Qualidade)).
Uma forma de conciliar os ganhos no controle e no gerenciamento da comercializagao a
uma maior protecao e valorizacdo da marca franqueada é por meio da operacionalizagao
de uma rede mista, sobretudo alocando as unidades franqueadas em regides fisicamente
distantes do franqueador — classica proposi¢do da literatura econdmica corroborada na
analise comparada do franchising brasileiro e francés. Adicionalmente, as lojas proprias
também devem contribuir a redug¢do da assimetria informacional existente entre as
partes, permitindo ao franqueador melhor avaliar o desempenho de seus franqueados no
exercicio de suas fungoes.

Assumindo a complementaridade das lojas proprias e unidades
franqueadas na adequada prote¢do e valorizagdo da marca franqueada, a literatura
econdmica, fundamentada em dados longitudinais, prediz que o mix contratual
operacionalizado pelas redes deveria manter-se estavel ao longo tempo — estabilidade,
porém, alcancada ap6s um ajuste inicial nos primeiros 7 a 8 anos da vigéncia do sistema
de franquias (LAFONTAINE & SHAW, 2001). Sob este viés, indicios da estabilidade
do mix contratual podem ser obtidos retomando o estudo comparado da atuagdo do
McDonald’s. Como evidenciado na Figura 4.2, historicamente, o McDonald’s efetua
um percentual médio de lojas proprias em torno de 20% mundialmente, enquanto que
na Franca o mix contratual revela-se estdvel na casa dos 13%. Por sua vez, o
comportamento do mix contratual operacionalizado pelo McDonald’s no Brasil revela o
efeito de mudancas exogenas. Nao fosse o aumento do custo do franqueamento do
sistema McDonald’s no mercado brasileiro, decorrente do arranjo institucional
brasileiro, o percentual de lojas proprias gerenciado pela rede deveria ter permanecido
constante, na faixa dos 40%. A previsdo € que a curva de crescimento acentuada a partir

de 2001 se acentue, estabilizando-se nos proximos anos em torno de 70%.

perda de valor de sua marca sdo atenuados, permitindo, conseqiientemente, reduzir ao extremo a
verticalizacdo.
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Corroborando a hipotese de que o mix contratual deva representar um
mecanismo de controle do franqueador sobre as operacdes do franqueado complementar
aos termos contratuais, o estudo multi-caso evidencia que, em acréscimo a defini¢do
estratégica de um percentual de lojas proprias, todas as redes empregam contratos de
divisdo de riscos embebidos em cldusulas que visam assegurar o seu auto-cumprimento.
Como originalmente formulado por LAFONTAINE & RAYNAUD (2002), os estudos
de caso sugerem, assim, a complementaridade e coexisténcia contratual dos mecanismos
enfocados pela Teoria da Agéncia e pela literatura de auto-cumprimento-contratual, em
prol do adequado alinhamento dos interesses das partes, franqueado e franqueador, na

continua protecao e valoriza¢do da marca franqueada.

4.2. Esfor¢os Coordenativos a Montante

Com o intuito de assegurar a uniformidade da informacdo transmitida
pela marca, preservando, portanto, o seu valor, torna-se imperativo as redes garantir,
independentemente do local e da ocasido de consumo, ndo apenas a apresentacdo e o
ambiente de suas unidades, mas também a regularidade e a padronizagdo de seus
produtos (LAFONTAINE & RAYNAUD, 2002). Esta relacio — como evidenciado
empiricamente — induz a necessidade de as redes também controlarem a aquisi¢ao de
seus insumos, devendo demonstrar especial aten¢do, por meio do emprego de estruturas
de governanga mais rigidas, ao suprimento dos insumos destinados a seus produtos-
chave, ou seja, aqueles diretamente associados a marca franqueada. De fato, o estudo
multi-caso conduzido nos mercados francés e brasileiro evidencia que, enquanto o
suprimento dos insumos ndo especificos a marca € regido por estruturas de governanca
comparativamente mais ténues, como a forma pura de mercado (mercado spof), os
insumos-chave tendem a ser coordenados via integragdo vertical ou contratos firmados
sob a presenca de elevada especificidade de ativos (contratos idiossincraticos).

Embora explicativa, a especificidade de marca ndo deve, porém, ser
suficiente a adocdo de uma estrita coordenagdo a montante — revelando-se
obrigatoriamente dependente da sensibilidade do consumidor a sutis variagdes nos
atributos dos produtos (uma caracteristica do ambiente institucional informal). Como
originalmente formulado e evidenciado por AZEVEDO & SILVA (2003) — propiciando

o enunciado da Proposicdo 9 —, quanto maior a capacidade do consumidor em perceber
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oscilagdes na qualidade e na padronizacdo do produto, maior, conseqiientemente, ¢ a
necessidade da rede em exercer um estrito controle sobre a aquisi¢do de seus insumos,
desde que a capacidade da marca em manter a uniformidade de sua informagdo (e,
portanto, o seu valor) deve ser ameagada.

Corroborando a hipdtese da sensibilidade do consumidor como condigao
obrigatoria a uma coordenagdo mais estrita da cadeia de suprimentos'*’, vale contrapor
o modelo de gerenciamento praticado pelas redes de cafeterias atuantes no Brasil a
coordenacdo promovida pelo grupo italiano Segafredo Zanetti, em especial no que se
refere ao abastecimento de sua rede de coffee shops — restritos estrategicamente ao
mercado americano e europeu.

Com o proposito estratégico de garantir a seu publico-alvo a
comercializacdo de um café de exceléncia, o grupo Segafredo Zanetti dedica-se a uma
estrita coordenagdo de sua cadeia de suprimentos, possuindo integralmente verticalizado
o abastecimento de seus diferentes blends. Como relatado no estudo de caso, o grupo
Segafredo Zanetti conta com trés propriedades cafeeiras no Estado brasileiro de Minas
Gerais, em acréscimo a seis torrefadoras alocadas em diferentes paises, dentre os quais
o Brasil, na cidade mineira de Piumhi. A coordenagdao promovida pelo grupo revela-se
ainda mais rigida no controle do suprimento de sua linha mais nobre de café —
posicionada estrategicamente como ‘o verdadeiro espresso italiano’. Denominada Nero,
esta linha de café é comercializada, com exclusividade, nos coffee shops Segafredo
Zanetti. Ap6s o plantio, colheita, selecao e beneficiamento no Brasil, os graos a serem
empregados na linha Nero sdo obrigatoriamente torrados na planta industrial italiana do
grupo — sendo 14, juntamente aos demais produtos-chave que compdem o cardapio dos
coffee shops, centralizados e distribuidos para toda a rede de cafeterias. Diferentemente
deste padrao, a torrefagdo dos demais blends comercializados pelo grupo, destinados a

seus outros segmentos de atuacao (redes varejistas e HO.RE.CA — hotéis, restaurantes e

%9 A hipétese da sensibilidade do consumidor também pode ser direcionada ao estrito controle exercido
pela rede Comtesse du Barry no suprimento de seu principal produto, o foie gras. Caracterizando-se por
um tipico produto da culindria francesa, ¢ razodvel supor uma maior sensibilidade comparativa do
consumidor francés a sutis oscila¢cdes em sua qualidade e apresentagdo — exigindo, conseqiientemente, a
adocdo de estruturas de governanga mais rigidas, caso da verticalizagdo empregada pela rede. Atrelada a
sensibilidade do consumidor francés e a especificidade do produto na inducdo da verticalizacdo, o fator
historico também deve ser incorporado na analise. Ao longo de toda a sua trajetoria, 96 anos em 2004, a
rede Comtesse du Barry sempre manteve verticalizada a producdo do foie gras — periodo que viabilizou a
rede retornos crescentes na utilizagdo desta forma organizacional na gestdo de sua cadeia de suprimentos,
conduzindo a conseqiiente dependéncia de trajetéria (ARTHUR, 1989).
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cafeterias), ndo necessariamente ¢ realizada na Itilia, podendo ser esta operagao
realizada em uma das outras cinco plantas industrias do grupo (Austria, Brasil, Holanda
e duas na Franca). Este ¢ o caso do blend de café Segafredo Zanetti comercializado no
mercado brasileiro. Apesar de todo o investimento realizado no Brasil, at¢ meados de
2001 o grupo nao planejava apostar na operacionalizacao de seus coffee shops no Brasil
— decisdo influenciada pelas caracteristicas do mercado nacional na apreciacdo do
segmento de cafés especiais.

Em decorréncia dos anos de regulamentagdo do mercado brasileiro de
café, o consumidor nacional ndo foi estimulado a apreciar e a distinguir uma bebida de
melhor/superior qualidade — revelando-se, conseqlientemente, menos sensivel,
sobretudo quando comparado ao consumidor europeu e americano, a perceber variagdes
nos atributos da bebida (FARINA & SAES, 1997). Mesmo apds uma década do marco
da desregulamentacao, no final dos anos 90, quando especialistas apontavam o inicio do
desenvolvimento de um segmento de consumidores mais exigente'™, as principais
cafeterias atuantes no Brasil, mostravam-se ainda cautelosas na aposta pela
diferenciagdo de suas marcas a elevados niveis de qualidade e de padronizagao,
optando, alternativamente, pela diferenciagdo do ambiente de consumo e do servico
prestado (SILVA, 1999).

Reforgando esta discussdo, este também ¢é o padrdo estratégico adotado
pelo McDonald’s na operacionalizagdo brasileira de seus McCafés, nitidamente voltado
para a diferenciagdo de sua marca ao ambiente de consumo e ndao propriamente da
bebida (blend de café) comercializada. Como observado empiricamente, diferindo-se
significativamente de sua concepg¢do original, no Brasil, os McCafés possuem uma
identidade propria, explorada em uma area exclusivamente dedicada a degustagdo do
café. Em contrapartida, a rede ndo oferece aos consumidores um blend exclusivo,
comercializando, a partir de uma parceria estratégica com a Nest/é, a marca NesCafé,
comercializada também no varejo.

Face a este cenario, desde que a qualidade do produto final (ambiente e

servigo) ja esta sob o controle da rede e que sutis variagdes na qualidade da bebida nao

1% Indicios da gradual consolidagdo de um nicho de consumidores mais exigentes no mercado brasileiro
podem ser atrelados a aposta no Brasil de importantes nomes do coffee business mundial, em especial da
americana Sara Lee, que em 1998 adquiriu o grupo Café do Ponto, além das italianas Lavazza, illy e
Segafredo Zanetti.
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devem ser percebidas — ou, pelo menos, devem ser mais toleradas pelo consumidor
brasileiro —, as cafeterias atuantes no Brasil, na contramdo do caso Segafredo Zanetti,
ndo precisam empenhar-se — como empiricamente demonstra ser — em uma estrita
coordenacdo de toda a cadeia de suprimentos. Corroborando esta proposi¢do, SILVA
(1999) e AZEVEDO & SILVA (2003) observam empiricamente a difusao de um padrao
caracterizado pelo emprego de estruturas de governanca mais ténues, sobretudo no que
se refere ao abastecimento das torrefadoras. Assim, embora a transacdo entre as
torrefadoras e as redes de coffee shops possa ser regida por estruturas de governanga
mais rigidas — caso do contrato idiossincratico firmado entre Café Jardim e
Dunkin’Donuts, Melitta ¢ Fran’s Café"”' bem como da verticalizagio promovida pelo
Café do Ponto —, a aquisi¢ao dos graos de café a serem processados se dd, basicamente,
via a forma pura de mercado.

Atrelada a menor sensibilidade comparativa do consumidor brasileiro a
apreciacdo e valorizacdo de um café de melhor/superior qualidade, o modelo de
coordenacao identificado no Brasil também deve ser creditado a atuagdo prévia de uma
outra empresa italiana, a illycaffe. Com um posicionamento estratégico baseado na
diferenciagdo de seu produto a elevados padroes de qualidade, a illy — a exemplo do
grupo Segafredo Zanetti — também considera, segundo andlise de NEVES et al. (2002),
que a qualidade de seu produto final depende de uma série de agdes coordenadas ao
longo de toda a cadeia cafeeira: desde a escolha do grio até a maneira de preparo e
comercializacdo da bebida'*”. Diferentemente, porém, de apostar na verticalizagio da

aquisicao da matéria-prima, a illycaffé introduziu no Brasil uma forma alternativa de

! Desde 1996, o Fran’s Café conta com a Mellita no suprimento de um blend exclusivo. Em 2002, apos
um ano de pesquisa e provas, sob o crivo (sabor e aroma) dos seis socios franqueadores, a parceria
viabilizou o langamento de um outro blend exclusivo, comercializado com marca da rede. A parceria
concede a Mellita a responsabilidade pela compra e torra dos graos — supridos do cerrado mineiro, do sul
de Sdo Paulo e do Espirito Santo. Partindo de uma estrutura de 58 lojas (14% proprias) em 1998, das
quais 43 em Sao Paulo, em 2002, a rede era composta por 112 lojas (47 localizadas na Grande Sao Paulo
— foco histdrico de atuacdo da rede). Semanalmente, cerca de 170 mil xicaras de café sdo comercializadas,
gerando o equivalente a R$ 10 milhdes por ano — praticamente a metade do faturamento total da rede, que
foi de 22 milhdes de reais em 2001. Para maiores informagoes, vide SILVA (1999) e JAMOUS (2003).

132 Nzo empregando o franchising como mecanismo de expansdo, a illy estrutura a comercializagio de
seus produtos via grandes redes hoteleiras, de varejo ¢ de cafeterias, buscando parceiros com um
posicionamento estratégico similar ao seu — voltado a um consumidor diferenciado, que preza por
qualidade e, assim, aceita incorrer em um prego-premium. No Brasil, a comercializagdo da marca i/ly foi
iniciada por meio de uma parceria com a Casa do Pdo de Queijo, especificamente nas unidades da rede
voltadas a um publico mais seleto. De acordo com JAMOUS (2003), em 2002, a illy faturou US$ 2,5
milhdes no Brasil, dos quais 80% gerados em Sao Paulo.
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coordenagdo, baseado no estabelecimento de prémios anuais a todos aqueles
cafeicultores que conseguissem atender os padrdes requeridos pela rede. A produgao do
especifico blend da illycaffe requer cerca de 55% a 60% de café¢ de origem brasileira.
Assim, a empresa italiana realizou, junto aos produtores de determinadas regides
nacionais, como no cerrado mineiro, um trabalho de difusdo da adequada tecnologia a
seus padrdes, informando sobre as agdes necessdrias a obtencdo de frutos de boa
qualidade. Como resultado, deu-se no Brasil o desenvolvimento de um subsistema
estrategicamente organizado, contribuindo para a conseqliente diminui¢do da
especificidade dos ativos e, assim, para a melhor atuacdo do mercado spot ao
atendimento dos requisitos demandados pelas redes de cafeterias atuantes no pais.

Em adigdo a sensibilidade do consumidor como condi¢do necessaria a
uma estrita coordenacdo da cadeia produtiva, o estudo multi-caso também evidencia a
busca por parte das redes em garantir o abastecimento de todas as suas unidades com
insumos, sobretudo os insumos-chave, ja processados (prontos ou semi-prontos). Esta
estratégia permite reduzir a necessidade de manipulagdo in loco e, conseqiientemente,
atenuar o efeito da agcdo dos franqueados sobre a capacidade da marca em informar (seu
valor), por meio de alteragdes na qualidade e na padronizacdo do produto final
comercializado. Neste sentido, a qualidade do café espresso, por exemplo, ¢ diretamente
influenciada pelas atividades realizadas dentro de cada loja — sendo o café fornecido em
graos, a qualidade da bebida ¢ ameagada em sua moagem e tiragem. Sob este contexto,
ndo por acaso, tornou-se notdria a pioneira estratégia de comercializacao da illycaffe —
posteriormente difundida entre seus concorrentes —, estruturada no abastecimento de
seus parceiros em sachés, garantindo um maior controle sobre a quantia 6tima de po a
ser destinada por xicara. Apesar de mostrar-se atenta a esta questdo, o grupo Segafredo
Zanetti nao compartilha desta estratégia, alegando valer a pena incorrer no risco em prol
da manutencao do ‘jogo de maos’ de cada funcionario na tiragem do café espresso —
encenacao que seria valorizada pelo consumidor europeu.

Outra estratégia evidenciada nos estudos de caso em prol de um maior
controle sobre a qualidade do produto final refere-se a imposi¢do de o franqueado
suprir-se exclusivamente da rede, ou de fornecedores por ela credenciados — sob pena da
aplicacdo de multa e/ou do direito de o franqueador rescindir unilateralmente o contrato.

Vale retomar, porém, que diferentemente do aparato legal brasileiro, o Direito europeu
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de concorréncia proibe a imposi¢do de exclusividade de suprimento por parte das
grandes redes de franquias, caracterizadas por aquelas com participacdo de mercado
superior a 30% (Regulamento n°® 2790/99) — na amostra analisada, caso das redes Quick
e McDonald’s.

Dando margem para a introdugdo na analise do papel das regras formais
do jogo sobre a organiza¢do a montante das redes de franquias, o quadro institucional
legal europeu deve ser interpretado como um dos fatores explicativos do diferenciado
modelo de coordenacdo da cadeia de suprimentos promovido pelo McDonald’s no
Brasil comparativamente ao observado na Franca — nitidamente mais t€énue no mercado
francés. Diferentemente do padrdo francés, no Brasil o McDonald’s manteve
historicamente parceiras exclusivas por item transacionado, algumas das quais
caracterizadas por uma relagdo de quase-integragao.

O nivel de desenvolvimento da regulagdao da produgdo de alimentos na
Europa, em especial na Franga, teria permitido ao McDonald’s despender, no inicio de
suas operacdes no mercado francés, menores esforcos coordenativos no
desenvolvimento de sua cadeia de suprimentos. No Brasil, em contrapartida, as
parcerias exclusivas e os contratos de quase-integracao firmados entre o McDonald’s €
seus fornecedores representariam algumas das formas de incentivo empregadas pela
rede para que seus parceiros realizassem os investimentos, muito dos quais especificos,
necessarios ao atendimento dos padrdoes demandados pela rede. O exemplo maximo
desta observagao ¢ a Food Town — complexo de produgdo e distribuicao de alimentos
dedicado as operacdes da rede no Brasil, financiado pelos trés historicos fornecedores
exclusivos da rede no Brasil.

Espera-se que, a longo prazo, o processo de difusdo do padrio
organizacional e competitivo do McDonald’s no mercado brasileiro favoreca a atuagdo
de contratos menos idiossincraticos ou mesmo da forma pura de mercado, a partir da
diminui¢do da especificidade dos ativos, por meio do aumento na oferta e demanda por
insumos especificos. Indo ao encontro desta hipotese, vale retomar a reestruturacao,
efetuada pela rede a partir de meados de 2003, em sua tradicional politica de
suprimentos — especialmente, no incentivo dado aos seus historicos parceiros exclusivos
na diversificagcdo de sua carteira de clientes casada a procura por parte do McDonald’s

pela ampliagdo e pulverizacgao de seu corpo de fornecedores no Brasil.
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O nivel de desenvolvimento da agricultura européia/francesa no inicio
das atividades da rede McDonald’s na Franga, comparativamente ao Brasil, também
deve ser 1util a melhor compreensao do fato de a Proposi¢ao 5 ndo ter sido corroborada
em sua forma original pela analise dos casos. Como enunciado, espera-se que a
existéncia de restrigdes legais ao uso de arranjos verticais que garantam maior controle
sobre as transacdes a montante induza a necessidade por um maior controle da
qualidade a jusante, por meio, por exemplo, da defini¢do estratégica de um maior mix
contratual — proposi¢do, porém, que, em uma primeira analise, parece nao ser verificada
na andlise comparada do McDonald’s no Brasil e na Franca. Justamente no mercado
francés, em que a atuac¢do da rede ¢ limitada por restrigdes impostas pela defesa da
concorréncia a coordenacdo vertical, o mix contratual revela-se significativa e
historicamente inferior ao praticado no mercado brasileiro (vide Figura 4.2).

Deve-se considerar, porém, que a existéncia de um corpo de
fornecedores aptos ao atendimento dos padrdoes de qualidade demandados pelo
McDonald’s no inicio de suas atividades no mercado europeu/francés, permitiu a rede
contornar as restricdes legais impostas a coordenag¢do vertical — atenuando,
conseqiientemente, a necessidade por um maior controle sobre a comercializagdo e
distribui¢do de seus produtos. Complementarmente, as redes analisadas, dentre as quais
0 McDonald’s, também lancariam mao de uma estratégia adicional: uma detalhada
especificagdo dos critérios de qualidade e padronizacdo a serem atendidos na aquisi¢ao
dos insumos — clausula contratual em muitos casos suficiente para a relacdo, mesmo que
informal, dos franqueados com os fornecedores credenciados pela rede.

Adicionalmente, um ponto central que ndo pode ser omitido na discussdo
¢ o fato de que o mix contratual ndo deve ser exclusivamente determinado pelo controle
exercido pela rede em sua cadeia de suprimentos. Na verdade, ha outros elementos,
como a maior garantia para a execugdo de contratos de franquia, que induzem uma
maior propor¢do de lojas franqueadas, mesmo com menor controle a montante. Nestes
termos, 0 menor mix contratual comparativo praticado pelo McDonald’s na Franca, com
relacdo ao observado no Brasil, deve ser interpretado a luz da maior garantia a execugao
contratual, fruto da maior estabilidade institucional e macroecondmica francesa.

Por fim, dando indicios de que o nivel de controle despendido pela rede

na coordenacdo de sua cadeia de suprimentos deva repercutir sobre a exigéncia por um
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maior ou menor controle a jusante, ao impactar o poder de agdo do franqueado na
capacidade da marca em informar — e, portanto, sobre o seu valor —, como sugerido pela
conjunc¢ao das Proposicdes 8 e 10, tém-se as evidéncias empiricas proporcionadas pelos
casos Comtesse du Barry e Jeff de Bruges.

Diferentemente das redes Dunkin’Donuts, Habib’s, La Boucherie e
Segafredo Zanetti, que também empregam a verticalizagdo de sua cadeia produtiva, as
redes Comtesse du Barry e Jeff de Bruges garantem o abastecimento de suas unidades
(proprias e franqueadas) com produtos, sobretudo, aqueles especificos a marca, 100%
processados (prontos para a comercializagdo). Por meio deste posicionamento, as redes
aumentam o controle sobre as agdes de seus gestores locais na qualidade do produto
final, desde que a eles cabem exclusivamente a montagem e a apresentacao das lojas —
variaveis que, embora também significativas a capacidade da marca em informar,
devam mostrar-se menos relevantes quando comparadas as atividades de
processamento, manipulacdo e montagem do produto final.

Este quadro pode auxiliar na compreensdo de serem estas as unicas
redes, em adi¢do ao Dunkin ’Donuts, na amostra considerada, a optarem por uma forma
organizacional complementar a verticaliza¢ao e franqueamento: o licenciamento de suas
marcas. Especificamente no caso do Dunkin’Donuts, deve-se ressaltar, que o
licenciamento de sua marca, exclusiva as torres Dunkin ’Donuts, é limitado a existéncia
de unidades da rede nas proximidades — que devem ser as responsaveis pelo
abastecimento das torres, com produtos prontos para a comercializagdo. Por meio desta
estratégia, os riscos de fornecimento de produtos fora do padrdo sdo atenuados,

implicando, conseqiientemente, a um menor risco de perda do valor.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese dedica-se a investigacdo empirica do papel exercido pelas
regras formais e informais do jogo — seguindo a cléssica definigdo de NORTH (1990)
para ambiente institucional — sobre a forma na qual as redes de franquias se organizam,
em termos do delineamento de arranjos contratuais intra e interfirmas, visando ao
adequado controle e prote¢do do valor de seu principal ativo, a marca franqueada
(RUBIN, 1978). Optou-se pela realizagdo de uma analise qualitativa do franchising de
alimentos no Brasil e na Franca — foco atribuido a duas principais justificativas.
Primeiro, apesar de seus papéis de destaque entre os principais nomes do franchising
internacional, os sistemas brasileiro e francés recebem uma pequena atencdo na
literatura internacional — ao contrario do franchising americano, representando a quase
totalidade dos estudos empiricos existentes. Segundo, Brasil e Franga encontram-se
circunstanciados por regras do jogo muito particulares, contribuindo para um rico
campo de analise da influéncia da diversidade institucional sobre a organizagao de redes
de franquias — resultados que podem ser contrastados com os estudos empiricos
disponibilizados acerca do franchising americano.

Empregando o método dos multiplos estudos de caso, por meio de
entrevistas semi-estruturadas junto aos gerentes das redes analisadas, dez estudos foram
conduzidos. A andlise empirica limitou-se, assim, a perspectiva do franqueador, nao
tendo sido considerado o ponto de vista do franqueado, nem tampouco dos fornecedores
— 0 que pode vir a representar uma proposta de andlise futura. Na Franca, foram
analisadas as atuagdes da rede italiana de cafeterias Segafredo Zanetti ¢ do grupo belga
Quick, dedicado ao segmento de fast food. Adicionalmente, foram investigadas as redes
francesas atuantes nos segmentos de grelhados, Grill Courtepaille € La Boucherie, de
chocolates, Jeff de Bruges, e, por fim, de foie gras, Comtesse du Barry. Por sua vez, a
analise empirica no mercado brasileiro limitou-se a investigacdo da atuagdo da rede
americana posicionada estrategicamente no segmento de coffee & donuts,
Dunkin’Donuts, e da rede brasileira de fast food, Habib’s. Em acréscimo, pdde-se
realizar uma andlise comparada da lider mundial no segmento de fast food, a rede

americana McDonald’s, no Brasil ¢ na Franca.
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A restricdo empirica de apenas uma rede de franquia ter sido analisada
em ambos os mercados se deve a pequena intersec¢ao de redes de alimentos atuantes no
Brasil e na Franga. De fato, com excecdo da rede, também americana, Pizza Hut — cuja
analise comparada, porém, foi inviabilizada pela dificuldade de acesso a rede na Franca
—, 0 McDonald’s representa o unico exemplo de uma rede de franquia de alimentos com
atuacdo no mercado brasileiro e francés. Outros nomes comuns a ambos os mercados
referem-se as redes supermercadistas Carrefour e Champion e a rede de sorveterias
Hdagen Dazs — o entrave a uma analise empirica comparada, porém, refere-se ao fato de
que, diferentemente do observado na Franga, no Brasil estas marcas ndo empregam o
franchising como mecanismo de expansdo e de crescimento. Esta constatagdo empirica
deve ser interpretada como uma forte evidéncia da exigéncia de maior controle no
ambiente institucional brasileiro (mix contratual igual a 100%), o que vem a reforgar a
proposicao que norteia o desenvolvimento desta tese: dependendo do ambiente
institucional, diferentes arranjos organizacionais de protecdo e controle do valor de
marca deverdo ser empregados e identificados. No caso das regras brasileiras do jogo, a
menor garantia a execucdo contratual, fruto da menor estabilidade institucional e
macroecondmica, favoreceria a verticalizagdo em detrimento do franchising.

Adicionalmente, a quase inexisténcia de redes atuantes simultaneamente
nos referidos mercados também deve ser creditada a uma influéncia direta de uma das
varidveis do ambiente institucional informal: refletindo a cultura européia, em especial
francesa, antiamericana, o franchising francés, ao contrario do brasileiro, revela-se,
independentemente do segmento, fechado as redes americanas, prevalecendo uma nitida
influéncia de redes européias. Ademais, o intercambio entre o franchising brasileiro e
francés, especificamente no que se refere a atuagdo de redes nacionais, também se
mostra inexpressivo, ou pelo menos, ainda, incipiente. Embora as redes de franquias
brasileiras, em especial de alimentos, comecem a fortalecer sua atuagdo no mercado
europeu, esta ainda se mostra restrita aos paises ibéricos. Em contrapartida, uma das
poucas redes francesas — se ndo a unica — que partiu para o Cone Sul ¢ a rede de
lavanderia 5 a Sec, atuando no Brasil e na Argentina.

Diante deste quadro, uma visdo critica pode guiar a observagao de que
exclusivamente a analise empirica comparada da atuagcdo do McDonald’s no Brasil e na

Franca deva realmente contribuir para os objetivos almejados nesta tese. Isto porque,
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com o intuito de se identificar com maior precisao as possiveis relacdes entre variaveis
do ambiente institucional e os arranjos organizacionais, torna-se imprescindivel o
controle sobre algumas varidveis, como tipo de produto e estratégias empresariais —
requisitos, a priori, apenas viabilizados ao se investigar uma mesma empresa imersa em
diferentes regras do jogo, ou seja, sua atuacdo em diferentes paises. Uma simples
analise comparada entre paises, em que se investiga os efeitos da diversidade
institucional sobre diferentes organizagdes, ndo deve, portanto, permitir creditar os
distintos padrdes de arranjos interfirmas identificados as diferengas entre os respectivos
ambientes institucionais.

Embora este posicionamento critico tenha guiado o desenvolvimento
desta tese, a condugdo dos demais estudos de caso foi premeditada. Em decorréncia da
impossibilidade de se expandir o leque de empresas simultaneamente analisadas sob a
influéncia das regras brasileiras e francesas do jogo, entende-se que a conducdo dos
demais estudos de caso tenha sido fundamental a robustez da andlise empirica
pretendida. A escolha metodologica por um estudo multi-caso deve contribuir a uma
maior robustez na construgdo sistematica da teoria, atenuando (a0 menos em parte) as
limitagdes intrinsecas ao método de estudo de caso quanto a capacidade de
generalizacdo dos resultados e conclusdes obtidos — generalizagdo, porém, em termos de
proposicdes tedricas e ndo, propriamente, de inferéncia estatistica ((EISENHARDT,
1989); (YIN, 1989); (MARTINS, 1998)). Realmente, os estudos de caso em seu
conjunto suportam as evidéncias empiricas propiciadas pela andlise comparada do
McDonald’s no Brasil ¢ na Franca, reforcando a idéia da difusdo de um modelo
particular de gerenciamento do valor da marca franqueada a depender das regras
vigentes do jogo.

Corroborando a proposi¢do central desta tese, as redes de franquias
analisadas parecem lidar com os potenciais riscos de perda de valor de suas marcas por
meio do delineamento combinado de arranjos inter e intra-organizacionais tanto a
jusante quanto a montante. A jusante, no que se refere ao emprego de contratos de
incentivo complementados pela defini¢do estratégica de um mix contratual — percentual
de lojas proprias mantido pelas redes em adi¢do as unidades franqueadas, exercendo o
papel de um mecanismo de controle do franqueador sobre as acdes de seus franqueados.

A montante, em termos da estreita relacdo das redes com suas cadeias de suprimentos,
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com o intuito de assegurar a regularidade e a padronizagdo dos produtos
comercializados, por meio do suprimento dos insumos-chave j& processados — estratégia
que lhes permitiria reduzir a necessidade de manipulagdo in loco (nas unidades) e,
conseqiientemente, atenuar o poder de agdo de seus franqueados sobre a capacidade da
marca em informar.

As evidéncias empiricas sugerem que por meio do emprego combinado
destas estratégias — e ndo desassociado como tradicionalmente considerado na literatura
internacional —, as redes de franquias desfrutariam de maiores garantias quanto ao
equacionamento do classico dilema inerente aos contratos de franquia: conciliar os
ganhos do franchising aos custos potenciais de prejuizo a marca. O modo, porém, como
os contratos inter e intrafirmas sdo delineados revela-se diretamente determinado pelas
regras vigentes do jogo.

O estudo multi-caso — contrariando um outro classico pressuposto da
literatura — revela que ndo necessariamente as redes devam restringir o franqueamento
de suas marcas a um unico e exclusivo contrato, podendo, alternativamente, optar pela
operacionalizacdo de um leque de formatos. Por um lado, estas evidéncias alimentam o
debate econdmico dedicado a pluralidade de formas organizacionais no gerenciamento
de transagdes similares, trazendo formas organizacionais alternativas a decisdo
classicamente polarizada entre loja propria e franquia. Por outro lado, pode-se reforcar
estudos empiricos prévios, referentes a possibilidade de conciliar, por meio da
operacionalizagdo de uma rede mista, um maior controle sobre a transacdo sem a perda
substancial dos incentivos inerentes ao franqueamento. A combinagdo de loja propria e
franquia (sobretudo quando harmonizados diferentes formatos) permite as redes
conciliar a alavancagem de capital a um melhor nivel de incentivo dos gestores locais —
tanto em termos do nivel de esfor¢o empreendido no desempenho de suas fungdes
(moral hazard on shirking), quanto no interesse em zelar pela protecao e valorizagao da
marca franqueada (moral hazard on quality).

A prética por uma combinagdo de formatos no franqueamento, em
acréscimo a defini¢do estratégica de um percentual de lojas proprias, revela-se, contudo,
restrita ao franchising francés/europeu. No Brasil, a ado¢do deste modelo seria
restringida em decorréncia das lacunas no entendimento legal nacional quanto a pratica

da subloca¢ao de unidades (esséncia dos formatos alternativos evidenciados na Franga),
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em acréscimo as maiores restrigoes sofridas pelas redes a captacao de recursos. A
analise empirica também propicia interessantes evidéncias a respeito do papel exercido
pelas regras formais e informais do jogo sobre o modelo de gerenciamento exercido
pelas redes em suas cadeias de suprimentos, referindo-se, assim, aos esforgos
coordenativos a montante. Em acréscimo as regras do jogo, essencialmente, em termos
da existéncia de restricoes legais a coordenacdo vertical e do o nivel de
desenvolvimento da regulacdo da producdo de alimentos, a andlise comparada dos
estudos de caso reforga o papel da padronizacdo percebida pelo consumidor como uma

condig¢do obrigatoria para uma estrita coordenacgao da cadeia de suprimentos.
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ANEXO 1

TRADUCAO DO ARTIGO 81,
PARAGRAFOS 1 e 3, DO TRATADO DE ROMA

O Artigo 81, paragrafo 1, do Tratado de Roma considera incompativel
com o mercado comum e interdita todos os acordos entre empresas, todas as decisdes de
associagdes de empresas e todas as praticas combinadas que sejam susceptiveis de afetar
o comércio entre os Estados membros e que tenham por objetivo ou por efeito impedir,
restringir ou adulterar o jogo da concorréncia no mercado comum e, notadamente, estes
que consistam em:

a) fixar de forma direta ou indireta os precos de compra ou de venda ou
de outras condigdes da transagao;

b) limitar ou controlar a produgdo, o mercado, o desenvolvimento
técnico, ou 0s investimentos;

c) repartir os mercados ou as fontes de suprimento;

d) aplicar aos parceiros comerciais condi¢cdes desiguais de prestagdes
equivalentes, lhes infligindo desvantagens concorrenciais;

e) subordinar o término contratual a aceitagdo, por parte dos parceiros,
de prestacdes suplementares que, pela natureza ou uso comercial,
ndo possuam ligacdo com o objetivo do contrato.

Por sua vez, o paragrafo 3, do mesmo Artigo 81, estabelece que os
dispositivos do paragrafo 1 podem ser declarados inaplicaveis:

- atodos os acordos ou categorias de acordos entre empresas;

- a todas decisdes ou categorias de decisdes de associagdes de
empresas; e

- atoda pratica combinada ou categoria de pratica combinada

que contribuam para a melhoria da producdo ou distribui¢do de produtos, ou para a
promocao do progresso técnico ou econdmico, que destinem aos agentes envolvidos
uma parte justa dos lucros gerados, sem, no entanto:

a) impor as empresas interessadas restricdes que nao sejam
indispensaveis ao atendimento de seus objetivos; e

b) dar as empresas a possibilidade de eliminar a concorréncia.
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ANEXO 2

QUESTIONARIO

1. CARACTERIZACAO SISTEMA DE FRANQUIA
— Pais de origem:
— Fundagdo da empresa:
— Inicio do franchising:
— Paises de atuacao:
— Pais de maior representacdo (numero de unidades; faturamento):
— Numero total de unidades:
— Planos de expansao:

— Faturamento médio:

1.1 Mercado Nacional
— Numero de unidades:
— Unidades franqueadas:
— Unidades proprias:

— Hé alguma projecdo para a evolugdo do numero de unidades franqueadas
para os proximos anos?

— Planos de expansdo para o mercosul?
— Faturamento médio (anual / mensal) por unidade franqueada:
— Lucro liquido médio (anual / mensal) por unidade franqueada:
— Numero médio de funcionarios por unidade franqueada:
— Prazo médio de retorno:
— Capital de giro inicial:
— Investimento inicial:
1.2 Taxas Efetuadas
— Royalties; taxa de franquia; taxa de propaganda:

1.3 Contratos
— Periodo de vigéncia contratual:
— Registrou-se quebra-contratual? Qual a periodicidade média observada?
— Numero de unidades fechadas ou transferidas:
— Quais sdo os fatores que podem ser relacionados a esta ruptura contratual?

— Qual a postura de unidades que ndo alcangaram os indices inicialmente
estipulados?

— Como a marca esta distribuida pelo Brasil? Ha master franqueados?

— Qual o valor estimado da marca?
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1.4 Processo de selecao

2

Como se realiza o processo de sele¢ao e treinamento dos franqueados?
Exigéncias quanto:

experiéncia no ramo, formagdo profissional, capital disponivel
(financiamento x sociedades x mercado financeiro), idade, sexo, etc:

Necessidade de dedicacao exclusiva?

Area geografica (critérios para estabelecer limites de uma unidade e
instrumental técnico utilizado na analise dos pontos):

Custos de instalacdo (drea, construgdo, equipamentos, langamento
publicitario, etc) quem arca:

Como ¢ compartilhado com os franqueados o know-how do franqueador?

CONTROLE DO SISTEMA DE FORNECIMENTO

Qual a principal estratégia da rede?

Quais foram as principais dificuldades encontradas na adaptacdo da empresa
quanto as mudancgas econdmicas e sociais (Plano Real, abertura do mercado,
aumento concorréncia) ocorridas nos ultimos anos no Brasil?

Houve a necessidade de algum processo de reestruturagao?

De que forma estas alteracdes influenciaram o mercado nacional de
franquia?

1 Delimitacdo das Transacoes

Quais sdo os principais produtos comercializados pela rede? Quais sdo os
fatores utilizados nesta classificacao?

Estes produtos possuem atuagcdo nacional? Caso contrario, como estes
encontram-se distribuidos e quais foram os condicionantes?

Dentre os varios insumos necessarios aos produtos comercializados pela
rede, quais se destacam por sua importancia? Quais fatores sdo associados
nesta classificagao?

A padronizagdo e a qualidade dos insumos caracterizam-se por questdes
chaves aos produtos comercializados? Como a empresa atua para garantir os
padrdes requeridos?

Dentre estes insumos, quais apresentam maior relacdo quanto:
perecibilidade:
sazonalidade:
problemas referentes a garantia de qualidade:
elevada % do custo total sobre o preco final:
mao-de-obra especializada:
equipamentos especificos:
Quais destes insumos foram desenvolvidos com exclusividade para a rede?

Quais caracteristicas sao essenciais aos insumos fornecidos?
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— Estes insumos produzidos com exclusividade sdo comercializados também
no varejo ou apenas distribuidos pela rede? Qual a marca utilizada na
comercializacdo destes insumos no varejo: marca do parceiro; marca da rede
ou marca propria?

— Como se caracteriza o suprimento de cada um destes insumos: compra direta
no mercado (mercado spot); estabelecimento de parcerias; produgdo propria
(integracdo vertical)?

2.1.1. Mercado spot

Porque a empresa optou pela compra direta no mercado?

Quais vantagens podem ser associadas a esta forma de
comercializa¢do? e Quais sdo as desvantagens?

Como a empresa avalia esta alternativa frente o estabelecimento de
parcerias?

Ha regides pré-determinadas nas negociagdes de suprimento destes
insumos?

Como a empresa mantém a qualidade, a padronizacdo e a regularidade
de Fornecimento dos insumos?

E quanto as oscilagdes de preco, como a empresa se defende?

2.1.2. Integracio vertical

Quais caracteristicas justificam a empresa verticalizar a produgao
Destes insumos?

Quais vantagens Podem ser associadas a esta forma de
comercializacdo? e quais sdo as desvantagens?

Como a empresa avalia esta alternativa frente o estabelecimento de
parcerias e a compra direta no mercado?

Quantas plantas a rede possui? onde estdo localizadas as plantas?

Quais os niveis de producdo destas plantas?

2.1.3. Parcerias

Quais caracteristicas justificam o estabelecimento de parcerias?

Quais vantagens podem ser associadas a esta forma de
comercializa¢do? E quais sdo as desvantagens?

Como a empresa avalia esta alternativa frente a possibilidade de
compra direta no mercado e a verticaliza¢do da produgao?

Os parceiros atuam em todo o territério nacional? Caso contrério,
como se encontram alocados?

Quais os critérios de selecdo dos potenciais fornecedores/parceiros?

Considerando-se mais de um parceiro no fornecimento de determinado
componente, os precos sdo padronizados ou hé diferencas regionais?
Quais seriam estas diferencas?

Considerando-se ainda mais de um fornecedor, como a qualidade ¢
padronizada?
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2.2 Caracteristicas Contratuais

As parcerias sdo regidas por contratos formais?

Qual o periodo de vigéncia estabelecido nestes contratos?

Foi registrado quebra-contratual? Qual a periodicidade média observada?
Quais sao os fatores que podem ser relacionados a esta ruptura contratual?

2.3 Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos (P&D)

Qual ¢ o processo de desenvolvimento de novos produtos? O projeto ¢ de
total responsabilidade da rede, ou no caso do estabelecimento de parcerias
para a producdo, o projeto ¢ também de certa forma compartilhado?

A rede possui uma central de P&D?
Qual o gasto médio em P&D?
A rede possui projecdes para os orgamentos futuros de P&D?

Como a rede identifica novas tendéncias de consumo?

2.4 Centrais de Distribuicao

A rede opera com a centralizagdo dos insumos para as unidades?
As centrais de distribuicao sdo tercerizadas ou pertencem a rede?
Como encontram-se alocadas estas centrais de distribui¢ao?

Todos os insumos passam pelas centrais de distribuicdo? (independente da
localizagdo geografica de determinada unidade ou pela forma de
suprimento?)

Nestas centrais de distribui¢do, ha algum processamento dos insumos?

Dentre os insumos especificos, o franqueado comercializa diretamente com
algum fornecedor?

Como os custos de transporte sdo alocados, especificamente quanto
custo frete:
posse do veiculo:

Todos os insumos podem ser transportados conjuntamente, ou existe a
necessidade de transporte mais especifico? Quais sdo estes insumos? Qual a
caracterizacao destes veiculos?

Qual a distancia maxima de atuagdo das centrais de distribui¢do das
unidades?

Qual a freqliéncia de abastecimento de cada componente?
Qual a perecibilidade de cada um dos insumos?

Como a rede realiza o controle das unidades? Qual a periodicidade destas
visitas e como elas ocorrem?
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ANEXO 3

MAPA DA FRANCA
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Fonte: Adaptagdo do mapa da Franga disponivel em <http://www.viamichelin.com>.





