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Resumo

BENKO, Fernando de Souza. Elaboracido de um modelo de anailise de franqueabilidade
em empreendimentos do ramo de alimentagdo. 2004. (117 £). Trabalho de Conclusio de
Estagio (Graduagdo em Administragdo). Curso de Administragdo, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis, 2004.

O presente trabalho tem como objetivo geral avaliar a viabilidade do franchising em uma
empresa do setor de alimentagdo que atua predominantemente sob gestdo familiar. Os
objetivos especificos sdo revisar teorias referentes ao franchising e empresa familiar, pontuar
as principais caracteristicas do ramo de alimentag¢do no sistema de franchising e

realizar um estudo de caso, observando a viabilidade de crescimento de uma organizagdo sob
o sistema de franchising. A metodologia utilizada foi em primeiro momento uma pesquisa
exploratoria sobre os temas, seguindo de uma pesquisa descritiva e finalizando como estudo
de caso aplicando o modelo elaborado pelo pesquisador de franqueabilidade. No estudo de
caso as fontes de dados utilizadas foram a observac¢io participativa e analise documental. No
desenvolver da pesquisa foi resgatada a importincia que os canais de distribuigdo tem
ganhado nas organiza¢des modernas, para isto é preciso realizar um diagnostico cuidadoso na
hora de escolher ou mudar os canais de distribuicdo existentes. Na revisdo literaria foi
observado que existem consideréaveis pesquisas sobre franquias e alimenta¢do, em sua maioria
abordando redes internacionais e envolvendo a teoria da agéncia e das restrigdes. Tal
caracteristica auxiliou na elaboragdo do modelo de anilise de franqueabilidade, que se
mostrou adequado a sua fun¢do quando posto em pratica no estudo de caso. No estudo de caso
elaborado foi identificado que as caracteristicas da organizagdo em questdo mais estimula do
que desestimula a adogao do sistema de franchising, sendo que é possivel aumentar este grau
com algumas mudangas propostas, comegando pela reorganizacdo da gestdo familiar.

Palavras chaves: Empresa familiar, canais de distribui¢do, franchising em alimentagdo.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagdo do Tema e Problema

Refletir acerca da forma de como as organiza¢Ses orientam seus crescimentos ao
longo de uma determinada abrangéncia temporal tem sido um assunto com relevante destaque
dentro da academia, porém com escassa aplicabilidade em empreendimentos de pequeno
porte. Geralmente uma empresa ¢ langada a0 mercado sem qualquer planejamento prévio,
fruto da necessidlade momentinea do empreendedor, colocando-se a prova de
desproporcionais competidores. O resultado é favoravel ao insucesso, forgando as estatisticas

para uma alarmante taxa de mortalidade precoce.

Dentro desta dinimica do mercado na qual interagem diversos participantes, os
empreendimentos que sdo aceitos pelo mercado sdo colocados em cheque novamente. O
dilema encontrado apos um periodo de sucesso estd na delicada decisdo entre continuar
pequeno ou trilhar o caminho para ser grande. Neste momento, o contexto apresentado leva as
escolhas e decisdes a terem uma importincia muito grande. E assim com investimentos em
produgdo, maneiras de expor a marca a um publico maior, desenvolvimento de estratégias
competitivas, mecanismos de distribuicdo entre outras e decisdes, cujo retrocesso ¢

complicado.

Enriquece tal debate o carater social que envolve uma organizagio. Na medida em que
¢ exigido maior profissionalismo para aumentar a efetividade das decisdes supracitadas, é
preciso que a nogdo de empresa familiar, se este é o caso da empresa, extrapole a tutela
paternalista, exigindo uma racionalidade até certo ponto instrumental e neutra as emogdes do

nucleo familiar.



Inserido em tal dialética, o presente trabalho abordou as caracteristicas existentes nas

estratégias de crescimento das empresas, mais especificamente o sistema de franchising.

Sendo assim o tema da pesquisa €:

Crescimento através do sistema de franchising

O franchising tem adquirido significativo destaque em dmbito nacional e mundial e
apresenta-se como uma alternativa interessante para pequenas empresas de sucesso iniciarem
uma rapida etapa de expansdo. Segundo a Associagdo Brasileira de Franchising (ABF) em
2002 o franchising apresentou crescimento de 12% comparado a 2001 e movimentou cerca de
R$ 28 bilhdes. De acordo com a associacdo, essa taxa de crescimento é considerada
excepcional no contexto atual da economia brasileira. Para se ter uma id€ia, tanto em 2001

como em 2000, a taxa apurada de crescimento do franchising foi de 7%.

Hoje, operam no Brasil cerca de 56 mil franquias de 650 redes diferentes. Ao
contrario do que se imagina, desse total, 90% s3o iniciativas nacionais. O setor de alimentagio
continua sendo o maior em nimero de redes franqueadoras com aproximadamente 130 redes e

faturamento anual de R$ 3,6 bilhdes (ABF, 2002).

Entretanto € preciso ampliar a visdo para circunstancias anteriores em relagdo aos
dados de crescimento, ou seja, como acontece a prepara¢do de uma empresa para pleitear o
sistema de franchising. Neste sentido Mauro (1994) ressalta que o sistema de franquias n3o é
em si um sindnimo de sucesso e tal distor¢do existente do tema se di principalmente pela

divulgagdo exaustiva de casos bem sucedidos.



E interessante ressaltar que o presente estudo esta voltado predominantemente para o
futuro franqueador, o que significa a analise de franqueabilidade de um empreendimento.
Objetivando maior aderéncia com a realidade empresarial e um escopo viavel para os recursos
disponiveis do pesquisador, a pesquisa foi delimitada ao setor de alimentagdo, enriquecendo o
debate com a variavel “empresa familiar”. Desta maneira € possivel delimitar o problema da

pesquisa:

Como avaliar a viabilidade do franchising em empresas do setor de alimentacio que
atuam predominantemente sob gestao familiar?
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1.2 Objetivos

Na pesquisa cientifica a defini¢do do problema desponta como algo fundamental, pois
permite que se fixem padrdes de sucesso para avaliagdo do projeto em questdo. O objetivo
geral define o proposito do trabalho, enquanto os especificos apontam o modo como se

pretende atingir o objetivo geral (ROESCH, 1999).

Ressaltando a importincia desta etapa da pesquisa, Vergara (1997, p. 21) comenta que
“[...] se a defini¢do adequada de um problema, por si s6, ndo garante o €xito de uma produgio

cientifica, a definigdo inadequada, certamente, garante o insucesso”.

Desta forma € apresentado a seguir os objetivos geral e espeificos.

Objetivo Geral

o Avaliar a viabilidade do sistema de frimquias em uma empresa do setor de

alimentagdo que atua predominantemente sob gestdo familiar.

Objetivos especificos

o Revisar teorias referentes a franquia e empresa familiar;

e Pontuar as principais caracteristicas do ramo de alimentagdo no sistema de
Jranchising,

Elaborar um modelo de analise de franqueabilidade;

Realizar um estudo de caso, aplicando o modelo de anilise de franqueabilidade de

empreendimentos do ramo de alimentagio.



1.3  Justificativa

Para elaborar um trabalho cientifico € preciso que existam justificativas plausiveis. A

seguir sao apresentadas as motivagdes que levaram o pesquisador a pleitear este trabalho:

o Escassez de produgdes cientificas sobre os temas abordados, em especial
Jranchising e alimentagao,

e Afinidade do pesquisador com o varejo alimenticio;

e Facilidade em acessar as informag¢des do estudo de caso;

« Grande possibilidade de conciliar a teoria e pratica, trazendo beneficios tanto para a

organizagao pesquisada quanto para o pesquisador.




2 METODOLOGIA DE PESQUISA

O projeto definiu-se como sendo uma avaliagao-formativa. Esta tipologia tem como
proposito, segundo Roesch (1999, p.74) “[...] melhorar ou aperfeigoar sistemas ou processos.
A avaliagdo formativa normalmente implica um diagnostico da situacdo atual e sugestao para
a sua reformulacdo; por isto requer certa familiaridade com o sistema e, idealmente, a

possibilidade de implementar as mudangas sugeridas e observar seus efeitos”.

A coeréncia do proposito anteriormente apresentando € visto na medida que o
pesquisador apresentou significativa facilidade para acessar informagdes essenciais no
diagnostico interno, tais como faturamento, despesas, documentos contabeis, de recursos
humanos, entre outros. Nesta mesma linha, a possibilidade de aplicagao ¢ algo viavel,

significando a implementagdo do sistema de franchising no estudo de caso analisado.

Conhecido o proposito do projeto, ¢ possivel apontar os métodos, técnicas de coletas
de dado e analise pleiteados a fim de que os objetivos sejam alcangados. Sendo assim a

pesquisa apresentou trés etapas bem distintas, apontadas a seguir:

Na primeira etapa (Etapa I) a pesquisa teve uma finalidade exploratoria, a justificativa
foi de familiarizar o pesquisador com as principais defini¢des e contexto que a problematica
de pesquisa esta inserida (empresa familiar, franchising). Para que este fim seja alcangado,

recorreu-se a pesquisa bibliografica e documental.

Vergara (1997, p.46) menciona a pesquisa bibliografica como “estudo sistematizado
desenvolvido como base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas,
isto ¢, material acessivel ao publico em geral”. Ja a pesquisa documental € a compreensao de

dados primarios, como a pesquisa censistiva do franchising realizada anualmente pela ABF.



Em seguida, na etapa Il, foi realizada uma pesquisa com finalidade descritiva. O
objetivo era levantar informagdes sobre a populacao de empresas franqueadoras do ramo de

alimentagdo, composta de 127 redes de franquias (ABF, 2002).

Depois de completadas as etapas I e II, foi possivel iniciar a ultima etapa, pois foi
confeccionado um background suficiente para compreender a viabilidade de implementagao
do sistema de franchising em uma empresa de alimentac¢io atuando sob gestdo familiar. Neste
sentido realizou-se uma pesquisa com finalidade aplicada. Sua principal motivagao € tida no
momento que existe necessidade de resolugdao de problemas concretos, sejam eles imediatos

ou nao (VERGARA, 1997).

Nesta etapa o método utilizado foi um estudo de caso. Segundo Roesch (1999, p. 197)
“alguns aspectos caracterizam o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa: permite o
estudo de fendmenos em profundidade dentro de seu contexto; é especialmente adequado ao
estudo de processos e explora fendmeno com base em varios angulos”. Estas caracteristicas
posicionam o estudo de caso com uma pesquisa predominantemente qualitativa, exigindo

desta maneira coleta de dados adequada para tanto.

Nesta etapa foram descritos dados da empresa em questdo tais como processo
produtivo, estratégias, plano de marketing, vendas, estrutura fisica, sistemas de informagao,

etc. Para tanto, utilizou-se os métodos observagdo participativa e pesquisa documental.

Chizzotti (2001; p. 90) comenta que a observagdo participativa “é obtida por meio de
contato direto do pesquisador com o fendomeno observado, para recolher as a¢des dos atores
em seu contexto natural, a partir de sua perspectiva e seus pontos de vista”, 0 mesmo autor
ressalta também que € preciso ter cuidado nos registros para garantir a confiabilidade e

eliminar as impressdes meramente emotivas.



15

Por fim, em todas as etapas a analise dos dados se deu no seguinte fluxo, proposto por
Miles & Huberman (apud Roesch 1999): (1) redugdo de dados; (2) apresentagao dos dados; e

(3) extragdo de conclusdes e verificagdo. Os trés processos ocorreram durante e apos a coleta

de dados.

O Quadro 1 a seguir apresenta o resumo da metodologia de pesquisa adotada.

Quadro 1 Resumo da metodologia de pesquisa

Etapa | | 1 | 11
rins exploratoria : descritiva { aplicada
Tipoda . —
pesquisa i
Meios = documental ¢ bibliografica = documental ¢ bibliografica Estudo de caso
Revisdo bibliograficado  Apontamento das - Estudo de viabilidade de
) lema ~ principais caracteristicas implantagio do sistema
Caracteristica Caracterizagio das das franqueadoras do - de franchising em uma
variaveis ramo de alimentacao empresa familiar
Publicagoes (artigos, ) - Observagao participante
teses, livros etc) ~ Publicagoes (home-pages
Fentes ’ ~ oficiais. artigos. © Documentos (contratos.
) Documentos (censoda  perigdicos etc) - relatorios contabeis, atas
ABF) - de reunido etc)

Fonte: O autor

Esta metodologia caminhou ao encontro tanto dos interesses do pesquisador e do
pesquisado, quanto da academia. As trés etapas anteriores permitiram uma correlacdo da
teoria observada em sala de aula com a realidade mercadologica, bem como colocou a prova a

aceitabilidade de tais conceitos na voz de um pesquisador graduando.
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3 TEORIA, CONCEITOS E DADOS

3.1 Empresa Familiar

A empresa familiar proporciona uma representatividade significativa no cenario
econdmico nacional e internacional. Geralmente o inicio de um empreendimento € fruto de
iniciativas de familiares, que operacionalizam uma idéia com os recursos da familia,
principalmente a méo de obra.

Fukuyama (apud Bemnhoeft 2003) comenta que em principio, todas as apostas
econdmicas comegam com empresas familiares. “A unidade-base da coesdo social funciona
também como unidade-base de empreendimento econémico: as tarefas sio divididas entre
esposos, os filhos, os parentes por afinidade e assim sucessivamente, num processo de
alargamento continuo do circulo familiar” (p.7).

Informagdes e dados precisos sobre a representatividade deste modelo de organizagéo
ainda s3o escassos, porém os numeros encontrados em diversas publica¢Ges da area ddo conta
que entre 60% e 80% de todas as empresas brasileiras sdo controladas por familias (RICCA,
2003).

O que diferencia uma empresa tradicional e outra familiar ¢ principalmente seus
acionistas. Os membros da familia interferem na empresa, seja por respaldo legal ou pela
propria gestdo. Neste sentido, as vezes o contexto emotivo de um nucleo familiar interfere na
gestdo, pressionando o desempenho para patamares pouco desejaveis, o que acaba espalhando
o0 acordo comum de que empresa familiar € sindnimo de ineficiéncia.

Caminhando contra o senso comum, um estudo da empresa de consultoria Bain &
Company aponta que das 285 empresas listadas na Bovespa, apenas 13 mantiveram

crescimento de receitas e lucros entre 1995 e 2002, além de retorno satisfatorios para os
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acionistas. Dentre estas 13, seis sdo controlas por familia: Pdo de Agucar, Gerdau, WEG,
Marcopolo, Cofap e Itati (GAZETA MERCANTIL, 31/4ul./2003).

Com o desenvolvimento das apostas mercantis familiares, as relagdes trabalho-familia
ficam cada vez mais difusa.ls. Auxiliando a interpretagio dos publicos potenciais de
interferéncia em uma organizagio familiar foi elaborada a segmentagdo de trés circulos,
apresentada a seguir. Este é o primeiro passo para compreender a gestdo desta modalidade de

organizagdo e a partir dai, incrementa-la.

Publicos diferenciados da empresa familiar

Visando mapear o ambiente das empresas familiares foi criado o sistema de trés
circulos. Davis (2003) esclarece que para entender a dindmica das empresas familiares, seria
preciso considerd-las como trés subsistemas, independentes, mas sobrepostos: negocio,

familia e estrutura da propriedade, como mostra Figura 1:

Figura 1 Modelo de trés circulos

2 Propriedade

1 Familia

Fonte: (Bernhoeft, 2003)

Propriedade é entendido como o conjunto dos proprietarios dos ativos, sdo as pessoas
fisicas ou juridicas que investiram capital para o funcionamento da empresa. O termo empresa
é compreendido pela combinagdo de sua gestdo com os ativos, indica como ela ¢ administrada

e quais as fungdes dos funcionarios nesta jornada.
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Por fim, a familia é compreendida como o conjunto das pessoas que interagem em
relacionamentos duradouras e familiares, seja ela de sangue ou nd@o. Este publico € o que
adiciona complexidade a este modelo de organizagdo, porque mescla o contexto familiar e
profissional. Além disso, resgatando o comentario de Fukuyama (apud Bernhoeft 2003), a
tendéncia é o alargamento continuo do circulo familiar.

Como sobreposigcdo dos subsistemas propriedade, empresa e familia é possivel mapear

sete pablicos diferentes, citados a seguir:

Membros da familia;

Proprietarios que ndo pertencem a familia,
Executivos da empresa sem vinculos com a familia;
Membros da familia que sdo proprietarios;
Proprietarios que ndo pertencem a familia,

Membros da familia que trabalha na empresa;

S R

Membros da familia que s3o proprietarios e trabalham na empresa.

O estudo de caso que sera apresentado neste trabalho, recorreu ao uso da esfera da
familia e suas interagdes. Como sera visto posteriormente, o desafio da empresa familiar €
conseguir equacionar a dindmica composta por estes sistemas, pois a dimensdo familiar
interage com a dimensdo do negdcio e com a propriedade.

Sabido desta caracteristica faz-se necessario compreender melhor cada segmento da
esfera familia, suas caracteristicas e principalmente como interferem na gestao.

Em seguida serd detalhado os seguintes publicos: membros da familia, membros da
familia que sdo proprietirios, membros da familia que trabalha na empresa e membros da

familia que sdo proprietarios e trabalham na empresa.
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Membros da familia

Este subsistema é composto por membros da familia, diretos e indiretos, que ndo
trabalham na gestdo da empresa e também ndo possui capital investido. Sua interferéncia no
funcionamento da organizagdo € conseguida através de eventos representativos €
comemoragdes da familia, onde tem a oportunidade de palpitar na empresa através da
regéncia emocional do relacionamento.

Tal qual os outros subsistemas, o crescimento exponencial deste grupo através de
casamentos, filhos, netos ao longo da vida da empresa parece ser algo natural. Em algumas
situag6es podem contribuir para a integragdo e em outras poderdo funcionar como elemento
gerador de diferencas e conflitos de interesse ou valor. A familia é uma entidade que detém
muito poder, além de possuir uma dinamica propria (BERNHOEFT, 2003).

Compreendido que a familia e sua dindmica possuem interferéncia na gestdo da
empresa, é preciso atengdo a este publico nos caminhos que buscam a profissionalizagio da

empresa.

Membros da familia que sdo proprietario, mas ndo trabalham na
empresa

Seus interesses e configuragiio sdo mutaveis ao longo do tempo e quanto maior, mais
complexo se torna o relacionamento e interesses. O conhecimento acerca do que é ser
acionista, suas obrigagGes e direitos, deveriam ser inerente as pessoas deste grupo, porém a
realidade parece distanciar da proposta ideal.

O forte interesse pode levar as pessoas deste grupo, por exemplo, a serem favoraveis a

maiores retiradas de dividendos justamente no momento em que a empresa esteja precisando



reinvestir capital para manutencao de sua competitividade. A auséncia desta compreensao

pode comprometer significativamente seu desempenho.

Membros da familia que sa@o proprietario e trabalham na empresa

O grupo com maior potencial de interferéncia direto. Em alguns momentos pode
acontecer a mesclagem da racionalidade referente ao acionista e ao executor. Algumas vezes
as regras e hierarquias da empresa podem ser difusas para as pessoas deste grupo, que se
sentem protegidas pelos lagos familiares.

Os que detém o poder na empresa familiar costumam ser proprietarios que reunem em
si proprio os direitos de “propriedade” e as responsabilidades da dire¢do, sem que ocorra a
disting@o entre direitos e responsabilidades que costumam marcar as empresas nao-familiares
(GALLO, 2003).

Drucker (1997) comenta que os integrantes da familia ndo devem trabalhar na
empresa, a0 menos que sejam tao capacitados quanto qualquer outro colaborador e atuem com
dedicacdo. Se o quadro de funcionarios incluir um filho ou sobrinho mediocre ou
improdutivo, os demais profissionais perderdo o respeito pela companhia.

A complexidade aumenta a partir da segunda geracao, pois a partir desta o vinculo de
trabalho se dara por um sistema de valores comuns e pelo capital que cada um herdara na sua
devida proporg¢@o. Ou seja, inicia-se uma nova sociedade onde o poder deixa de estar dentro
da empresa, na figura do dono, para deslocar-se na dire¢do dos controladores (BERNHOEFT,

2003).



Membros da familia que trabalham na empresa, mas nao sao
proprietarios
Grande parte das caracteristicas do outro grupo também se aplica a este. Algumas
situagdes cotidianas da empresa, como demissdes e promogdes ganham atengdo especial e
muitas vezes especulativa quando o foco € um colaborador que possui vinculo familiar.
Para amenizar esta situacdo, Drucker (1997) pontua que independente de quantos
membros da familia atuem na gestdo da empresa e da capacidade de cada um desses
profissionais, € essencial que pelo menos um posto elevado sempre seja ocupado por alguem

de fora do nicleo familiar, a excegdo € claro das empresas muito pequenas.

Performance da empresa familiar

Mais do que para outros tipos de estabelecimento, as mudangas rapidas sdo mais
assustadoras para empresas familiares. Isso ocorre porque estas muitas vezes vivem aferradas
a suas tradi¢des, adotando uma cultura que privilegia a lealdade, a estabilidade e, em algumas
ocasides, o paternalismo. Seus proprietarios muitas vezes S30 avessos a0 risCO € seus
sucessores hesitam em desafiar a filosofia ou o estilo da gestdo vigente (HSM
MANAGEMENT, nov-dez / 2003).

Além disto, as familias vinculam o desempenho da empresa as suas necessidades,
ignorando o ambiente econdmico e conseqiientemente fracassando na perpetuidade da
empresa familiar. Neste ponto, Bernhoeft (2003) ¢ bem enfatico ao afirmar que o melhor
negocio do mundo ndo resiste ao despreparo de seus socios e que os lucros do negocio ndo
crescem na propor¢ao das demandas dos familiares.

A perenidade das empresas familiares exige desafios constantes para a administragao.
Alguns dilemas rondam o contexto empresarial familiar, principalmente a partir da segunda

geracdo, onde a figura do fundador pode ndo existir mais.
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Existem alguns problemas que aparecem nas empresas familiares, fruto da evolugao
que normalmente ocorrem nos ambientes de negocio, na empresas, no desenvolvimento das
familias e nas mudancas nas qualidades de empresarios, dirigentes e proprietarios das
empresas familiares.

Segundo Gallo (2003) as problematicas a seguir sdo previsiveis para esta natureza de
organizagdo: (1) Limita¢do de crescimento; (2) Falta de lideranga; (3) Exercicio do poder. As

solugdes também s3o amplamente viaveis, porém nio simples de serem implementadas:

Limitagcdo de crescimento: autofinanciamento

As empresas familiares possuem historicamente uma tendéncia de se endividarem
menos. Embora seja o caminho adequado para algumas situagGes empresariais, esta
caracteristica ndo ¢ a tonica para empresas que desejam atualizar-se e buscar o crescimento.

Segundo Gallo (2003, p.100) a logica do raciocinio inerente a este tipo de ag¢do na
empresa familiar é que “a limitagdo do crescimento torna desnecessarios tanto o incremento
da proporgio de recursos econdmicos procedentes de instituigdes financeiras
(endividamento), como a contratagio de um numero maior de pessoas”. Sendo assim o
proprietario fica mais confortavel em saber que possui poucas dividas. O autor complementa
dizendo que este comportamento ¢ indicativo de auséncia de compromisso com o longo

prazo, pois limita a busca de novos negocios.

A falta de lideranga: as crises estruturais

Quando se insere o sistema da empresa em um uma escala temporal é possivel
compreender que as empresa atravessam momentos distintos. O ciclo sugere 0 momento de

(1) langamento, (2) expansdo / formalizagdo; (3) maturidade. Davis (apud HSM Management
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nov-dez 2003) comenta que a qualidade do lider de uma empresa que esti na fase de
langamento ndo sdo necessariamente os atributos desejaveis do presidente de uma empresa em
fase de expansdo ou maturidade.

Na segunda geragio, a falta de um lider coerente com as necessidades da organizagéo
leva a uma crise estrutural. Crise estrutural consiste na qual a organizagdo nem esta
suficientemente ajustada a sua estratégia, nem tem capacidade para tanto porque as
responsabilidades que, no momento oportuno, foram atribuidas aos membros da familia ndo
mudaram durante um longo periodo e o restante, ambiente, estratégia, pessoas etc, mudaram.

E com freqiiéncia de modo muito intenso. (GALLO, 2003).

Exercicio do poder: atrasar a sucessao

A capacidade para decidir os fins de uma organizagdo, a atuagio das pessoas e a
utilizagdo dos meios ¢ uma das maiores tentagSes do ser humano. No caso de empresas
familiares pode ocorrer uma corrida pouco salutar pelos membros da familia para a ocupag¢io
do cargo principal, ou em situagio oposta, levar o principal executivo a postergar sua
sucessdo adotando uma estratégia de gestdo pouco inovadora.

O ciclo continuo que pode ser desenvolvido pela manuten¢do no poder € o seguinte:
(1) atraso na sucessdo; (2) organizagio sem forga;, (3) estratégia sem desafio. Estes trés
elementos se apdiam entre si com relagéio de causa-efeito que, caso continuem, trario danos a

continuidade da empresa.
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Governanga coorporativa na empresa familiar

Depois de ter sido abordado os problemas mais recorrentes nas empresas familiares,
sera pontuado recomendagdes para o arrefecimento dos mesmos. Quando s3o apresentadas as
informagBes de empresas como a Wal-Mart Store fica plausivel entender a viabilidade das
mesmas. O varejista auferiu um faturamento de 244,5 bilhGes de délares no ano fiscal de 2002
e seu capital ainda é predominantemente familiar, dando-lhe o prémio de maior empresa do
mundo.

De acordo com Ward (apud HSM Management nov-dez 2003) os negocios familiares
mais saudaveis destacam-se por implementar trés estratégias: (1) poda da arvore familiar; (2)
regeneragio da estratégia empresarial; (3) regeneragdo da lideranga.

Ilustrados pelas descrigbes anteriores, a empresa familiar é uma organizagdo que
apresenta uma peculiaridade comum: a presen¢a constante de conflitos e disputas, que
obedecem a objetivos e prioridades diferentes do que regem as relagdes estritamente
familiares.

Deixar claro qual € o papel de cada grupo da familia no funcionamento da empresa,
bem como apresentar seus direitos e deveres parece ser uma saida interessante para amenizar
possiveis conflitos e direcionar aspectos emocionais para niveis aceitaveis. Admitir que
nenhuma empresa consegue estabelecer uma relagdo totalmente impessoal, uma vez que ela
esta constituida de pessoas, € o inicio da busca de solugGes.

E neste sentido que surge o termo governanga coorporativa, que consiste em um
sistema que permite conciliar os interesses coletivos e individuais de todos os componentes do
universo das familias controladoras e suas representagdes. Este conciliamento de interesse é
feito principalmente através da criagio de conselhos, adequados para cada subsistemas

(BERNHOEFT, 2003).
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Os diversos foruns sdo ideais para reforgar coletivamente o conjunto de valores ¢ a
missdo da empresa em cada instincia, apresentando que cada um tem papel importante na
condugdo dos negodcios. De acordo como o modelo de trés circulos apresentado anteriormente
(Figura 1), é possivel construir a estrutura de governanga.

Bemhoeft (2003) apresenta a estrutura basica de uma governanga na empresa familiar,
formada por quatro conselhos: (1) Conselho de familia; (2) Conselho societario; (3) Conselho
de administra¢do; (4) Grupo executivo. O autor adianta também que nem todos os conselhos
se aplicam a todas as einpresas. De acordo com seu porte, geragdo e niumero de herdeiros-
acionistas, cada grupo deve encontrar sua melhor solugio. A Figura 2 ilustra a composi¢do

destes foruns.

Figura 2 Estrutura de governanca na empresa familiar

Familia Propriedade

Conselho
societario

Conselho de
familia

/ consejhode
adminis agao-”

Grupo
executivo

Empresa

Fonte: (Bernhoeft, 2003)



Conselho de familia

Uma das razdes para a criagdo deste conselho é que para uma familia empresaria ¢
importante que o grupo se fortalega como familia nas suas cumplicidades e valores. Um dos
desafios deste conselho € conseguir unir duas dindmicas vitais para qualquer ser humano, que
¢ a familia e o trabalho. E aliado a tudo isto a realizagdo pessoal de cada componente
(BERNHOEFT, 2003).

Davis (apud HSM Management nov-dez 2003) comenta que os conselhos familiares
precisam ter uma diregdo claramente delineada, contanto inclusive com auxilio de consultores
externos, especialmente nos seu inicio. Complementa ainda dizendo que a principal fungio ¢
organizar um ‘plano familiar’ que consiste na construgdo de um documento com a historia da
familia, uma visdo de futuro, a declaragdo de missdo e um plano de agao.

A familia empresaria geralmente se destaca na comunidade em que vive, servindo de
exemplo para a conduta de outras familias. Seguindo este pensamento, Bernhoeft (2003)
incluem entre os atributos deste conselho a fungdo de manter a disciplina da familia em

relagdo aos negdcios e elaborar acordo de conduta ética familiar.

Conselho Societario

Conselho formado por participantes que possuem interesse direto na administragio do
capital da empresa. Devido a caracteristica e responsabilidade, ¢ indispensavel que este
conselho seja formalizado em sua estrutura de funcionamento e poder.

Alguma situa¢do como doagdes e vendas da participagdo precisam ser regulamentadas
para resguardar o bom funcionamento da empresa e para isto é fundamental que os acionistas

estejam preparados para tal fun¢do. E neste ponto que geralmente aparecem as maiores
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dificuldades, pois em muitas situagdes os herdeiros ndo se preparam para tal fungio e acabam
nio contribuindo para empresa na sua fungdo de aumentar o capital a cada geragio.

Entre as atribuigdes estdo a definigdo de diretrizes estratégicas relativas ao retorno
sobre o capital, administragio do processo de pulverizagdo acionaria, avaliar o desempenho

econdmico-financeiro entre outros.

Conselho de administragdo

A existéncia deste conselho ¢ uma exigéncia legal por parte da lei das S.A. que aponta
inclusive diretrizes para seu funcionamento. Independente de exigéncias legais, a existéncia
de um conselho de administragdo é fundamental para ajustar, orientar e controlar o executivo
principal; analisar as evolugSes dos ambientes, formular estratégias, seus principais objetivos
e politicas.

Outra fungdo estabelecida na legislagdo e estatutos é a garantia da veracidade das
informagdes, a quem requisita e tem o direito de receber.

O conselho de administragdo, quando ativo, quebra a fungio mistica que o executivo
principal da empresa muitas vezes carrega, de ser responsavel pelo engendramento, execugdo
¢ atualizagio das estratégias. Pode ser uma opgdo que leva o executivo principal a requisitar
auxilio, formando um relacionamento de complementaridade para que o pensamento € a agédo
estratégica sejam sistematicos.

Sobre a funcionalidade de um conselho, Bemb e Neubauer (apud Gallo 2003) afirmam
que: a) os conselhos de administragdo ativos se reiinem com relativa freqiiéncia, entre oito e
onze vezes por ano; b) os conselheiros interagem com relativa informalidade, mas apoiando-

se em agendas de trabalho bem elaboradas; c) na selegdo dos conselheiros, parte-se de uma



28

base ampla de pessoas com qualidades diferentes; d) os conselheiros tém amplo acesso a
informagdes da empresa.

No resgate tedrico sobre empresa familiar fol apresentado suas principais
caracteristicas, os plblicos que a compdes, os problemas mais recorrentes bem como as
solugBes resgatadas na literatura. Sendo assim, é possivel avangar no trabalho apresentado a

teoria referente ao franchising.
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3.2 Franquia

Identificar formas de aumentar a area de atua¢do € sempre uma preocupagao constante
por parte das empresas, principalmente as varejistas. O desenvolvimento de um negdcio de
sucesso em ambito regional desperta no empreendedor a ambigdo de poder difundi-lo. Os
projetos de expansio de empresas que desenvolveram conceitos de sucesso geralmente
encontram um desafio de driblar a falta de capital. Isto porque a origem da maioria das
empresas, assim como visto no item empresa familiar, geralmente possui um aporte financeiro
limitado. Almejando solugo para este dilema, surge o sistema de franquia.

A origem do franchising apresenta alguns enfoques diferentes na literatura. Mauro
(1994) comenta que a idéia onde um detentor de Anow-how capacita outras empresas na busca
de expansdo remete a propria igreja catélica, “que montou uma rede mundial sob o controle
central do Vaticano” (p. 73).

O consenso existente é que o sistema atualmente conhecido é originado dos Estados
Unidos, onde por volta da década de 60 a empresa Singer de maquinas de costura cedia aos
seus parceiros o direito de representagfio e treinamento de clientes (CHERTO, 2003B;
MAURO, 1994; FIESC/SENAI, 2001).

No Brasil, a empresa pioneira a atuar sob este sistema foi o Yazigi (escola de
idiomas), fundado em 1950. Na década de 70 houve a chegada do McDonald’s com lojas
proprias, mas o maior crescimento foi na década de 80, principalmente na area de distribui¢do
de veiculos, combustivel e engarrafamento de bebidas (MAURO, 1994).

O desenvolvimento do franchising no Brasil ¢ retratado pelos mimeros da ABF. Em
2002 todo o sistema faturou R$ 27 bilhdes, crescendo 12% em relagdo ao ano anterior. Além
disto, existem cerca de 650 redes de franquias com aproximadamente 56.000 pontos de

vendas. Os detalhes dos nimeros do franchising é apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1 Franchising no Brasil

F a‘"::i;":g:;j (RS Redes Unidades (franq. e propr.)
Segmento

2001 2002 Var. | 2001 2002 \Var.| 2001 2002 Var.
Acessérios pessoais 411 548 33% 16 23 44% 596 762 28%
Alimentag&o 3333 3634 9% | 113 127 12% | 3.989 4665 17%
Educagéo e 2075 3377 14% | 79 84 6% | 7729 8828  14%
treinamento
f:,‘;‘;’;" sadde e 3258 3781 16% | 84 106 26% | 8340 9311  12%
Fotos / gréficas e 90,
sinalizagso 1262 1236 2% 8 9  13% | 1.907 1.916 0%
Hotelaria e turismo 206 301 2% 9 9 0% 312 184 41%
Informética 247 277 12% | 18 2 2% 901 877 -3%
Limpeza e 309 447 12% | 24 2 8% | 1.367 1.435 5%
conservacao
Modveis, decoragédo, o,
prosentes & maerais 116 1187 6% 41 41 0% | 1.169 1338 14%
Negécios e servigos 7967 8927 12% | 77 62 -19% | 17.004 18.741  10%
Outros varejos, 1202 1538 19% | 15 19 27% ! 1800 1975  10%
servicos
Velculos 782 839 7% 32 33 3% | 3152 3.163 0%
Vestuério 1663 1847 11% | 84 93 1% | 2734 2.805 3%
Total 25001 27939 12% | 600 650 8% | 51.000 56.000 10%

Fonte: ABF 2004 (disponivel em www.abf.com.br - acesso em 30/jun/2004)

Mauro (1994) apresenta que o franchising é um sistema de distribui¢do onde existe
uma aproximag¢do maior entre os participantes do sistema, visando o aumento de eficiéncia
em relagdo 4 concorréncia e buscando um equilibrio de resultados entre os seus membros,
numa relagdo de logo prazo. O franchising pode ser visto também como uma op¢do de
crescimento.

Acordante com as defini¢des supracitadas, seja ela com enfoque na distribui¢do ou
desenvolvimento e expansdo, este sistema se desenha com a participa¢do de dois agentes
fundamentais: o franqueador e o franqueado.

O franqueador é a empresa proprietaria de determinada marca, que a concede a outros

sob a forma de franquias. O franqueado € aquele que compra os direitos de uso da marca,



opera uma unidade franqueada, sendo parceiro comercial da rede franqueadora. E interessante
ressaltar que este projeto focou no franqueador.
Conhecido os aspectos basicos deste sistema, serdo apresentados os tipos de franquias,

bem como as vantagens e desvantagens da adogao deste sistema de gerenciamento.
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Tipos de franquias

Devido ao alto grau de detalhamento das franquias, é interessante recorrer a tipologias
proprias para cada uma, propiciando melhor entendimento das peculiaridades inerente as
mesmas. Mauro (1994) lembra que ndo existe tipo de franquia melhor ou pior e que a escolha

ira depender de cada situagdo.

A classificagdo com maior ressonincia no meio tedrico é a divisio das franquias

conforme seu grau de desenvolvimento e finalidade. A nomenclatura adotada para esta

distingdo é apresentada a seguir: (Quadro 2)

Quadro 2 Tipos de franquias conforme seu desenvolvimento

Tipo de Franquias Foco
Primeira geragao Foco na marca e no produto
Segunda geracao; Foco na marca e no produto
Terceira geracao; Foco no “fonmato” ou padrdo de negécio
Quarta geracéo; Foco no aprendizado da rede
Quinta geracéo; Foco nas franquias sociais
Sexta geracdo. Muito alem das franquias

Fonte: Adaptado de Cherto (2003b)

A franquia de primeira e segunda geragcdo sdo as mais rudimentares, onde a orientag@o
esta voltada para o produto e a marca. Enquanto na de primeira geragdo é possivel que os
produtos sejam comercializados em pontos de venda multimarcas, na de segunda geragdo
geralmente os produtos s3o fornecidos apenas aos integrantes da rede, podendo ser requisitado
também padronizagdo dos aspectos arquitetdnicos.

Nas franquias de terceira geragdo, o foco esta no formato ou padrdo do negocio. As
redes oferecem aos seus franqueados padroes formatados, descritos em manuais e testados,

além de exigir exclusividade na comercializagdo dos produtos.
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De acordo com Cherto (2003b) o objetivo da franquia de terceira geragdo é garantir a
manuten¢3o, em toda a rede que venha a ser instalada, de um padrdo de qualidade e de
uniformidade, tanto visual, quanto operacional e gerencial. Lopez e Vecchi (2000)
complementa dizendo que no Brasil foi muito difunda a idéia de que com boa formatagio,
manuais de treinamento e contratos juridicos seguros, estaria garantido o sucesso de uma rede
franqueadora.

A quarta geragdo é também conhecida como Learning Network Franchising, e oferece
todo o suporte da terceira geragdo, mas pressupdem que as partes do negocio tenham um
relacionamento baseado na comunicagio, na troca de informag¢des e no conhecimento miituo.
O anseio é conseguir métodos cada vez mais eficientes que permitam captar as experiéncias
de todos os envolvidos na rede, sejam eles franqueados, funcionarios, fornecedores e outros.

Amparados pelo desenvolvimento dos sistemas de informagdo, muitas redes estdo
organizando os chamados conselhos de franqueados, uma instdncia formalizada com o
objetivo de aglutinar as contribuigdes dos participantes da rede, trocando informagdes e
gerando aprendizado.

As franquias sociais também sdo conhecidas como franquias de quinta geragdo. Todas
as conquistas conseguidas em ambito mercantil, agora estdo sendo utilizadas também no
social. Cherto (2003b) salienta que a origem destas franquias esta na vontade de multiplicar as
experiéncias sociais bem sucedidas, aumentando as chances de sucesso e ainda credibilizando
a idéia aos olhos de investidores.

Assim como as ferramentas e técnicas do framchising foram utilizados para orientar
causas sociais, algumas redes de negocio e canais de marketing mercantis de grande porte
estdo recorrendo a experiéncia deste sistema para incrementar seus negocios. O resultado sdo
sistemas organizados & semelhanca do franchising, que por questdes didaticas sdo

denominadas de franquias de sexta geragio (CHERTO 2003b).



Além dos tipos de franchising por grau de desenvolvimento e finalidade, algumas
fontes classificam o sistema quanto a sua forma. O Sebrae (2002), Simado Filho (1997) e
Mendez e Lehnisch (apud Takahashi 2003) apontam que o sistema pode ser classificado

quanto a sua forma por: (Quadro 3)
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Quadro 3 Tipos de Franquias quanto a sua forma

Nomenclatura

Caracteristica

Franquia
___Individual

nao divide espaco com outra franquia, funcionando em um ponto comercial
especifico;

Franquia de

onde a experiéncia empresarial e investimento do franqueado se revertem
para o franqueador, ou seja, 0 empresario independente transfere para o

Converséo f . n

er; franqueador sua tecnologia de negdcio isolado, numa troca de experiéncias;
Franquia reane diferentes franquias com um mesmo franqueado em um mesmo ponto
Combinada comercial;

Franquia Mista

é a forma onde se encontram mais de um tipo de franchising registrados no
contrato, como por exemplo produtos e servicos;

Franquia Master

é a forma em que o franqueador contrata uma pessoa (juridica) para que
subfranqueie terceiros denominados franqueados — essa forma é utilizada,
geralmente, para cobnr grandes areas territoriais, como um pais inteiro ou
parte dele, formando-se uma rede de distribui¢do, permitindo assim, operar
em paises estrangeiros,

Franquia Cérner

onde os pontos de venda sdo instalados nos corredores de shoppings, dentro
de hipermercados e outros lugares de grande movimento — estes pequenos
pontos sao instalados estratégica e devidamente formatados para caractenzar
e homogeneizar a unidade da rede,

ocorre quando existe participa¢ao reciproca do franqueador no capital do

Franquia franqueado ou vice-versa, sendo comum quando os franqueadores possuem
Associativa acOes no mercado de Bolsa de Valores e repassam algumas aos
franqueados;
Franquia onde algumas franquias atraem franqueados investidores que ndo desejam
. . investir pessoalmente na atividade, ou seja, o pacote de franchising é
Financeira - . . )
adquirido pelo franqueado como uma forma de investimento,
. . ocorre quando o franqueado possui diversos pacotes de franchising d
Multifranquia q of anq p_ pacot efra g da
~ mesma rede em varios pontos;
Franquias ocorre quando o franqueado detém pacotes de franchising de duas ou mais
Multimarcas redes distintas operando em conjunto no mesmo ponto, desde que autorizado

em ambos 0s contratos;

Franquia de
Nova Instalagéo

ocorrendo quando é imposto ao franqueado que ele adquira o local que a
atividade comercial sera desenvolvida;

Franquia de

cuja forma tem atuacgado geogréfica definida e o franqueado pode abrir tanto
unidades proprias, quanto unidades em parceria, dentro de sua area de

Desenvolvimento - ; LI

de Area atuacgio, sendo os contratos assinados individualmente pelo franqueado
pnncipal;

Franquia onde o franqueador oferece seus sistemas completos para que sejam

itinerante operados em uma unidade mdvel pertencente ao franqueado;

Franquia de onde o franqueado responsabiliza-se por determinados servi¢os, inspe¢ao,

Representagao publicidade, vendas de franquias, entre outros,

Franquia € a forma mais recente de franquia no Brasil, a qual visa ampliar as a¢des

Solidaria sociais das empresas envolvendo tanto o franqueador, como os franqueados,

funcionarios e comunidade.

Fonte: Mendez e Lehnisch (apud Takahashi 2003)



Apos apresentado as diversas tipologias encontradas nas classificagdo das franquias,
sera mencionado as vantagens e desvantagens deste sistema de distribuigdo na visdao do

franqueador.




Vantagens e desvantagens do sistema da franquia

O papel do franqueador neste sistema, segundo Michael (1996) ¢ desenvolver a
operacionaliza¢ao da produ¢@o, monitorar a padronizagdo da qualidade dos produtos finais,
bem como atualizar regularmente os manuais de produgdo, aprovar os fornecedores para a
cadeia de franquias e produzir informagdes para a venda dos produtos através de propagandas
e materiais promocionais.

Em contrapartida o franqueador exige do franqueado um estoque de habilidades
especificas, como a experiéncia em negocios, conhecimento do mercado local, das
disponibilidades de mao de obra e também das vontades do consumidor.

No desenvolvimento do franchising surgem diversos beneficios, tanto para o
franqueador como para o franqueado. A seguir serdo apresentadas as vantagens e

desvantagens do sistema deste sistema para o franqueador, de acordo com Mauro (1994).

Vantagens

e Permite a penetragdo no mercado rapida e intensiva, utilizando recursos de terceiros,
sem no entanto se impor a altos indices de endividamento;

e Permite a expansao internacional com maior facilidade;

e Permite a ocupagdo de pontos estratégicos com maior facilidade, caracteristica
fundamental principalmente para o varejo.

e A garra empresarial expressa pelo proprio franqueado € muito maior do que a de um
gerente no caso da rede propria;

e Normalmente o franqueado ¢ da propria comunidade, o que lhe permite maior
aceitacao em um mercado local;

e O namero de funcionarios para administrar a rede € menor, e com isto as despesas

administrativas também;

Obteng@o de economia de escala industrial, administrativa e de marketing;



e Divulga e incrementa a imagem do franqueador, através de subsidios do franqueado.

Desvantagens

e Menor controle sobre a rede de distribui¢ao, do que em rela¢do a uma rede propria;

e Menor flexibilidade nas operagdes de seus negocios, isto €, mudanga de produtos ou
servicos, de estratégia de atuagdio no mercado, e outras mudangas facilmente
realizadas em uma rede propria,

e Maior limitag¢do do uso de canais alternativos de distribuigao;

e Ao ceder o direito de operagao de uma determinada franquia, o franqueador expde-se
aos atos negativos que o franqueador possa praticar usando seu nome;

e A expansdo, ao ser muito rapida, faz com que o franqueador perca seu controle, ou
perca seu controle, trazendo problemas sérios;

e A medida que o tempo passa, o franqueado torna-se mais seguro e menos dependente

do franqueador.

Pontuados algumas vantagens e desvantagens deste sistema, ¢ possivel avangar e
aprofundar na discussdo das causas inerente tanto aos pros quanto aos contras do sistema. Em
seguida esta a parte central do presente trabalho, onde se procura entender peculiaridades do
potencial de sucesso de um empreendimento no ramo de alimentagdo que pretende adotar o

franchising como forma de expansdo.
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Anélise do potencial de sucesso do sistema de Franchising

Como apresentado até agora, a empresa ou empreendedor que idealiza orientar seu
processo de crescimento e distribuigio por intermédio do sistema de franchising precisa
ponderar bem diversos aspectos, tanto internos quanto externos. O resultado esperado de um
negocio qualquer é o sucesso profissional, definido por Degen (1998) como a busca pelo
retorno do capital investido, chamado de lucro, somado ao potencial de expansio.

Dentro da literatura consultada sobre o tema, Mauro (1994) e Cherto (2004)
explicitam a necessidade de enxergar o sistema de franchising como uma das possibilidades
de crescimento e expansdo. Sabendo que existem outras maneiras para tal anseio, ¢
fundamental a avaliagdo de possiveis alternativas para o aumento dos lucros. Desta maneira, o
diagnostico dos canais de distribuig@o viaveis para uma organizagio é o primeiro passo a ser
dado pelo futuro franqueador.

Interessante resgatar que a diversidade de canais tem sido uma alternativa encontrada
por diversas empresas. Cherto (2003a) aponta que tem sido cada vez mais comum a utilizagéo
simultdnea, por uma mesma empresa, de dois ou mais canais de distribui¢do, compondo o que
¢ conhecido com “mix de canais”.

A seguir serdo apresentados os canais de distribuig@o e suas caracteristicas, seguindo
de um resgate teérico sobre os aspectos fundamentais para a analise de franqueabilidade de

um empreendimento no ramo alimenticio.

Canais de distribuigdo

Quando se fala na maneira com que um determinado bem ou servigo chega s maos do

usuario final, esta se falando de canal de distribuigdio. Este caminho precisa ser adequando
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para garantir a melhor configuragio entre custo, cobertura e controle, sem comprometer a
percepgio de qualidade do consumidor final.

Pearson (apud Mauro 1994) menciona que canal de distribui¢ao € uma sequéncia de
atividade de valor agregado que assistem o fluxo de bens de sua concepgdo até sua venda.
Complementando tal definigdo, Cherto (2001) comenta que canais de distribui¢do sdo as
formas utilizadas pelas empresas para acessar seus consumidores e interagir com eles, levando
seus produtos, servigos, informagdes ou marketing e agregando-lhes valor.

Segundo Cherto (2001) os canais de distribui¢do sao formados por trés agentes: (1) o
lider do canal, (2) membro do canal e (3) agentes facilitadores. O objetivo da interagao entre
estes trés agentes ¢ a redugdo da complexidade do sistema de troca e facilitacao da
distribuicgdo.

O lider do canal sio as organizagdes que desejam ter seus produtos ou servigos
colocados no mercado e interagir com este, por exemplo, industrias, empresas de servigos e
centrais de informacdes. O lider domina o canal especifico e ¢ responsavel pela gestao e
configuragdo dos demais elos da cadeia.

Membro do Canal (intermedidarios) sdo as partes da cadeia pelas quais os produtos e
servigos passam, no caminho até o consumidor, por exemplo, revendedores, distribuidores,
franqueados e forgas de vendas proprias.

Mauro (1994) aponta que um dos beneficios dos intermediarios € a possibilidade de
delegar fungdes, que, caso fosse feita pela fabrica, poderia roubar a aten¢ao da mesma de
aspectos estratégicos, tais como explorar oportunidade de negocios e desenvolver novos
produtos.

Ainda sobre os intermediarios, Stern e El-Ansary (apud Kotler 1998) comentam que
os intermediarios facilitam o fluxo de bens e servigos entre o fabricante e o usuario final. O

fabricante e o usuario final, em esséncia, possuem interesses divergentes, pois os fabricantes
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desejam produzir grande quantidade de bens com uma variedade limitada, enquanto os
consumidores desejam apenas uma quantidade limitada de uma ampla variedade de bens.

Os Agentes Facilitadores sdo as organizagdes que apdiam o lider e membros do canal
para que os produtos e servigos sejam distribuidos. N&o possuem negécio no sistema, a
exemplo das transportadoras, agéncias de publicidade, consultorias, contadores e advogados.

Cherto (2003b) comenta que no classico conceito de marketing difundido por Kotler,
(‘quatro Ps’: Prego, Produto, Promogao, Praga), a distribui¢do (praga) foi o conceito menos
enfatizado ultimamente. Segundo 0 mesmo autor, no contexto comercial atual os outros trés
‘Ps’ sdo insuficientes para gerar vantagens competitivas sustentaveis, pois sdo de facil acesso
a todos os participantes do mercado.

Sendo assim, um concorrente pode facilmente copiar uma estratégia de prego em um
curto periodo de tempo sem maiores dificuldades, bem como estratégias de produto e
promogdo. Situagdo contraria pode ser observada no sistema de distribuigdo, pois se
pressupdem que este processo ¢ permeado por interagdes organizacionais que sdo
aperfeigoadas ao longo do tempo, como conseqiiéncia do maior conhecimento mutuo de seus
componentes (lider, membro e agentes facilitadores).

Contribui na falta de prioridade quanto a distribuigdo o fato de que as decisdes ligadas
aos sistemas de distribui¢do sdo de longo prazo. Stern (1997) comenta que subjacente a esta
inércia esta o fato dos sistemas de distribuigdo serem uma mistura peculiar de variaveis
econdmicas, sociais e politicas. Econdmica por propiciar a divisdo de trabalho ao longo da
cadeia, sociais por conter diversas interagdes que, muitas vezes, sdo mais fortes que os elos
econdmicos. Nestas circunstincias, o jogo de poder entre os participantes adiciona a

caracteristica politica existente neste sistema.
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Além disto, se é complexo repensar os canais para uma empresa, provavelmente
também o é para seu concorrente. Todas estas caracteristicas imprimem um contexto
complexo, permeado de desafios na administragio e gerenciamento de canais de distribuigao.

No entanto, atualmente tem-se notado um movimento significativo de rearranjo nas
cadeias de distribuigbes vigentes, em especial no setor industrial, o qual ¢ alvo de constantes
movimentos de fusdes e aquisigdes. Abele ef al. (2004) mencionam que este repensar ¢ fruto
das crescentes exigéncias por parte dos clientes finais e do fortalecimento dos distribuidores,
ou seja, os clientes finais sabem cada vez mais de seus direitos e importancia na cadeia e os
distribuidores estdo se tornando maiores, resultando em aumento do poder nas negociagoes.

Ha diferentes tipos de canais, de acordo com suas caracteristicas. Orientados pelo grau
de profissionalizagdo e interagdo mutua, os canais de distribuigdo podem ser divididos de duas
maneiras: (1) os convencionais e (2) os sistemas verticais de marketing. As subdivisdes e

caracteristicas de ambos serdo apresentadas na seqiiéncia.

Canais de distribuicdo convencionais

Nos canais convencionais a relagio de compromisso entre as partes € pequena.
Segundo Mauro (1994) neste tipo de canal os lideres ficam mais preocupados em desenvolver
seus produtos, deixando para os membros dos canais a comercializagdo dos mesmos. Apesar
deste canal pressupor que os intermediarios agem da maneira mais conveniente possivel, sem
levar necessariamente em consideragdo as implicagbes que poderdo ter para a imagem do
fabricante, na realidade s3o utilizados diversos mecanismos de gestao por intermédio do lider.

Os canais de distribui¢do convencionais est3o subdivididos a seguir e suas definigdes

sdo apresentadas de acordo com Cherto (2001) e Mauro (1994):



Agente ou Representante Comercial: sdo geralmente individuos (porém, podem

também ser pequenas empresas) que vendem produtos em nome de um fornecedor
(lider de canal). Ndo assume o produto fisicamente nem os compram e revendem. Sao
tipicamente remunerados através de comissoes sobre vendas e o lider do canal tem
condicdo de estipular uma tabela de prego padrdo. O cliente final € do fornecedor
(lider), mas a fidelidade dos clientes tende a ser com os agentes. Planos de
remuneragdo de curto e longo prazo, contratos de exclusividade e programas de
incentivos as vendas sdo algumas das ferramentas de gestao utilizadas neste canal. E
utilizado para produtos de baixo valor agregado, pela necessidade de um canal barato,
além disto para produtos que exigem grande pulverizagdo como, por exemplo, o
vestuario. Os agentes sio uma forma barata de entrar em um determinado mercado,
porém ¢ um canal delicado, onde a empresa ndo pode investir muito, sob penalidade
de caracterizar vinculo empregaticio entre representante € empresa;

Comerciantes independentes: uma das formas mais antigas de distribui¢do; sao

empresarios que trabalham de forma independente, sem vinculo de exclusividade ou
marca com qualquer fornecedor, trabalhando de acordo com a situagdo do mercado.
Em geral sio muito ligados a prego, ndo utilizam as melhores praticas de gestao e nao
sdo exclusivos. Como ferramentas de gestdo estdo o contato pessoal, programas de
fidelizagdo e politicas de pregos diferenciados por tipo de comerciante. Utilizado para
produtos de baixa complexidade de vendas e que exigem larga demanda para
viabilizar a produgdo. Este canal permite uma grande abrangéncia de mercado, porem
¢ dificil estabelecer uma politica territorial clara e os comerciantes podem fazer
“leildes” para pressionar a redugdo de pregos, diminuindo assim a margem do lider do
canal;

Dealers: sio membros do canal que compram produtos diretamente dos fornecedores
para revender apenas para consumidores finais. Sempre compram o estoque que
revendem e sdo geralmente exclusivos, pelo menos ao que se refere ao uma linha de
produto. Entre as ferramentas de gestdo deste canal estdo metas de vendas, planos de
fidelizacdo e relacionamento pessoal. Utilizado para qualquer tipo de produto onde o
volume de vendas por unidade seja suficiente para justificar a complexidade do
processo de venda direta e a logistica de entrega. E um bom canal para mostrar a
realidade do mercado e “puxar” a demanda. Ao contrario dos agentes, os clientes sao
dos dealers e ndo do lider do canal e em muitos mercados ndo ha volume que

justifique a criagdo e manutengdo de um sistema de dealers;
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e Distribuidores: sdo intermediarios que vendem produtos para outros membros do

canal. E um canal que oferece grande cobertura, porém a exclusividade geralmente
ndo é regra. Os distribuidores adquirem estoques geralmente altos garantindo a
distribui¢do e assumem risco de crédito com o cliente. Em sua gestdo sdo utilizados
planejamentos de expansdo para novas areas, ferramentas de treinamento e
capacita¢do, processos automatizados de compras, programas de fidelizagdo, politica
territorial e promogdes especificas. Utilizado para produtos que sejam commodities e
precisam de grande escala para sua produgido e quando o lider ndo esta disposto a
investir na criagdo de um canal alternativo, aproveitando a carteira de clientes do
distribuidor. Em contrapartida exige uma politica comercial baseada em pregos muito
baixos e quando os fornecedores participam de um grande percentual das vendas do
lider, o risco do mesmo aumenta significativamente;

e Socio individual: Usado por empresas que querem se expandir com rede propria,

recorrendo a sOcios no mercado para tanto. Geralmente uma parte entra com o know-
how e a outra com o capital necessario. A longo prazo pode ficar muito vulneravel aos
humores do socio capitalista, como por exemplo a insatisfagdo momentanea com o

lucro.

Sistemas verticais de marketing

Sistemas verticais de marketing s3ao redes gerenciadas profissionalmente e
programadas de maneira centralizada, preconcebida para adquirir economias de escala e o
maximo de impacto no mercado (MCCAMMON apud MAURO 1994).

Sua origem, de acordo com Kotler (1998), se deu como resultado das fortes tentativas
dos participantes em controlar o comportamento do canal e eliminar o conflito resultante do
empenho individual pela realizagao de objetivos isolados.

Enquanto os canais convencionais sao redes fragmentadas, os sistemas verticais de
marketing trabalham coordenadamente. A seguir serdao apresentadas as divisdes referentes a

esta forma de distribuigao.
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e Sistemas administrados: E um canal convencional com um gerenciamento integrado.
Mesmo com objetivos diferente dos componentes, existe uma integracdo informal,
geralmente liderada por um grande varejista ou pelo fabricante, o qual aglutina grande
poder e influencia sobre os demais participantes. Como vantagens deste sistema pode-
se citar o controle sobre as operagdes, a gestdo proxima por parte dos envolvidos e a
redugdo dos riscos de conversdo para concorrentes, a0 passo que geralmente sua
articulagdo inicial é onerosa e de complexa estruturagdo, especialmente entre empresas
de porte muito diferente;

e Sistemas coorporativos: Existe quando uma empresa possui € opera organizagdes em

outros niveis do sistema de distribui¢do, obtendo assim o maximo grau de controle
possivel sobre o canal. Utilizado em mercados com altas margens € onde a
necessidade de estoque e logistica ndo se¢jam grande. Como pontos positivos esta a
possibilidade de mudanga rapida na forma de abordagem aos clientes, teoricamente
existe a garantia de qualidade informagdo no acesso ao mercado. Em contrapartida o
custo para manter esta estrutura ¢ grande, existe a dificuldade de se manter
competitivo a longo prazo e a falta de flexibilidade;

e Sistemas contratuais: E quando as relagdes intra-organizacionais sio formalizadas,

podendo ser subdivididas em:

o Cooperativas: Entidades sem fins lucrativos que servem como central de
grupos de pessoas com o objetivo comum (poder de compra, atuagdo em um
mercado especifico, etc.). O principal instrumento de gestdo é o estatuto da
cooperativa. E utilizado quando empresas possuem necessidades semelhantes
para fazer pressdo politica ou financeira sobre outras empresas e entidades.
Podem oferecer boa cobertura de mercado, funcionando como distribuidores,
porém sdo muito dificeis de controlar, especialmente quando possuem uma
diretoria eleita, que muda periodicamente, modificando com freqiéncia o
pensamento e a forma de agir de todo o negdcio;

o Cadeias patrocinadas por um atacadista: Semelhante a anterior, porém a

iniciativa parte do atacadista, que permanece como unidade independente. O
atacadista sugere um programa em que varejistas independentes padronizam
praticas comerciais e alcangam economia de escala em compras,
proporcionando a cadeia maior competitividade;

o Franchising: Sdo empresas independentes que utilizam identidade e padrdes de
operagdo licenciados pelo lider do canal. Em geral, pagam uma taxa inicial e
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mensal por esta licenga, sendo obrigadas a atuar de acordo com padrdes
ditados pelo lider do canal (no caso, o franqueador) e na grande maioria das
vezes sdo exclusivos. A concessio de franquias é regida por lei especifica (Lei
8.955). Como ferramentas de gestéo, € possivel citar:

= Politica comercial diferenciada;

* Treinamento / Capacitagio;

® Manuais de Operagao,

= Relacionamento pessoal;

= Planos de crescimento;

= Suporte a operagdes / Consultoria de Campo;
= Planos de incentivo e fidelidade;

= Sistemas integrados;

s  Ferramentas de comunicag@o para toda a rede;

= Identidade Visual;
s Marketing de produtos, de servigos e do negocio, entre outros.

Uma das principais vantagens é que as franquias sdo unidades operadas por
terceiros, com interesse direto nos resultados, porém comprometidos com uma
marca. Em contrapartida o prazo para elaboragdo de uma franquia pode ser
dispendioso e o relacionamento com o franqueado tende a ter conflitos ao

longo do tempo.

A dinamicidade tecnologica, principalmente na automagio de informagio e
transportes, incentiva a criagdio de novos canais e inovagio dos atualmente conhecidos. Desta
maneira os canais apresentados anteriormente nio esgotam a totalidade dos existentes. Cherto
(2001) apresenta outros tipos, como a venda por catdlogo, TV ou telemarketing, onde o lider
acessa a distdncia seus cliente, muitas vezes contando com a ajuda de terceirizados
especializados no assunto. Outro canal com grande destaque é o e-commerce, onde toda a
interagdo com o cliente € realizada na rede mundial de computadores, permitindo grande
intercambio de informagdes e atendimento com personalizagio constante.

Conforme apresentado € possivel pontuar que cada canal de distribui¢do atende a uma
determinada exigéncia do lider, que por sua vez espera-se que seja orientada para o cliente

final. Sendo assim, a tolerdncia do consumidor final quanto a qualidade dos produtos pode
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definir uma cadeia para ser mais ou menos controlada. Visando resumir todas as formas
apresentadas até aqui e principalmente evidenciar as caracteristicas do franchising

comparados 4 outras formas é apresentado o quadro o Quadro 4.

Quadro 4 - Vantagens e desvantagens de cada sistema de distribuicio

Sistema Verticais de Marketing Convencionais
Item Administ Contratuais Corporativis | Sociedade Repres.
. . Dealer

rado a Q@) 3) mo Individual vendas
Controle Baixo Alto Alto Baixo Baixa Baixo
Custos Adm. Baixo Baixo Baixo | Baixo Alto Alto Baixo Baixo
Investimentos Baixo Baixo Baixo | Baixo Alto Baixo Baixo
Gerenciamento Facil Facil Facil Dificil Dificil Dificil Facil Facil
Motivaglo da Baixa Alta Baixa Baixa
rede _ ,
Economia de .

A .
escala (rapidex) Ita Alta Alta Alta Baixa Alta Alta

Fonte; Adaptado de Mauro (1994, p.44)

Legenda: (1) Cooperativa (2) Rede patrocinada por atacadista (3) Franchising

Pode-se notar que o sistema de franchising apresenta diversas vantagens em relagdo as
outras formas, destacando principalmente pelo baixo investimento, alto controle, baixos
custos de administragio, alta motiva¢do da rede e economia de escala. Porém, uma restri¢do
peculiar é a dificuldade no gerenciamento deste canal, o qual exige do franqueador inovagdes
constantes e muita intera¢io social com todos os franqueados e fornecedores.

Em seguida serdo apresentados aspectos preliminares para orientar a decisdo do
melhor mix de canais para uma dada organizagdo, sendo que posteriormente a discussdo sera

direcionada para franquias em alimentagéo.
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Orientacdes preliminares para a escolha do mix de canais

E consenso na literatura de canais de distribui¢io que a primeira orientagio advenha
dos clientes, de sua percepgio do que é bom e ideal. E preciso identificar caracteristicas tais
como o nivel de servigo desejado pelo cliente, o volume com que realiza pedido, onde eles
s3o encontrados, qual a variedade de produtos que exigem, a comodidade com que esperam
receber 0s mesmos, prazo de entrega, o comportamento de compra e assim por diante.

Também € possivel segmentar o usuario final de acordo com caracteristicas distintas.
Stern (1997) comenta que raramente os mercados sio homogéneos e 0 agrupamento de
clientes deve ser baseado em suas necessidades e exigéncias de distribui¢do. Stern (1997)
complementa dizendo que através do conhecimento destas varidveis é possivel tragar o
modelo ideal de distribuigo.

Identificado os anseios do usuario final e o modelo ideal, faz-se necessario
diagnosticar as varidveis internas que interferem no sistema de distribuigdo. A principal
variavel € dos canais existentes, pois qualquer mudanga pouco planejada pode ser pretexto
para prejudicar a eficiéncia da empresa.

Resgatando a caracteristica social apresentada anteriormente, Stern (1997) relembra
que questdes ligadas aos canais de distribuicdo tende a ser contaminadas por niveis elevados
de emocio e a ser invadidas por diferentes tipos de folclore. Ilustra tal situa¢io ao desenhar
um cendrio em que apds analise viu-se que o melhor é cortar um dado revendedor com um
rico historico de relacionamento com a empresa, inclusive de ajuda mutua. A probabilidade
dos gerentes de canais hesitarem em executar tal decisdo sem questionamento emocional é

elevada.
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Ainda assim, estes artefatos visiveis podem ser o indicio de uma cultura empresarial
ndo receptiva a um dado canal. Como exemplo, Mauro (1997, p.43) comenta que “(...) muitas
empresas ndo se adaptaram as caracteristicas desse sistema [franchising] pela sua propria
filosofia interna”. Negociar com a diretoria da empresa que um novo sistema de distribuigdo
reduzira o controle sobre a marca pode ser uma tarefa desafiante.

Outros aspectos da avaliagio interna sdo citados por Mauro (1994), como a analise dos
resultados econdmico-financeiro, da estrutura industrial e administrativa, a capacidade de
suprir a demanda acessada pelo canal, a miss3o, valores € visdo da empresa, bem como suas
estratégias. Somando estas variaveis, Cherto (2001) comenta que identificar as fungdes de
marketing esperadas de um canal também é fundamental, respondendo perguntas do tipo:
‘Quais as tarefas de marketing sdo esperadas do canal?’ e ‘Existem tarefas que o canal poderia
realizar melhor do que a empresa?’

Na avaliagdo externa o foco é principalmente os canais utilizados pelos concorrentes.
Além disto é necessario compreender as tendéncias setoriais, inovagdes tecnologicas e
aspectos legais. Algumas vezes existe até a imposi¢do legal para a adogio de um canal
exclusivo, como é o caso dos corretores de seguro que sdo obrigados a adotar o tipo agente
(CHERTO, 2001).

Em esséncia, toda empresa que cria ou repensa seus canais de distribui¢do esta
preocupada em trés questdes basica, apontadas por Cherto (2001): (1) o custo, ou seja, quanto
serd necessario desembolsar para remunerar os participantes do canal, bem como sua
monitora¢do; (2) controle, que menciona o controle do lider sobre as agdes dos demais
integrantes e (3) cobertura, ou qual é o mercado alvo que se deseja atingir.

A relagdo de interdependéncia entre as trés variaveis ¢ nitida e dificilmente se
consegue alterar uma sem interferir nas outras. A Figura 3 apresenta especificamente a

relagdo entre controle e cobertura e o posicionamento dos canais conforme sua potencialidade
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nestes quesitos. Pressupde-se que estas duas variaveis sejam inversamente proporcionais, ou
seja, caso seja almejado uma maior cobertura provavelmente terd que se abrir mdo de um
maior grau de controle sobre as ages dos membros da cadeia.

Propiciando a maior cobertura e menor controle esta o canal revendedores
independentes € na outra ponta com maior controle e menor cobertura esta posicionado o
canal de venda proprio. Interessante identificar o sistema de franquias, que esta mais proximo
de um maior controle do que cobertura, com mecanismos particulares de controle que serdo
pontuados mais a frente. Porém, quando comparado com a venda prépria, permite uma
cobertura maior, sem no entanto compartilhar demasiadamente o controle da mao do lider do

canal.

Figura 3 Relagio entre Controle e Cobertura dos canais de distribuicdo
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Fonte: Cherto (2001)

O custo ¢ também muito importante € as vezes imperativo na decisdo de canais,

podendo variar de acordo com a seguintes circunstancias: (CHERTO, 2001)

e O mercado especifico de atuagio;
e A qualidade e tipos de servigos necessarios para suporte ao canal;
e O uso de tecnologia de informag¢do no processo de relacionamento com o

canal;
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e A forma de atuag@o da concorréncia;
e A existéncia de interesses agregados ao produto, externos a este;
e Existéncia e qualidade da concorréncia;

e O namero de tarefas de Marketing realizadas pelo canal.

Em resumo, a Figura 4 apresenta a sequiéncia do processo de analise de canais de
distribui¢do. O primeiro passo ¢ segmentar e identificar as percepg¢des do consumidor final em
relagdo ao sistema de distribui¢do desejado, obtendo base para conhecer o sistema ideal. Em
seguida se identifica aspectos internos e externos que interferem no canal, subsidiando a
avaliagdo posterior de qual € o custo, controle e cobertura que se deseja com a distribui¢ao.

Para a avaliagdo anteriormente citada, € necessario identificar possiveis alternativas de
canais. Neste mapeamento, Kotler (1998) afirma que cada alternativa tem que apresentar trés
elementos: (1) Tipos de intermediarios; (2) Numero de intermediarios e (3) condigdes e
responsabilidades dos participantes. Por fim, € possivel determinar os canais que podem
atender as fungdes desejadas, sempre buscando a menor dissonancia entre o sistema ideal

(definido pelo usuario final) e o implementado.
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Figura 4 Seqiiéncia de anilise para escolha do "mix de canais"

Ambiente

1
SLIENTE (A) Externo

ﬁﬁr zﬁ]\

i
{
|

—— U6 Mix de
CONTROLE D Canais
iR COBERTURA -
Avaliacao Decisao
Ambiente

Interno

Fonte: o autor

Tendo determinado os canais que podem ser utilizados, € necessario analisar o que
esperar de cada canal e que suporte dar a cada canal. Cherto (2001) menciona que um canal
cumpre fungdes nas quatro areas de marketing, tanto na comunicagao / propaganda, quanto
preco, produtos / servigos e distribuigao.

Dependendo da situagdo, cada canal desempenha de maneira diferenciada estas quatro
fungdes, que precisam ser planejadas para que a sele¢do de membros, a capacitagdo, o
gerenciamento e a resolugdo de possiveis conflitos sejam bem desempenhadas.

O Quadro 5 apresenta as principais fungdes de um canal de marketing. E interessante
resgatar como as analises resumidas na Figura 4 interagem com tais fungdes. Em uma
situagdo ilustrativa, pode-se mapear que o sistema ideal desejado pelo usuario final seja um
canal que cumpra bem o papel de distribui¢do, especificamente na prestagao de servigo, como
por exemplo, moéveis planejados. Sabe-se que a cobertura de mercado exigida se encaixa mais

em uma distribui¢do seletiva ou exclusiva, uma vez que apenas uma parcela da populagao esta
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apta a desembolsar recursos para este fim. Sem entrar em mais detalhes quanto a outras
funcSes de marketing, a situa¢do ilustrada sugere um canal com maior controle do lider e

menor cobertura, que na Figura 3 indica Franquias ou Vendas Proprias.

Quadro 5 As Tarefas dos Canais de Marketing

Comunicagio / Promogao Produtos e Servigos
e Promogdes e Disponibilidade
e Exposicio de Marca e Teste de produtos
e Posicionamento de Marca e  Assisténcia técnica
e Propaganda Cooperada o Instalaciio
e Informagdes a clientes ¢ Customizacio
e Concursos e Controle de Qualidade
Preco Distribuicdo
e Estocagem ¢ Vendas
e  Controle de pregos aos clientes : Cob metm".léna gl?aMmdo
: 2:21;:::5 de descontos especiais . C‘m_" de Vol
. . . e Prestacio de Servigos
*  Condigles comerciais e Venda de Produtos / Servigos Agregados
e Processamento de Pedidos
e Informagbes Técnicas

Fonte: Cherto (2001)

Como perspectiva para a pratica de distribuigdo, Mauro (1994) comenta que 0 numero
de estagio entre o lider e 0 consumidor final tende a estreitar, uma vez que pode prejudicar a
velocidade das informagdes entre os mesmo. Aliado aos argumentos de Cherto (2001), Stern
(1997) relembra da importincia de segmentar os consumidores finais € que os mercados
dificilmente sdo homogéneos, sendo assim ¢ salutar desenvolver um “mix de canais”
acordante com as exigéncias de cada publico.

Conhecido os aspectos gerais dos diversos canais de distribui¢@o, ¢ possivel avangar

para a etapa seguinte, onde sera abordado aspectos inerentes ao _franchising e alimentagao.
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Franchising e o segmento de alimentagdo

O tema alimentagdo é envolto por consideraveis peculiaridades. Em primeiro lugar, é
através dos alimentos que as pessoas conseguem nutrientes para manutengao das fungdes
vitais. Além disto, o ato em si de se alimentar é fundamental para as interagGes sociais.

A gastronomia cumpre papel importante no estilo de vida. Freqiientar restaurantes é
uma das atividades sociais favoritas e saborear uma boa comida na companhia de pessoas
agradaveis e em um ambiente aconchegante é um dos prazeres da vida (WALKER e
LUNDBERG, 2003).

Amparado por estes fun¢des nobres e mudangas nos habitos de consumo, o mundo da
alimentagdo vem ganhado destaque crescente na economia. A alimentagdo fora do lar, por
exemplo, é fendmeno do mundo moderno, onde os consumidores em geral viram o tempo de
preparar suas refei¢des ser corroido pela dinamicidade atual. Segundo a Associagdo Brasileira
da Industria de Alimentagdo (Abia), em 1998, 23% das refei¢des dos brasileiros eram feitas
fora do lar. Em 2002, a cifra beirava a faixa de 30%, especialmente nos grandes centros
urbanos.

Dentre os segmentos do franchising, certamente o de alimentago é um dos que
apresentam maior destaque e complexidade. O notorio destaque é fruto de dados como estes:
de acordo com a ABF, as franquias de alimentagdo geraram, nos anos 90, 20% em média do
faturamento total do sistema brasileiro de franquias. As projegdes apontam as redes de
alimentos como um dos segmentos mais promissores para os proximos anos, em fungao das
caracteristicas basicas atreladas a alimentagiio, mas também aos elevados estagios de
formatag@o do negocio caracteristico do setor (AZEVEDO et al., 2001).

O desempenho satisfatorio deste segmento frente aos outros é justificado pelo fato de
alimentagdo ser item basico para os consumidores, portanto as dificuldades financeiras dos

consumidores podem até comprometer as vendas, porém ndo as anula completamente.
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Observa-se também a busca por conceitos de negdcio amparados por unidades de

vendas mais compactas e que exigem menores investimentos, podendo assim aliar prego justo

com lucratividade. Esta situagdo também é bem visivel na Tabela 2, onde ¢ notado a grande

queda no retorno dos investimentos, passado de 21 para 11 meses, além de sinais de queda no

custo de instala¢do, capital de giro, taxa de franquia e investimento inicial.

Tabela 2 A Evolugdo do Setor de Alimentaciio no Franchising Brasileiro

. Periodo Variagdes

Alimentac3o 1993 1994 1995 1999 2002* | 95/99 95/02 99/02
Franqueadores 163 199 181 191 86 6%  -30% =35
Total de Unidades 2377 2,942 3.352 4.945 4.137 48% 16% -16"
Unidades Préprias 854 975 941 995 1.002 6% 6% 1%
Unidades Franqueadas 1.523 1.967 2411 3.950 3.135 64% 18% -21"
Empregos Diretos 29.963 48.937 51.896 59.642 - 15% - -
Faturamento Global (US$1000) | 977.255 1.510.073 1.954.502 1.429.114 - -27% - -
Investimento Inicial (US$) - - 85.051 84.885 - -1% - -
Taxa de Franquia (US$) - - 14.562 13.600 - -7% - -
Capital de Giro (US$) - - 9.131 8.915 - 2% - -
Custo de Instalagio (US$) - - 61.358 59.122 - 4% - -
Retorno (meses) - - 21 11 27 -18%  55% 145%
Area (m2) /Depende do local] - - 66 66 - 0% - -

* Guia do Franchising 2003

Fonte: Censo 2000 da ABF (2000) e Guia do Franchising 2003 (2003)

E interessante apontar algumas divergéncias encontradas em fontes diferentes sobre o

tema. Os dados de 2002 foram apurados pelo Guia do Franchising (2003) em parceria com a

Vecchi & Ancona Consulting, que, segundo os mesmos, foram mais seletivos na pesquisa.

Desta maneira, ficaram de fora franqueadores que ndo responderam em tempo habil e

mantiveram-se alheios as tentativas de contato, portanto com infra-estrutura precaria para ser

considerado um franqueador.

Com este escopo, a interpretacdo da evolugdo muda significativamente, mostrando que

na verdade houve uma redugio nas redes de franquias de alimentos, com um decréscimo de

55% entre 1999 e 2002. Dados creditados pelos pesquisadores que revelaram se tratar de uma
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depuragdo saudavel, indicando que a profissionalizagdo do franchising ¢ condigdo sine qua
non para a permanéncia e crescimento no mercado.

Dentro do segmento de alimentagdo, é possivel identificar os sub-segmentos, bem
como sua participa¢do no total de franquias. Como mostra a Figura 5, o sub-segmento fasz-
food é responsavel por quase a metade do total dos pontos de vendas em alimentagdo,
seguido por doces e chocolates e conveniéncia. O sub-segmento de restaurantes esta na

sétima colocagdo, com uma participagao de 4,3%.

Figura S Distribui¢do das franquias de alimenta¢do em seus sub-

segmentos
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Fonte: Censo 2000 da ABF (apud Azevedo et al. 2000)

O panorama apresentado do setor indica que alimenta¢do e franquias sdo variaveis
bastante correlacionadas. Ratifica esta afirmag¢do a intengdo de expansdao das redes de
franquias em alimentacdo para o ano de 2004, as quais pretendem abrir mais 736" lojas, o que
equivale a uma expectativa de crescimento equivalente a 17,8%; nimero significativo em

comparagao ao desempenho econdmico brasileiro previsto para 2004.

' Com dados do Guia do Franchising 2003. Numero de lojas de alimentagio em 2003: 4.137 unidades. Expansio
estimada de curto prazo: 736 unidades. Variacgio (Crescimento) 17,79%.



Subjacente as boas perspectivas para o setor de franquias em alimentagdo, esta a
complexidade de operagdo dos sistemas agroalimentares, que estao sujeitos a problemas de
coordenagio, potencializada pela escassez de informagdes com qualidade. Aleém disto, o setor
de alimentagio apresenta grande incidéncia de ativos especializados e incertezas,
principalmente referentes as intervengdes dos Estado por conta de problemas de seguranga
alimentar (AZEVEDO et al., 2001).

As formas multifacetadas da gastronomia ganham mais brilho quando sdo alinhadas a
criatividade dos agentes gastrondmicos e ao constante aperfeigoamento de pesquisas e
tecnologias. Tal situagdo parece conflituosa quando se insere a tematica franchising, sistema
aparentemente modelador de status quo e padronizag@o.

Grande parte do corpo literario referente ao franchising concentra suas explicagdes em
peculiaridades de redes que ja trabalham com o sistema. Porém, o entendimento do “eu
poderia trabalhar com o sistema de franchising?” antecede o questionamento do “como fazer
o sistema de franchising funcionar em um dado estabelecimento?” (MICHAEL, 1996).

Visando esclarecer a primeira questdo, existem duas linhas explicativas que expdem os
motivos pelos quais uma empresa poderia ou deveria optar pelo franchising. A primeira €
amparada pela teoria da agéncia e a segunda pela abordagem das restrigdes (MICHAEL,
2003).

A teoria da agéncia (agency theory) estuda a relagdo existente entre o principal e uma
outra parte (agente), que esta autorizado a agir, em nome desse principal. O problema dessa
delegacdo de fungdo é que o agente pode possuir objetivo divergente e até conflitante do
principal. Para evitar esse conflito de interesses, o principal pode criar mecanismos que
incentive a uma convergéncia de objetivos (CUPERTINO et al., 2003).

O reflexo da teoria da agéncia no franchising é que, na medida que a empresa pretende

se expandir com o aumento de lojas proprias, mais gerentes (agentes) serdo necessarios para a



supervisao do negocio. Neste sentido, existe uma pressdo para aumentar Os custos com
monitora¢gdo. Como no sistema de franquias o franqueado € o dono do capital investido, os
custos de monitoragdo tendem a cair, uma vez que os objetivos do franqueador e franqueado
sao complementares. “Em suma, o franqueado € a substituicdo direta da monitoragdao do
administrador de uma loja propria [gerente]” (ROH, 2002, p.47).

A teoria dos recursos escassos sustenta a idéia da necessidade de recursos para apoiar
uma expansao. Quando uma empresa pretende expandir faz-se necessario o uso de recursos
financeiros, de informagao, de recursos humanos que pode ser de dificil acesso para empresas
pequenas. O franchising seria assim uma forma de obter estes recursos utilizando o
franqueador como financiador tanto financeiro como de conhecimento sobre a peculiaridade
de cada regido geografica contida no plano de expansao.

As duas correntes explicativas ndo sdo conflituosas entre si e seus argumentos
auxiliam no levantamento de prerrogativas fundamentais para analisar a franqueabilidade de
empreendimentos de alimentagdo. Desta maneira, em consondncia com a Figura 4, serdo
apresentado a seguir os clientes, o ambiente interno e externo e sua relagdo com a analise de

franqueabilidade de empresas de alimentagéo.

Os clientes e sua relagdo com a Franqueabilidade

O setor de alimentacdo € permeado pela mesclagem entre bens e servigo. Bens siao
itens vendaveis elaborados através da transformacdo ou adequacdo das matérias-primas. Os
bens sdo tangiveis, podem ser estocados e comercializados em diversos pontos de vendas.

Os servigos, por sua vez, “sao atividades intangiveis personalizadas para atender ao

pedido individual de clientes conhecidos” (PINE e GILMORE, 1999, p. 19).
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Visando adequar a seméntica para o tema do trabalho sera adotada a compreensdo de
que produto, neste caso especifico da area de alimentag3o, pode ser entendido como o pacote
de beneficios oferecido ao cliente. Portanto, entende-se que estd subjacente a mesclagem de
bens e servigos.

Quando um cliente freqiienta um restaurante, o cardapio apresenta os bens que estdo a
disposi¢io para o consumo. Desta maneira é possivel armazenar um filé grelhado e/ou
bebidas, se ndo o produto pronto para o consumo final, pelo menos as matérias-primas
necessarias para o preparo do mesmo.

O atendimento dispensado ao cliente, o ambiente, as opg¢Ses de pagamento,
manobristas, entre outros ilustram os aspectos intangiveis de um estabelecimento alimenticio,
portanto o servigo. O pacote de beneficios, aqui entendido como produto, ¢ a sobreposigio
dos itens tangiveis e intangiveis.

Nesta composi¢io do pacote de beneficio da area de alimentagdo, o que se observa é
que o servigo vem ganhando importincia crescente na visio do cliente. E fundamental
desenvolver um servigo visando sempre o encantamento do usudrio, ou seja, uma satisfagdo
maior do que se esperava. No atual ambiente competitivo as empresas estdo tendo que se
adaptar a esta exigéncia, a custo de ver sua clientela migrada para a concorréncia.

Quanto ao canal de distribui¢do, a compreensdo das necessidades dos clientes é o
primeiro passo sua definigdo e estruturagdo. Significa identificar indicios do que os clientes
querem para si mesmo, resumindo o nivel de servigo e as caracteristicas desejadas dos
produtos e de que maneira querem ter acesso a eles. A equagdo que identifica a necessidade
dos clientes ¢ completada descobrindo o que eles percebem da situag3o atual: necessidade ¢
igual a diferenga entre o que cliente quer pra si mesmo ¢ o que percebe da situagéo atual.

A identificagdo das necessidades do cliente pode ser obtida através da realizagdo de

pesquisas qualitativas e quantitativas, complementadas com o estudo de casos de sucesso. E
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uma etapa de escutar, saber as razdes subjacentes a agdo do consumidor. Pode ser que a ida a
um restaurante signifique muito mais uma necessidade de status do que propriamente a de
alimentagdo. A técnica qualitativa de focus groups é uma alternativa para compreender as
necessidades dos consumidores, como comenta Goebert (2003, p.62): “mergulhando na
consciéncia dos consumidores podemos desenterrar as razdes subjacentes a suas agdes e
formar impressdes do que esta realmente acontecendo”.

O veredicto final de todo esta busca de conhecimento do cliente é sua satisfagdo com o
produto adquirido, a qualidade que foi notada com o consumo do mesmo. Para organizagdes
que ora existem, escutar melhor os atuais clientes é uma alternativa eficiente de saber suas
reais necessidades. Desta maneira € apresentado a seguir como ocorre a avaliagdo de
qualidade dos servigos.

Lovelock ¢ Wright (2002) argumentam que a qualidade do servigo é o grau que um
servigo atende ou supera as expectativas do cliente. Caso seja percebida a entrega efetiva do
servigo como melhor do que esperado, os clientes ficaram contentes e se estiver abaixo das
expectativas, ficaram frustrados. Nesta avaliagdo cognitiva é fundamental buscar indicios de
como os consumidores constroem suas expectativas (o produto esperado) e depois como

percebem o pacote de beneficios oferecido, como mostra a Figura 6.
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Figura 6 Avaliacio da satisfacio do cliente
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Segundo Lovelock e Wright (2002) as expectativas sdao padrdes internos que os
clientes utilizam para julgar a qualidade de uma experiéncia de servigo. Os autores ainda
complementam que estas expectativas sao influenciadas pelas experiéncias anteriores, por um
servigo concorrente seja ele no mesmo ramo ou afim e também pela comunicag¢do boca a boca
ou a propaganda utilizada pela empresa. Como cada cliente € individual, assim também sdo
suas expectativas e o grau de expectativa do servigo pode ser um critério para segmenta-los.

Sobre o lado direito da Figura 6, Berry, Carbone e Haeckel (2003) comentam que tudo
que pode ser percebido ou sentido — ou reconhecido por sua auséncia — é uma indicacdo de
como sera a experiéncia do consumidor. Os autores complementam ainda que estes itens
podem ser divididos em duas categorias: a primeira, relativa ao funcionamento do produto ou
servico em si e a segunda diz respeito as emogdes e inclui cheiros, sons, visdes, sabores e
textura do pacote de beneficios comercializados.

A diferenga entre o produto esperado e a percepg¢do da experiéncia como pacote de

beneficios determina a satisfagao do cliente. E interessante ressaltar que o usuario entende que



62

em alguns momentos 0s servigos podem ndo estar exatamente como esperado, mas mesmo
assim ainda ficar satisfeito, tal situacdo e chamada de zona de tolerancia. Quando o pacote de
beneficios supera as expectativas ocorre o encantamento do cliente, situa¢do altamente
almejada pelas empresas e incentivadora de diversos cursos de atendimento ao cliente como
estratégia para fideliza-los.

A condigao basica para o sucesso de um empreendimento, seja ele em que area for, € a
aceitagdo por parte dos clientes. O reconhecimento de que os produtos comercializados siao
merecedores de crédito apresenta o primeiro inicio de que uma empresa pode adotar o sistema
de franchising. O i-Franchise Group® comenta que a credibilidade e o diferencial de um
empreendimento sdo alguns dos critérios da franqueabilidade, ambos demonstrados na
satisfacao do consumidor.

O critério credibilidade ¢ fundamental no ramo de alimentagdo, o qual é permeado por
bens de experiéncia e de crenga. Os bens de experiéncias sdo aquele que sdo avaliados em sua
plenitude apds o consumo. SO € possivel avaliar efetivamente um empreendimento
alimenticio apos degustar seus produtos, o que depende enormemente de percepgdes
individuais.

Os bens de crengas nao podem ser avaliados através dos sentidos, mas sim através das
crengas que o consumidor tem a respeito do mesmo. Facil compreender quando se compra
algum souvenir para ajudar uma dada causa social, ou também quando se fala em produtos
organicos, sem agrotoxicos, ou incentivadores de desenvolvimento social. A dificuldade de
mensura¢ao imediata dos beneficios advindos destas compra direciona o consumidor a
adquiri-los preferencialmente de organizagdes dignas de crédito, idoneas.

Uma rede de distribuigdo pode demonstrar para o cliente a credibilidade necessaria e

impulsionadora do consumo dos bens de experiéncia e crenga. A quantidade de lojas, o tempo

* <www. ifranchise.net> acesso em 12/mai./2004.
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de operagio, a publicidade entre outros sdo estimulos que dio indicios de credibilidade a uma
organizagio facilitando a comercializagio dos produtos. Muitas destas informagdes sdo
carregadas pela marca e quando existe uma associagdo entre marca e satisfagdo na mente do
consumidor, geralmente a busca de informagdes de produtos que supram estas necessidades
s3o colocadas em segundo plano.

Neste sentido, outro indicio que incentiva a franqueabilidade de um empreendimento é
o grau de confianga exigida para que os produtos possam ser consumidos, em outras palavras,
o grau de facilidade ou dificuldade que o consumidor encontra para avaliar completamente
sua qualidade. Sendo assim, quanto mais o pacote de beneficios de uma empresa estiver
amparados por bens de crenga e experiéncia, mais o franchising podera ser uma solugio que
reafirme a credibilidade de empresa.

Em resumo, nota-se que a identificagdo das necessidades dos consumidores é
fundamental para decidir o sucesso da franqueabilidade. Para compreender as mesmas
geralmente é utilizada pesquisas de marketing, tanto quantitativa quanto qualitativas, a
exemplo dos focus groups. AvaliagGes de satisfagdo do cliente também é uma etapa de
escutar, sugerindo compreensdo crescente das reais necessidades dos clientes, principalmente
de empresas que ja existem.

O impacto de tudo isto na escolha do canal franchising € que quanto maior a satisfagio
atual do cliente, mais este canal sera indicado. Além disto, acreditando que o franchising

auxilia na credibilizagdo do negdcio, quanto mais o pacote de beneficios for composto por

bens de crengas e experiéncia, mais este sistema sera sugerido.
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O ambiente interno e sua relagdo com a Franqueabilidade

Entende-se como ambiente interno as variaveis passiveis de interferéncia pela vontade
da empresa, sejam elas tangiveis ou nao. E plausivel uma organizagdo alternar a forma de
produgdo, gerenciamento, suas estratégias de promogao e assim por diante. Alguns aspectos
mais obscuros, como a cultura organizacional, também compdem a composigao de variaveis
do ambiente interno.

O corpo literario sobre franchising apresenta diversas peculiaridades do
funcionamento interno de uma organizagdo que podem incentivar a expansao por esta via. E
neste ponto que a teoria da agéncia e das restrigdes sao mais evidenciadas.

O primeiro aspecto a ser discutido € a operagdo do negécio, o qual assinala a maneira
com que os produtos sdo transformados e quais sdo os ativos necessarios para tanto. Sob a
otica da teoria da agéncia, Hoover ef al. (2003) mencionam que no setor de alimentagdo o
grau de conhecimento especifico exigido para operacionalizar o negocio na unidade
franqueada é uma variavel fortemente relacionada com a franqueabilidade. A idéia inerente €
que quanto mais dificil for repassar o conhecimento para o futuro franqueado, mais o sistema
em questao ¢ desestimulado.

A dificuldade de repasse de conhecimento € agravada neste setor principalmente pela
alta taxa de rurnover. A possibilidade de um colaborador fazer carreira ou ficar muito tempo
trabalhando na mesma fungdo ou no mesmo restaurante ou lanchonete ainda € pouco
compartilhada. Aliado a isto, esta situag@o incentiva o aumento de custo para monitorar
possiveis desvios de qualidade.

Ainda sobre a operagdao do negocio, tem-se a variavel especificidade dos ativos.
Segundo a pesquisa de Hoover ef al. (2003) a especificidade dos ativos utilizados em uma

operagdo apresentou correlagdo positiva com a expansdao sob forma de franquias. A
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explicagdo ¢ que a especificidade desencoraja o franqueado a pensar em alternativas para o
negécio como, por exemplo, romper o contrato de franquia e iniciar outra empresa
aproveitando os ativos (equipamentos da cozinha, arquitetura do ambiente, entre outros). Se
os ativos sdo especificos para um negdcio, a venda ou reaproveitamento ¢ caminho certo para
corroer o valor dos mesmos, o que acaba colaborando na redugio dos custos para
monitoramento das unidades franqueadas.

A intengdo de expansdo também € outra caracteristica do ambiente intermo que
interfere na plausibilidade do franchising para uma dada organizagéo alimenticia. A intengéo
de crescer em uma velocidade elevada exige que o empreendimento tenha uma gama de
recursos tanto financeiros, quanto humanos e gerenciais, a exemplo de informagdes
especificas do mercado local. Deixando de lado a questdo financeira, que sera aprofundada
posteriormente, o futuro franqueador consegue do franqueado informagdes preciosas sobre o
mercado local a um baixo custo, o que ¢ fundamental para o sucesso do negdcio.

A mesma situagdo se aplica no que tange expansdes internacionais. Recorrer ao
auxilio de um agente local, neste caso representado geralmente por um franqueado-master, é
uma maneira de reduzir custos com viagens e principalmente de reduzir o risco de ndo
adaptagdo de gerentes com a cultura local.

Inerente a intengdo de expansdo, ¢ apresentada a variavel fontes de financiamento.
Esta questio faz parte da abordagem tedrica dos recursos escassos, sendo bastante
mencionada na literatura e inclusive levando a uma associagdo automatica entre sistema de
franquias e pequenas empresas. Geralmente as pequenas empresas possuem dificuldade de
acessos a crédito e o sistema de franquias acaba sendo uma alternativa para financiar a
expansdo do negocio.

Em alguns casos a visio pragmatica dos empreendedores acaba direcionando o

pensamento inicial para a seguinte logica: ‘meu negocio é bom e tem mercado, eu nio tenho
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dinheiro para financiar a expansio e as fontes de créditos s3o caras, logo vou franquear meu
negocio’. Este raciocinio estd parcialmente correto, inclusive Hoover ef al. (2003)
demonstram em sua pesquisa que o baixo acesso a fontes de financiamento € um indicativo
para a expansdo através do sistema de franchising e Roh (2002) ratifica comentando sobre
taxa de crescimento empresarial e sua correlagao positiva com o sistema de franchising.

Porém, o i-Franchise Group chama a atengdo para algumas falacias desta questdo,
pois o fato do franchising exigir baixo investimento ndo significa que nio precise de nenhum
investimento. O futuro franqueador necessita de capital para implementar o programa de
franquias, elaborar manuais ¢ adequar a produgdo para a taxa de crescimento desejada. O
mesmo grupo ousa fornecer valores: se o futuro franqueado pretende franquear uma ou duas
unidades, ira precisar de aproximadamente U$ 15.000. Para aqueles franqueadores mais
agressivos na expansdo, os custos iniciais podem chegar a U$ 100.000 ou mais. Em ambas as
situagdes ainda existem a necessidade de orgamento para impressoes de manuais, auditorias e
divulgacdo.

Ainda sobre o contexto interno da empresa, é importante diagnosticar o gerenciamento
do negocio. Este ponto evidencia a funcionalidade do fluxo de informagdes, politicas de
recursos humanos, a propria cultura entre outros aspectos inerentes a eficiéncia e eficacia da
empresa. Enquanto a variavel operagdo do negocio estia mais voltada para o ponto de venda
em si, a variavel gerenciamento do negécio direciona a anilise no quanto o futuro
franqueador esta preparado para apoiar a opera¢do da empresa, os meios.

Apesar da dificuldade em especificar pontualmente os itens a serem avaliados nesta
etapa, ¢ possivel resgatar referéncias que balizem a avaliagio da dialética gerenciamento e
franqueabilidade.

A cadeia de suprimentos a jusante da unidade franqueada é uma das balizas. No caso

de restaurantes ¢ comum o uso de cozinhas industriais estrategicamente localizadas para



67

atender uma determinada area de atuagdo. Roh (2002) lembra que a distribui¢ao dos insumos
no setor de alimentagdo muitas vezes € dificultada ndo porque os pontos de vendas sido
geograficamente dispersos, mas porque as matérias primas ligadas a alimentagdo geralmente
sao pereciveis, requerendo cuidados especiais. Especificamente sobre coordenagdo a jusante,
pelo seu potencial de envolver diversos fornecedores, sera aprofundado posteriormente no
ambiente externo.

Fundamental também no gerenciamento do negocio € a experiéncia que o futuro
franqueador desenvolveu no varejo em si. E comum notar o interesse de industrias, que
especializadas na fabricagdo, desejam também controlar o final da cadeia de distribuicdo,
franqueando lojas de varejo. Mauro (1994, p. 49) aponta que “antes de franquear, a industria
deve passar pelo aprendizado do varejo, aprimorar sua operagdo varejista, padronizar os
procedimentos, criar instrumentos de marketing de varejo superior a sua concorréncia, avaliar
o resultado de sua(s) unidade(s) pilotos(s) e, s6 depois, iniciar o franqueamento do sistema”.

Alguns fatores como a tecnologia de informagdo existente, a forma com que os
resultados sdo compartilhados, a administragdo que o negdcio exige em termos de pagamento
de fornecedores, contratagdo de funcionarios, programas de treinamento, selos de qualidade
sdo situacdo que, por suas caracteristicas, podem facilitar ou dificultar a implantagio do
Jranchising. Acreditando na possibilidade que o futuro franqueado possa ter experiéncia
escassa na administracdo, a tentativa de franquear um conceito cuja pratica administrativa seja
obscura pode ser o passaporte para problemas posteriores.

Especificamente sobre qualidade, Roh (2002) aponta que a manutencido da qualidade
dos produtos € um componente critico dos contratos de franchising em alimentagio, pois a
marca do franqueador € a garantia para o consumidor de que a variabilidade da qualidade ¢
pequena. Levando em considera¢do que no setor de alimentagio os clientes ndo sio fixos, ou

seja, podem adquirir o produto em uma localidade e querer exatamente 0 mesmo quando
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estiver viajando e encontrar a marca conhecida, as ages para manter o minimo de variagio de
qualidade sdo de suma importancia.

No sub-segmento restaurante, Azevedo ef al. (2001) ressaltam que a regularidade do
produto final depende fortemente de operagdes realizadas na unidade franqueada. Quando o
conceito do negdcio apresentar tal caracteristica € preciso estudar formas de controle para
garantir a minima variabilidade de qualidade. Uma alternativas apontada pelos autores € a mix
contratual, a propor¢do de lojas proprias em relagdo as lojas franqueadas. O fato do
franqueador também operar um percentual de lojas é uma estratégia para regular o
comportamento dos franqueados. O segmento de restaurantes, segundo a ABF (2000), ¢
composto por 36% de lojas proprias.

Enfim, os aspectos mencionados anteriormente sobre o gerenciamento para serem
favoraveis a franqueabilidade do negocio, preciso estar bem identificaveis na empresa visando
facilitar a manualizagdo do padrdo a ser franqueado. Desta maneira, quanto mais o
gerenciamento estiver passivel de ser transformado rapidamente em manuais, mais o sistema

de franchising sera estimulado.

Ambiente externo e sua relagdo com a franqueabilidade

Complementando a abordagem sobre franqueabilidade e alimentagio, aborda-se neste
momento 0s aspectos externos a organizagdo que podem incentivar ou inibir o franchising. As
esferas que estdo diretamente relacionadas na plausibilidade desta forma de distribuigio sdo
os concorrentes, mercado, fornecedores e o ambiente politico.

Concorrentes sdo aquelas empresas que oferecem produtos similares ou substitutos a
um dado negoécio. No franchising é importante resgatar o carater inovador ou de qualidade

significativamente superior do conceito a ser franqueado em relagdo aos modelos existentes.
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Tal situagio é observavel no grande crescimento apresentado por empreendimentos
inovadores, como a rede de fast-food Habib’s, que em 11 anos (1991 a 2002) cresceu de 60
para 124 unidades franqueadas e de 45 para 80 lojas proprias, com estratégia de pregos
acessiveis e integracio vertical.

Em algumas situa¢des a empresa pioneira pode conseguir vantagens superiores por ter
sido a primeira a apresentar o conceito. Michael (2003) aponta que em cadeias de restaurante
existem vantagens de ser o primeiro no segmento, pois o pioneiro tem a chance de ocupar os
melhores pontos do varejo, conseqiientemente dominar uma maior participagdo no mercado
(market share) e posteriormente alcangar maior lucratividade, fruto de economia de escala e
modelagdo das preferéncias do consumidor.

Deste modo, o fato de o conceito ser inédito credita a0 mesmo ponto positivo para
compreender sua franqueabilidade. Para os conceitos que ndo o sio, a tdnica da compreensio
se volta para os diferenciais existentes que podem levar o consumidor a pleitear o custo da
migrag3o para outra marca.

A variavel mercado é compreendida principalmente pelo risco inerente de um dado
negdcio. A mensuragio do risco ¢ fornecida pelo indice de empreendimentos que encerram
suas atividades em um periodo. O acordo firmado entre franqueador e franqueado é feito com
o compartilhamento de riscos que podem estar fora do controle de ambos. Porém, na falta de
acesso a estes dados, uma abordagem acerca das tendéncias do mercado, bem como leitura de
informagGes demograficas e comportamentais dos clientes potenciais sedimenta uma base
para ousar na interpretag@o sobre o risco de abertura do empreendimento.

A logica inerente ao raciocinio anterior, segundo Michael (1996) é que o franchising
compartilha os riscos, onde o franqueador fornece a marca e know-how e o franqueado capital
e monitoragdo, porém alguns riscos estdo fora de controle de ambos, como o desempenho da

economia em geral.
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Para o franqueador ¢ mais plausivel diversificar seu risco com unidades franqueadas e
proprias espalhadas em diversos pontos, mas o franqueado tem mais dificuldades para
diversificar tanto por questoes contratuais quanto por restrigdes de mercado e financeiras.
Sendo assim, “de acordo com a teoria da agéncia, o franchising supera 0s maiores riscos
associados com a operagdo de uma cadeia que tem unidades dispersas” (Michael, p. 63,
2003). O resultado geral € que quanto mais um segmento for arriscado, existira menos procura
de franqueados, que pressupdem serem avessos ao risco, o que acaba desestimulando este
modo de expansao.

O topico fornecedor ¢ compreendido como organizagdes externas que apoOiam a
aquisi¢do e fluxo de bens para a cadeia de distribuicdo. Sabendo da possibilidade do
Jfranchising permitir crescimento significativo em médio prazo, é preciso conhecer os
possiveis gargalos na produgdo ou compra de insumos que prejudique tal anseio.

Mauro (1994) comenta que quanto mais o sistema de distribui¢do de uma industria for
deficiente, mais o sistema de franchise apresentara chances de sucesso. No entanto tal
afirmativa requer interpretagdo cautelosa na alimentagao, pois pela diversidade matéria-prima
requerida, € desejavel que alguns segmentos da cadeia de suprimentos esteja
profissionalizada, principalmente quando se refere a matérias-prima facilmente adquiridas no
mercado spof (a vista).

E possivel aprofundar mais sobre esta organizagdo a jusante, chamada por Azevedo ¢
Silva (2002) como estrutura de governanga, resgatando sobre a percep¢io de qualidade do
consumidor final e marca apresentados anteriormente. Os mesmos autores comentam que
quanto mais o mix de produtos de uma rede alimenticia é associado a marca, mais sensiveis
sao os consumidores a variagdes de qualidade no produto, portanto existem uma tendéncia da

estrutura de governanga ser controlada pelo franqueador.
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Ilustrando a situagdo anterior com o estudo multicasos de Azevedo e Silva (2002), em
uma rede que comercializa café expresso, o consumidor percebe a qualidade da marca no
produto “carro chefe” que € o café expresso, portanto espera-se que a estrutura de governanga
para a compra destes produtos seja mais rigorosa, porém pode-se ter uma estrutura mais
flexivel no que tange aos produtos que acompanham o café, como bolos, quitandas, etc.

J4 em uma lanchonete, onde todos os produtos sio igualmente ponderados pelo
consumidor como transmissor do conceito de qualidade da marca, é esperado que a estrutura
de governan¢a seja rigorosa principalmente para os insumos que garante o diferencial
competitivo. O pdo, a carne, o queijo, as sobremesas, enfim os insumos que compdes o mix de
produtos de uma lanchonete precisam estar sobre o controle direto do franqueador.

Sendo assim, a tematica fornecedor e franqueabilidade se mostraram contingente. A
estrutura de governanga precisa estar com consonincia com o ativo especifico da marca ¢ a
estratégia de qualidade da empresa, porém Azevedo e Silva (2002) comentam que em alguns
casos as empresas continuam com uma estrutura a jusante incompativel, mesmo sabendo que
esta ndo € a melhor alternativa.

Para compreender tal defasagem é necessario resgatar elementos historicos da
empresa. A experiéncia garante certa inércia e desse modo “deve-se esperar ruptura na
trajetéria de estrutura de governanga apenas quando hi mudangca muito acentuada nos
atributos das transa¢Ges” (AZEVEDO E SILVIA, p.60, 2002).

O ambiente politico, através de suas agdes governamentais consegue interferir
diretamente nas entranhas de qualquer empreendimento. O sucesso elevado obtido por este
sistema nos anos 80 gerou enorme movimentagio politica, inclusive com a promulgagio da
lei 8.955 /1994 que dispde sobre o contrato de franquia empresarial e d4 outras providéncias.
Quanto a relagdo com a franqueabilidade, o importante a considerar se existe alguma restrigio

sobre a alimentagdo que possa invalidar a operacionalizagdo do conceito.



Outra questao relacionada ao ambiente politico € a tributagdo. Atraves do sistema de
franchising existe a possibilidade de obtencao de alguns beneficios, uma vez que as unidades
franqueadas possuem personalidade juridica propria e dependendo da receita obtida pode se
enquadrar no “simples federal”, um programa especial de tributagdo que visa simplificar e
desonerar a carga tributaria para pequenas empresas. Certamente como unidades proprias, que
sdo extensao da propria empresa, esta compensagao seria mais dificil.

Em resumo, faz-se necessario mapear o comportamento de agentes externos que
interferem no funcionamento de uma rede de franquias. Comegando pelos concorrentes, a
esséncia da questdo esta no ineditismo do conceito ou do diferencial competitivo por ele
proposto, ambos requisitados em alto grau para a franqueabilidade de um empreendimento
alimenticio. Em seguida, a variavel mercado aborda o risco inerente ligado ao setor de
alimentagdo, o qual pode afastar potenciais franqueados, desestimulando assim este sistema
de destruigao.

No aspecto fornecedor, a compreensdo obtida € que a estrutura a jusante precisa ser
coerente com a estratégia de qualidade e o ativo especifico da marca, sendo adequado para
tolerar as taxas de crescimento almejadas. Por fim, no item ambiente politico se objetiva
compreender a existéncia de alguma restricdo de ordem maior para a operacionaliza¢io do
conceito.

Acordado a maneira como cada variavel interfere na compreensio da
franqueabilidade, ¢ apresentado a seguir um modelo de analise da franqueabilidade para

empreendimentos do ramo alimenticio.
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Definicao do modelo de andlise de franqueabilidade

Visando resumir todas as informag¢des explanadas até aqui € apresentado o Quadro 6.

E interessante ressaltar que intrinseco a cada uma esta a explicagfio anteriormente feita.

Quadro 6 Sumarizacio das varidveis e sua relacido com a franqueabilidade

Vanaveis

Sumarizagdo da relagdo com a franqueabilidade

Satisfacdo dos clientes atuais

Quanto maior a satisfacdo dos clientes atuais, mais o

2 franchising sera incentivado.
[~
2 _ _ Quanto mais bens de experiéncia e de crenga
o Sraunge c_r:?;gn:gade se)xlgldo (bens de estiverem contidos no mix de produtos, mais o
periénci onga franchising ser4 estimulado.
. Quanto mais complexo for a operagio do negécio,
o
% Operagéo do negdcio menos o sislema serd incentivado.
E
= . Quanto mais escassas forem as fontes de
% Fontes de financiamento financiamento, mais o sistema seré estimulado.
E Quanto mais a empresa possuir um gerenciamento
< Gerenciamento do neg6cio padronizado e profissional, mais o sistema sera
sugerido.
Quanto mais fracos sdo os concormrentes, mais 0
° Concorrentes sistema sera sugerido.
&
o Quanto maior o risco de um dado segmento, menos
IE Mercado o sistema sera sugerido.
]
s Grau de adequacgéao da estrutura de govemanga com
£
g Fornecedor o crescimento proposto
<

Ambiente Politico

Compreensao de restricdes quanto ao funcionamento
do conceito.

Fonte: o autor

O funcionamento desta metodologia esta interligada com a analise de caso, com

informagBes predominantemente qualitativas através de coleta de dados coerente para tanto.

Em cada variavel o pesquisador diagnosticara como estdo as caracteristicas da mesma na

empresa e depois avaliara a luz do que diz a teoria sobre a franqueabilidade.
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O resultado sera inserido pelo pesquisador em uma escala que varia de 1 (um) a 6

(seis), onde o item 1 significa maior dificuldade para a franqueabilidade e 6 maior facilidade

para a franqueabilidade. A adogdo de escala par tem como objetivo evitar que o pesquisador

encontre um ponto neutro, permitindo compreensao mais apurada se a variavel em questao

dificulta ou facilita em maior grau.

Quadro 7 Avaliacio da viabilidade de implantacio do sistema de franchising

(franqueabilidade) de um empreendimento de alimentacio

Varniaveis

<

>

Dificulta Facilita
1 2 3 4 6
@ Satisfacéo dos clientes atuais
g _ . . i B i
o Grau de credibilidade exigido (bens de
experiéncia de crencas)
g  Operacio do negécio
[
:‘g — —
g Fontes de financiamento
Q2 SE—— S i
g : g
< Gerenciamento do negocio
g
Concorrentes
o
E S— e —— T
g Mercado
uj
Q‘ — — S— — e —_— — e —
S Fomeced
= ornecedor
g
<

Ambiente Politico

Fonte: o autor

A metodologia em questdo visa detalhar mais a logica existente sobre analise de

franqueabilidade, apresentada por Roh (2002) como: seja pequeno no tamanho, procure um

crescimento rapido que exija consideravel aporte financeiro, humano e de informagéo e tenha

a inten¢ao de compartilhar os riscos do negocio.
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Para testar a validade e funcionalidade da presente metodologia, a seguir ¢ apresentado

um estudo de caso de uma empresa do ramo de alimentagao.
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4 ESTUDO DE CASO

41 A empresa

Inicialmente no estudo de caso faz-se necessario conhecer o historico do
empreendimento em questdo. Uma das razdes fundamentais para tanto é que existe uma
tendéncia de reproduzir o comportamento organizacional passado e logo uma resisténcia para
a mudanga, explicado anteriormente com os argumentos de Azevedo e Silva (2002).

Como informag#o preliminar, é apresentado a ficha técnica do empreendimento:

Nome da empresa: Jeriva Comércio Industria e Agropecuaria LTDA.

Ramo de atuacdo: produgdo, transformacgéo e comercializagio de
gdo- produtos alimenticios.

Ano de fundagdo: 1976 Nimmero de Funciondrios: 150

Faturamento anual: R$ 6 mi

Pontos de vendas: 4 lojas

MTZ — Matriz Abadiania — GO

FLM - Flamboyant Shopping Center Goiédnia — GO

TGA — Taguatinga Shopping Taguatinga — DF

GYN - Goiania Shopping Goidnia - GO
Histérico

O inicio do empreendimento ¢ tipico da maioria das organizagdes. Os empreendedores
foram movidos a explorar uma oportunidade, neste caso por questdes de necessidade e
também por afinidade como o ramo. A Jeriva foi fundada em 1976 ap6s os empreendedores,
que por ocasido também sdo casados, observarem que a Rodovia BR 060 propiciava escassas

alternativas de parada aos seus transeuntes, tanto para lanches quanto para pausas rapida.
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Neste sentido, foi criado um empreendimento as margens desta rodovia com o
proposito de descanso, ou como ainda € difundido na empresa de “reabastecer as energias”.
No primeiro momento este conceito tomou forma de um viveiro de plantas ornamentais, ramo
condizente com a formagdo e experiéncia dos pioneiros, e posteriormente migrou
exclusivamente para a comercializa¢gdo de alimentos (restaurante, lanches, doces, entre
outros), todos com o apelo de ‘produtos caseiros’, diferencial que agradava a clientela.

Apos esta mudanga de orienta¢@o entre plantas ornamentais e alimentos, a estratégia
principal, e como sera visto ainda se encontra vigente em algumas situagdes, € de 0 maximo
possivel de integrag@o vertical, ou seja, controlar todas a etapa da cadeia de fornecimento e
comercializagdo, situa¢do visualizada no slogan recorrente: “da nossa fazenda para sua mesa”.

Sob esta orientag@o de integragao vertical a empresa pautou seu crescimento, no inicio
da década de 90 foram construidas unidades de processamento de alimentos mais modernas
(laticinio, doceria, derivados de milho), almejando ainda explorar o conceito ‘caseiro’, porém
com a ressalva de ser produtos com garantia de uma qualidade superior.

Os avangos no setor produtivo precisavam ser acompanhados com um avango também
nas vendas e no final dos anos 90, apos algumas tentativas com pouco sucesso, a Jeriva
iniciou seu processo de aumentar os pontos de venda. Em 1998 foi inaugurada a primeira loja
em Shopping (Flamboyant’ Shopping Center — Goiania GO), em 2000 e 2002 foram
inauguradas mais duas lojas, uma em Goiania e outra no Distrito Federal, respectivamente,
ambas em shopping centers.

E especificamente sobre este pontos de vendas que o trabalho esta direcionado, saber

em que grau que a situa¢ao vigente incentiva a expansao sob forma de franchising.

* Area Construida : 60.638 m” , Area Total Terreno : 121.874 m>. Lojas Ancora : 06, Lojas Satélite : 275
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4.2 A questdo familiar

Como resgatado na abordagem teoérica, a dimensdo familiar traz caracteristicas
distintas na gestdo de um negocio. No caso da Jeriv4, a familia empresaria, denominagao
utilizada por Bernhoeft ( 2003), é composta por um casal (1* geragdo) e trés filhos, com os
agregados de um genro (2° geragdo) e um neto (3* geragao).

Resgatando o modelo de trés circulos ¢ apresentado o Quadro 8, com os publicos da
esfera familia. Interessante notar que todos os filhos possuem vinculo de propriedade e

trabalham na empresa, situagdo com maior grau de influéncia na gestdo do negdcio.

Quadro 8 - Piblicos da subsistema familia e seu vinculo com a Jerivi
Membros da famllia

Piblico  Membrodafamilia Membroda If""‘i. ilia e %ﬂzﬁ; ,,T' pr::;ialet:::: e
empresa
Proprietério 1 x
Proprietério 2 7 x
Filho 1 »
Gerniro 1 x
Neto 1 X
Filho 2 x
Filho 3

A distribuicdo de fungdes entre os membros da familia ainda é um tema pouco
explorado na empresa. As atribuigdes de responsabilidade, principalmente entre os filhos
ainda ¢ difusa, o que contribui em alguns momentos para a ineficiéncia organizacional, onde
muitas vezes as cobrangas sdo subestimadas ou ponderagio quanto a conduta e
profissionalismo colocadas em segundo plano.

De acordo com observagdo participativa realizada no periodo da pesquisa pode-se

notar que a distribui¢do de fungdes entre a familia est configurada da seguinte maneira:



79

Quadro 9 - drea de formacio e principais fungdes dos membros da familia que
trabalham na empresa

- Area de S -
Piablico formagao Principais fungoes
e . Orientaca@o da unidade agropecuaria e participa¢cdo moderada na parte
Proprietério 1 Agronomia financeira. Grande influencia no aspecto estratégico. (fundador)
e . Grande participagcdo na area de RH, produgéo e financ¢as e grande
Proprietéario 2 Pedagogia influencia no aspecto estratégico. (fundadora)

Supervisdo da loja TGA e orientagd@o dos carddpios para todas as
Fitho 1 Nutricdo lojas. Relativa influencia no aspecto estratégico. (atualmente em
licenga maternidade, trabalha na empresa a 7 anos )

Supervisdo e manutengdo de informatica, orientagéo da granja de
Fitho 2 Zootecnia frangos e servigos diversos. Relativa influencia no aspecto estratégico.
(trabalha na empresa a 5 anos)

Auxiliar geral na administra¢do, participagéo esporadica em

Filho 3 Administracéo treinamentos. (estagiario na empresa a 3 meses)

A falta de clareza entre os integrantes da familia quanto a sua fungio e
responsabilidade ganha ressonincia quando se trata de ligagSes horizontais, ou seja, na
interagdo entre familiares atuantes e demais colaboradores. As rotinas distintas deste publico
edificam barreiras de segrega¢do facilmente visiveis, que por enquanto nfo ganha maiores
proporgdes de disputas ou boicotes entre estes dois publicos.

Se por um lado a situagdo inerente aos funcionarios proprietérios sinaliza um cenario
desfavoravel para a gestdo da empresa, por outro pode ganhar aspectos positivos com algumas
mudangas. Uma delas é evidenciar que o vinculo acionario é extremamente saudavel para o
empenho do funcionario, caracteristica inerente a teoria da agéncia.

Este despertar de que antes do vinculo do labor esta o vinculo de propriedade nio é
compartilhado principalmente entre os filhos, em primeiro lugar pelo conforto que o status
quo propicia e em segundo por falta de reforgo negativo desta situagdo. Sendo assim é preciso
capacitar os proprietarios dos deveres e obrigages que representam o vinculo acionarios, da
importancia do zelo do patriménio e de que os lucros do negécio ndo crescem na proporgio

das demandas dos familiares, este ultimo argumento de autoria de Bernhoeft ( 2003).
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A conseqiiéncia da capacitagdo do que € ser acionista € o desenvolvimento de
instancias para que possa ocorrer consenso de idéias. Bernhoeft e Gallo (2003) apontam neste
momento a criagdo de conselhos diversos para deixar transparentes as formas com que os
participantes podem manifestar seus interesses.

No momento a Jeriva ndao possui um conselho sistematizado € 0 mecanismo que o
substitui sdo algumas reuniGes esporadicas feitas com os familiares proprietarios. Apesar de
esforgos diversos, estes momentos ocorrem quando se tem assuntos fora da rotina, geralmente
envolvendo questdes estratégicas e de discussGes calorosas. Apesar de ndo ser o ideal, é
nestas situagdes que se esta desenvolvendo a consciéncia da necessidade de uma gestdo cada
vez mais profissional.

Outro aspecto positivo € que a participagdo dos filhos na gestio da empresa, mesmo
por ocasido subutilizada, demonstra claro interesse nos negocios, afinidade, inten¢do de
continuar a historia. Em alguns casos de empresas familiares ocorre justamente o contrario, a
escassez de proprietarios ou herdeiros dispostos a participar da empresa.

Fonte de inimeros relatos na literatura sobre empresa familiar é o tema sucessio. Na
Jeriva este tema ainda ndo € prioritario, mas como observado em reunides, ¢ notado que
algumas barreiras ou resisténcias sdo tratadas com certa naturalidade.

Encerrando a analise da temética empresa familiar, verificou-se que o porte da
organiza¢do vem exigindo um repensar na gestdo ora praticada. Aditado a isto é observado
que as fungdes dos proprietarios precisam estar mais bem identificadas e praticadas entre os
mesmo ¢ também entre os demais funcionarios, além de uma maior capacitagio das
responsabilidades e deveres dos proprietarios. Como conseqiiéncia desta capacitagio é
esperada a sistematizag¢do de conselhos para que as questdes familiares € empresariais sejam

trabalhadas.
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4.3 Definigdo do negécio

Neste topico € abordado os acordos estratégicos existentes na empresa que conseguem
prover consisténcia no cotidiano. A Jeriva recentemente concentrou esfor¢os para dar inicio a
um planejamento estratégico, evidenciando o que os acionistas acreditavam e almejando

concentrar esforgos de todos os colaboradores em um ponto comum.

Quadro 10 - defini¢des estratégica da Jeriva

Negécio Acolhida através da alimentacéo

Acolher nossos clientes com alimentos saudaveis, processados de maneira
ecolbgica e sociaimente responsavel, satisfazendo o exigente paladar de
seus usuarios e propiciando o melhor retomo para seus acionistas e
funcionérios.

Missdo

e Acolhimento aos clientes
Valores * Responsabilidade ecolégica e social
e Qualidade

e Valorizacéo dos funcionarios
e Inovagdo

Visdo Ser referéncia em gastronomia goiana e mineira no Brasil

Fonte: dados da empresa

Pode-se notar que estas defini¢des evidenciam a importincia de extrapolar a
abordagem limitada de foco exclusivo nos produtos. O termo “acolhida” vai ao encontro das
tendéncias comentadas na abordagem sobre satisfa¢do do cliente o qual aponta a importancia
do atendimento nesta modalidade de negdcio.

Direcionando a discussdo sobre o tema analise de franqueabilidade, a seguir serdo

apresentados os produtos e suas caracteristicas.



Descrigdao dos produtos e suas caracteristicas

Como comentado anteriormente a Jeriva possui quatro pontos de venda, cada qual
com sua especificidade. E possivel segregar estas lojas de acordo com o mix comercializado
de duas maneiras: lojas de shoppings e a loja da rodovia (matriz). Enquanto nas lojas de
shopping a configuragdo do faturamento se concentra em refeigdes, na matriz o faturamento
advém de uma diversificagido de produtos.

Resgatando a fundamentagdo sobre franquias em alimentagdo, ¢ fundamental que o
conceito do negocio esteja bem claro para que se possa formatar este sistema de distribui¢ao.
De acordo com o perfil das vendas apresentada no Grafico 1 as lojas de shoppings se
desenham mais como um restaurante e a loja matriz como um centro de vendas de produtos
alimenticios diversos, ambos com o diferencial de utilizar insumos chaves de produgdo
propria.

Nesta mesma linha, enquanto na Loja Matriz os clientes adquirem diretamente
verduras, carnes queijos e outros produtos de fabricagdo propria, nas lojas de shopping eles
adquirem indiretamente através dos restaurantes.

Como no processo de comunicagdo com os clientes o argumento “de nossa fazenda
para sua mesa” € enfaticamente utilizado, numa possivel expansdo sob forma de franquias ¢

preciso analisar se a empresa esta preparada para fornecer tais insumos. Esta discussio ¢ feita

posteriormente no item fornecedores.
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Grifico 1 Participacao dos grupos de produto no faturamento total por lojas Jeriva
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Fonte: o autor com dados da empresa

Esta caracteristica das lojas de shopping (TGA, FLM, GYN) ¢ um ponto fraco da
empresa, inclusive mencionado em seu planejamento estratégico. A conseqiiéncia € a
concentra¢do de vendas em um curto espago de tempo, mais especificamente no almogo. Nos
outros periodos ocorre um sub aproveitamento da infra-estrutura da loja, o que compromete
significativamente a rentabilidade do negocio, principalmente por estar localizado em um
espaco de elevado custo, que sdo os shoppings centers.

Como pode ser observado no Grafico 2, das 15h em diante as vendas por hora sofrem
uma queda significativa nas lojas de shopping, enquanto na matiz permanecem estaveis,
confirmando o conceito distinto de cada negécio. E interessante relembrar que o conceito das

lojas de shopping € o que sera analisado quanto ao seu grau de franqueabilidade.
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Grifico 2 Perfil de vendas por hora das lojas Jeriva
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Fonte: o autor com dados da empresa

Até agora foram abordados aspectos preliminares para que se possa explorar o tema
principal do trabalho. A questdo da empresa familiar aponta que alguns detalhes precisam ser
melhorados, nas definigdes estratégicas fica evidenciado que o negocio da empresa ¢ acolher
atraves da alimentag¢do e que o pacote de beneficios que auxilia a atuagdo neste negocio ¢
distinto na Matriz e nas Lojas de Shoppings.

A seguir sera aplicado o modelo de franqueabilidade para verificar o que mais
dificulta e/ou facilita a franqueabilidade da Jeriva, mais especificamente das lojas em
shoppings centers. Para tanto, em um primeiro momento sera abordo o tema clientes, seguido

do ambiente interno e finalizando com o ambiente externo.
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4.4 Os Clientes e a franqueabilidade

Na analise de formatagdo de canais de distribuicdo e também de franqueabilidade o
quesito cliente € o passo inicial. Em primeiro lugar € preciso conhecer quem eles sdo. Nota-se
que os frequentadores das lojas de shoppings sdo geralmente familias ou colegas de trabalho
os quais fazem refei¢des fora do lar com relativa freqiiéncia.

Como mostra a Tabela 3, praticamente a metade dos clientes frequenta a Jeriva com a
familia, enquanto os colegas de trabalham somam 22% do total dos clientes. Apesar das
distingdes especificas entre as lojas de shopping, os numeros apresentados permitem uma

compreensao mais apurada de quem sdo os clientes da empresa.

Tabela 3 - Companhia com que os clientes vio ao Jeriva FLM

: ; Valor
= Valor Valor S
Companhia p Relativo
- fosoiue . BRBIND . Acinadedo

Com a Familia 193 49% 49%

Colega de Trabalho 86 22% 71%

Sozinho 42 11% 81%

Amigos 42 11% 92%

Outros 29 7% 99%

Reunido de Negocio 2 1% 100%
Total 394 100%

Fonte: Outubro de 2001, fornecido pela empresa

Sabendo que o perfil dos frequentadores ¢ em sua grande maioria familia ou colegas
de trabalho, ¢ interessante compreender o motivo de levam os mesmos a freqiientarem a
Jeriva. De acordo com a Tabela 4, a qualidade e variedade da empresa assumem a ponta na
preferéncia.

Como o conceito de lojas de shopping se trata em sua grande parte de bens de

experiéncia, ou seja, aqueles que podem ser avaliados somente apos o consumo, a
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manifesta¢do de que estes dois itens s@o bem visiveis aos olhos dos clientes € um sinal de que
a estratégia de verticalizagdo como argumento de manutencdo da qualidade esta surtindo

efeitos.

Tabela 4 Motivos que levam os clientes a freqiientarem a Jeriva FLM

' : ' : : Valor
: Valor Valor 4
Motivo 2 Relativo. |

Qualidade 238 30% 30%
Variedade 153 19% 49%
Localizacao 128 16% 65%
Preco 99 12% 78%
Atendimento 92 12% 89%
Conforto 41 5% 94%
Costume 27 3% 98%
Outros 19 2% 100%
Total 797 100%

Fonte: Outubro de 2001, fornecido pela empresa

Sumarizando o perfil dos clientes, nota-se que estes sdo freqiientadores constantes,
geralmente andam grupos sociais e procuram substituir adequadamente a refei¢do que ndo ¢
feita no lar, buscando alimentos de qualidade e com variedade. Nesta abordagem fica claro a
configura¢do do negdcio como sendo um restaurante para o dia-a-dia, que propicia um custo
beneficio adequando, dando a possibilidade do cliente freqiientar dias alternados sem, no
entanto, ficar estafado de consumir sempre as mesmas coisas.

Ainda sobre os clientes, a seguir sera aprofundado na maneira com que a empresa esta

conseguindo agrada-los. Assim, enriquecera o primeiro ponto de analise de franqueabilidade.

Satisfagao

Relembrando a composi¢do do mix de produtos das lojas em analise, nota-se que as

refeicoes e caldos sdo responsaveis por aproximadamente 70% das vendas. Enquanto as
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refeigdes sdo servidas no periodo de 11h as 16h, os caldos complementam as opgdes para o
periodo da noite. Ambos sdo produtos oferecidos em buffets, onde os clientes tém livre
escolha, sendo a aparéncia, cheiro, textura, fortes argumentos para a tomada de decisdo de
compra. E neste momento que o cliente vai encerrando a construgdo de suas expectativa
quanto ao produto, podendo, depois do consumo, julgar sua satisfagao.

Apesar das caracteristicas do produto no ponto de venda ser fundamental para
influenciar a compra, a idoneidade da empresa ainda cumpre relevante papel para que os bens
de experiéncia sejam adquiridos. Neste sentido espera-se que as expectativas dos clientes
sejam bastante elevadas por aglutinar a boa aparéncia dos produtos no ponto de venda e a
crenca de os produtos sdo de qualidade porque os insumos sdao da produgdao propria
(influencia da comunicagdo).

Fechando a equagao da satisfagdo € apresentado a Tabela 5. Nota-se que 94% dos
clientes estdo de alguma forma satisfeitos com a Jeriva. No entanto seria interessante buscar
migrar algumas opinides das outras opgdes para a otima, que aglutina 31% das opinides. E na
opgdo Otima que € encontrado os clientes mais satisfeitos e encantados, conseqiientemente

mais fiel a empresa.

Tabela S Satisfacdo do cliente quanto ao buffer da lojas Jeriva FLLM

: Valor
s Valor Valor i
Opiniao > Relativo

Otimo 122 31% 31%

Bom 209 53% 84%

Razoavel 40 10% 94%

Ruim 4 1% 95%

Péssima 3 1% 96%

Nao Consome 15 4% 100%
Total 393 100%

Fonte: Outubro de 2001, fornecido pela empresa



88

Concluindo o item clientes, foi observado que o perfil ¢ de consumidores recorrentes.
porém exigentes. A forte tendéncia de criar altas expectativas na compra do mix de produtos,
que ¢ de experiéncia, exige da empresa grande esforgo para incrementar o percentual de
clientes na maior escala de satisfacao (neste caso 6timo).

Neste ponto € possivel perceber que a alta expectativa que o cliente constroi em
consumir os produtos da empresa acaba gerando uma demanda por maior controle no
comportamento dos membros da cadeia de distribui¢do por parte da empresa.

Tal situagdo direciona os possiveis canais a serem utilizados pela empresa como
aqueles que proporcionam maior controle. Resgatando a apresenta¢do da Figura 3 (p. 50) os
dois canais que mais possibilita controle por parte do lider sao: venda propria e franquia. Esta
situagdo justifica a ndo consideragao dos outros canais para compor o mix de distribuigdo da
empresa em questdao, pelo menos por enquanto.

Quanto a analise de franqueabilidade, é possivel apontar que o perfil de bens de crenga
sugerem fortemente a adogdo do franchising para o negocio. Em rela¢do a satisfagdo do
cliente em si, ¢ importante relembrar que se trata de uma avaliagdo momenténea, sendo que da
soma recorrente de satisfa¢@o o cliente forma sua opinido de qualidade da empresa.

Na satisfagdo € notado que a empresa esta adequando para o franchising, porém niao
em grau tao elevado como o quesito anteriormente avaliado. Para aumentar o grau de
franqueabilidade faz-se necessario repensar alternativas de aumentar a porcentagem de
clientes na maior escala de satisfagdo, indicando que a situagdo esta boa, mas pode melhorar.
Desta maneira € apresentado a Tabela 6, a qual resume as pondera¢des das duas sub-

categorias de clientes e sua avaliagao quanto a franqeabilidade.



Tabela 6 Resumo da Anilise dos Clientes e a Franqueabilidade

Varidveis S >
Dificulta , Facilita
_ o - 1 2 5 6

Satisfagio dos clientes atuais

Grau de credibilidade exigido (bens de

experiénoia de crengas)

Fonte: Q-autor

.
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4.5 Ambiente Interno e a franqueabilidade

O ambiente interno é o segundo passo para se conhecer o potencial de
franqueabilidade da Jeriva. Neste tdpico sera abordada a operagdo do negocio a ser
franqueado, a intengiio de expansdo e fontes de financiamento e por fim o gerenciamento do

negocio.

Operacédo do negécio

Para que a operagio do negodcio acontega é preciso estar amparado por ativos
especificos. Para o mix de produtos comercializado nos pontos de shoppings centers notou-se
que os equipamentos necessarios para transformar insumos em refei¢do estdo disponiveis para
compra no mercado atual. Tratam-se de fornos, fogdes, fritadeiras, geladeiras e congeladores
entre outros equipamentos necessarios em qualquer restaurante, portanto pouco especifico
para o conceito Jeriva.

No entanto, a especificidade dos ativos comega a ganhar forma quando sdo
configuradas no espago, ou seja, no layout. A arquitetura tem uma identidade prépria, que
dificultaria a um futuro franqueado a mudanga repentina de neg6cio sem algumas mudangas
mais profundas.

Outra questdo fundamental para a operacionalizagdo do negocio é o conhecimento
exigido para a transformagdo dos insumos em produtos no ponto de venda. Como a refeigiio é
o que da a principal caracteristica a loja, sua elaboragéo precisa seguir um elevado padrao de
qualidade, que depende tanto dos insumos utilizados, quanto do conhecimento para

transforma-lo.
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No que diz respeito a adequagdo dos atributos desejaveis dos insumos, estes sao
garantidos pela produgao propria. No entanto o conhecimento do profissional transformador ¢
de complexo compartilhamento. O movimento ascendente de refeigSes fora do lar fez
aumentar a demanda por profissionais de cozinha, como chefes, auxiliares, saladeiros. O
resultado € a escassez destes profissionais, que na maioria das vezes ¢ formado pela
experiéncia no negdcio e ndo em cursos ou treinamento acerca do mundo da gastronomia.

No conhecimento especifico é onde esta um dos maiores desestimuladores da
franqueabilidade do negdcio, uma vez que a qualidade final depende fortemente da operagdo
no ponto de venda. Uma das saidas encontradas é elaboragio de refei¢des semi-prontas ou em
porgdes em uma cozinha central de apoio, o que facilitaria a elaboragdo de refeigdes com a
qualidade pretendida.

Paralelo a esta situagdo desestimulante, a exigéncia de supervisdo constante para
monitorar o desperdicio de matérias primas, o visual do bufeet entre outros aspectos de
complexo controle numeérico estimula a adogdo do franchising. Situagdo explicada pela teoria
da agéncia, pois o franqueado possui objetivos semelhantes ao do ﬁ'ahqueador e se espera que
tal preocupagdo resulte e uma visdo ampliada no negocio, dificilmente encontrada no perfil
dos funcionarios.

Sumarizando a operag@o do negécio e sua relagdo com a franqueabilidade, ¢ observado
que os ativos especificos estimulam, principalmente quando se refere o layout da loja, como
pode ser visto em fotos no anexo. O conhecimento especifico é aspecto delicado para a
franqueabilidade, as transformagdes exigidas no ponto de venda assim como a escassez de
profissionais do ramo de restaurantes adicionam restrigdes significativas, desestimulando esta
forma de expansdo. Como item que ameniza as restrigdes, esta o fato de o futuro franqueador
estar regido pelos interesses da teoria da agéncia, fundamental para reduzir custos com

monitoramento de qualidade.
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Desta forma a operagdo do negocio facilita com pouca intensidade a adogdo do

Jfranchising.

Intengdo de expansdo e Fontes de financiamento

A intencdio de expansio e fontes de financiamento sio itens que interferem
significativamente na analise de franqueabilidade. De acordo com relatorios da Jeriva, hoje
estima-se que a empresa estad operando com um endividademento de 20%, ou seja, 20% de
todos os ativos sdo originados de financiamentos de longo prazo. A inteng@o € que este nivel
ndo ultrapasse os 25%, sob risco de aumentar a vulnerabilidade da empresas frente a humores
do mercado.

E interessante ressaltar que atualmente os investimentos caminham em duas linhas
distintas, pois sdao alocados recursos tanto para os pontos de venda quanto para o setor
produtivo, o que acaba limitando a possibilidade de expansdes com indices elevados. Os 5%
que ainda se tolera endividar significa um aporte na empresa de aproximadamente R$ 250 mil
reais.

Paralelo a esta restri¢do de financiamento, existem pressdes quanto a expansio dos
pontos de vendas em shoppings, com indices superiores aos praticados atualmente. Esta
press@o € originada principalmente através da grande procura dos shoppings por operagdes
similares a do Jeriva, resultando em grande quantidade de convites para a instalagdo de novos
pontos de venda, tanto em Goias quanto no Distrito Federal.

E somada a pressio de expansio anteriormente citada o fato de que o aumento dos
pontos de venda inibiria 0 desenvolvimento de operagGes semelhantes. Como existe a
demanda, o risco de que outros estabelecimentos venham a se instalar é eminente,

direcionando a Jerivda para uma situagdo de crescimento que extrapola seu nivel de



endividamento desejado, fazendo com que o franchising seja uma alternativa altamente
recomendavel.

Em resumo, a situagdo apresentada forma um cenario fortemente favoravel para a
franqueabilidade, sendo que os futuros investimentos devem amparar os sistema de apoio para
a expansdo sob forma de franquias, principalmente no gerenciamento do negocio e

fornecimento de insumos, que sera visto mais a seguir.

Gerenciamento do negocio

O conhecimento administrativo dominado pela empresa vem sendo incrementado nos
ultimos anos. Uma das principais conquistas que caminha ao encontro da franqueabilidade foi
a experiéncia adquirida na vendas em shoppings centers.

Este ambiente, vitrine das redes franqueadoras atuais, exige uma administragao
efetiva, focada em detalhes, pois as restrigdes impostas ndo toleram outras saidas. O espago
fisico, por exemplo, € sempre escasso. No caso das cozinhas de restaurante € preciso contar
com um sistema de abastecimento regular.

Saber trabalhar em espagos reduzidos, entendimento deste ambiente competitivo,
amadurecimento das estratégias de vendas, relacionamento com os colaboradores sdo algumas
das experiéncias que continuam sendo vivenciada. Como apontado no referencial teorico, a
experimentagdo deste ambiente varejista € fundamental para credibilizar a futura marca
franqueadora.

No entanto todo este know-how encontra-se na forma tacita. Os fluxos de informagoes
necessarios para modelar passos cirurgicos em busca da efetividade ainda nao sdo utilizados.
Tal situag@o € visivel principalmente no controle das despesas, que sdo obscuras em todas as

instancias da empresa. O conjunto de recursos (software, hardware e principalmente
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humanos) engatinha no monitoramento destas informagbes, o que dificulta o
compartilhamento de informagdes entre os funcionarios, elaboragio de metas e até indices
para remuneragdo variavel compativel com a real situagio financeira.

Quanto ao fluxo de informagdo sobre receitas, esta ¢ mais animadora. O atual
mecanismo permite o monitoramento remoto dos fluxos de vendas, horarios mais
movimentados, controle dos precos pela matriz, entre outras derivagdes advindas do input
vendas.

Sobre o fluxo de produgdo, que precisa estar esquematizado em manuais, em 1999 a
Jeriva elaborou grande parte do projeto de qualidade ISO 9.000. Mesmo nio pleiteando o selo
de qualidade, este processo agregou para a empresa alguma experiéncia em processos de
normatizagoes.

Atualmente estes manuais, que abordam desde a produgio até a comercializagdo de
toda a empresa, estd sendo utilizada aquém das possibilidades. Principalmente na
comercializagdo, que passou por adaptages significativas que ndo foram atualizadas nos
manuais. Somado a isto, falta uma cultura de cobranga de resultados e cumprimento de
processo, que arrefecem o grau de franqueabilidade do negdcio.

A administragdo central, que apoéia todo o funcionamento da empresa, encontra-se
relativamente centralizada na sede em Abadidnia GO. Nesta area de apoio trabalham 10
pessoas, concentradas principalmente nas areas financeira / contabil, recursos humanos e
monitoramento da produgdo. Nota-se também que a mesma ndo esta apta nas circunstancias
atuais a mediar um crescimento grande no final da cadeia, que s@o os pontos de vendas.

A auséncia de uma area que esteja ligada ao marketing, compreendendo o movimento
do mercado, cobrando resultados, participando na elaboragio de campanhas promocionais,
elaboragdo de novos produtos, monitorando satisfagdo dos clientes cria uma lacuna na

possibilidade de franqueamento da empresa. No entanto, desde que a analise de
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franqueabilidade dé sinais animadores, ¢ possivel sanar tal situa¢o recorrendo a escritorios de
consultoria especializados nesta area.

Resumindo o gerenciamento do negocio e a franqueabilidade da Jeriva, observou-se
que a experiéncia no varejo de shoppings, o fluxo de informag¢des de vendas e suas deriva¢Ges
e a manualizag3o ora existente em virtude da tentativa de pleitear a ISO 9.000 sd@o fatores que
facilitam a adogdo do sistema de franchising.

Por outro lado é preciso rever algumas praticas do gerenciamento, incrementado o
fluxo de informagdes de retaguarda, atualizando os manuais da ISO e aumentando a
capacidade da administragio central de apoiar o funcionamento das possiveis franquias,
principalmente no que se refere a area de marketing, que é uma area ndo existe atualmente na
empresa.

Conciliando os pros e contras do gerenciamento do negécio, a anilise feita € que a
situagdo atual é medianamente favoravel a adogdo do franchising como forma de expanséo.

Neste topico se encerra a analise do ambiente interno e a Tabela 7 apresenta a

avaliagdo feita desta categoria quanto a sua franqueabilidade.

Tabela 7 Resumo da Anilise do Ambiente Interno e a Franqueabilidade

Variaveis m<#:; Fzﬂa
1 2 3 4 5 6
Operacéo do negécio
Fontes de financiamento
Gerenciamento do negécio
Ambiente Poitico

Fonte: O autor

A seguir sera dado continuidade abordando aspectos externos e sua influéncia quanto a

franqueabilidade.



96

4.6 Ambiente Externo e a franqueabilidade

No ambiente interno sera abordado em um primeiro momento o0s principais
concorrentes da empresa, seguido pela abordagem da situagio atual do mercado no ramo que
a Jeriva atua, finalizando com o comentarios dos fornecedores, aqui entrando mais no aspecto

de como o acesso aos insumos é flexivel para incentivar o franchising.

Concorrentes

O conceito de negocio que a Jeriva adota em seus pontos de venda de shoppings
centers ainda é inédito na regido de Goias e Brasilia. Como explanado na teoria, existe uma
relagdo interessante entre os pioneiros e as vantagens conquistadas frente aos concorrentes,
pois a marca pioneira no negocio possui uma maior chance de modelar o comportamento do
consumidor, ocupar os melhores pontos imobiliarios e conseqiientemente aumentar as vendas
e o lucro.

Sob a perspectiva do fraqueado como cliente do futuro franqueador, todas as redes que
operam no sistema de franchising sdo concorrentes da Jeriva, pois o investidor pode optar por
qualquer rede para abrir o negocio. No ramo especifico de alimentag@o é possivel encontrar
pelo menos 86 redes, com investimentos de variam de R$ 5 mil a R$ 975 mil e prazo médio
de retorno de 27 meses (Guia do Franchising, 2003).

Em se tratando dos clientes finais e o ramo especifico do franchising foi possivel
identificar duas redes que operam com sistemas muito semelhantes com a Jeriva, porém sem
ainda atuar em shopping centers na sua é4rea de influéncia: trata-se da rede Agua Doce

Cachagaria e Restaurante S3o Paulo I, cujas caracteristicas sdo citadas a seguir.



Agua Doce Cachacaria

Numero de lojas: 72 - Ano de Fundacgao: 1990

Conceito do negécio: Agua Doce Cachagcaria possui um cardapio com mais de 600 opgoes,
entre as quais 150 coquetéis com vinho e cachaca natural, além de cervejas, vodkas, whiskys
e uma enorme variedade de sucos naturais, e 150 tipos de batidas de frutas naturais. Nas
opcdes de pratos predomina a cozinha mineira, e também varias por¢cdes da culinaria
regional brasileira e diversos tipos de petiscos.

Investimento: de R$ 140 mil a 505 }hil ; Tempo de ret'orinio: 24 a 36 meses

Area de atuacdo: SP, MG, DF, MS, MT, AL, PR, SC, RS.

Restaurante Sao Paulo |

Nuamero de lojas: 28 - Ano de Fundacgao: 1992

Conceito do negécio: Comida tipica da fazenda

Investimento: R$ 255 mil

Tempo de re;c;rno: 24 méSes

Area de atuagdo: SP
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Aditado a estas caracteristicas, as outras redes de alimentagdo também podem ser

consideradas concorrentes, pois existe a possibilidade do cliente substituir sua refeigdo por um

lanche rapido, alias, esta probabilidade tem se mostrado consistente, como sera abordado na

avaliagao do mercado.

Em resumo, o fato da Jeriva ser pioneira na sua area de atuagao sugere um grande
incentivo para a franqueabilidade do negocio. No entanto, as opgdes disponiveis atualmente

no mercado podem ser uma ameagca significativa para a franqueabilidade. De maneira geral os

concorrentes incentivam moderadamente a adogao do sistema de franchising.
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Mercado

O mercado de alimenta¢do / restaurantes esta sofrendo algumas mudangas estruturais
atualmente. O primeiro grande movimento que apontou uma tendéncia irreversivel foi o
incremento da inser¢do das mulheres no mercado de trabalho, fazendo com que as refei¢des
fora do lar se tornassem mais periodicos ou que as que sdo feitas no lar se tornassem mais
praticas. Exemplo deste movimento € o crescimento expressivo do mercado de produtos
prontos congelados.

Outra situagdo de grande interferéncia no consumo de alimentos fora do domicilio € a
rendimento do trabalhador. Espera-se que o este consumo aumente na medida que a renda
também aumente, ao passo que 0s gastos proporcionais com alimentagdo no domicilio entre
em queda. No entanto € observado que a renda média mensal do trabalhador sofreu uma
queda acumulada de aproximadamente 5% nos Gltimos 15 meses (fev./2003 — abr./2004). O

Grafico 3 apresenta a evolugdo deste rendimento.
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Grifico 3 Rendimento médio real do trabalho principal, recebido por més
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Departamento de Emprego e Rendimento, Pesquisa Mensal de
Emprego out. 2001-abr.2004.

A conseqiiéncia na queda do rendimento nos restaurantes ¢ visivel. Dados do FGV
apontam que vem ocorrendo uma substitui¢do dos gastos com restaurante e aumento dos
gastos com bares e lanchonetes. Segundo Maricato (2004) o aumento nos bares se deu porque
muitos clientes que frequentavam restaurantes fugiram para bares multifuncionais, onde ha
opgao de petiscar, ouvir musica ou dangar, pagando uma tnica conta, um (nico manobrista,
um unico taxi ou uma unica viagem de carro.

Segundo o relatério do POF / FGV (2003) o aumento do grupo Alimentagao ( de 25,12
para 27,48), a primeira vista, se contrapde a conhecida lei empirica de que a proporgao das
despesas com alimentagdo decresce a medida que a sociedade se desenvolve. A interpreta¢ao
que se pode fazer é de que o aumento da participagdo do grupo Alimentagao nas despesas
familiares tem caracteristicas conjunturais e tende a ser revertido nos proximos anos com a

melhoria do desempenho da economia. Nesta logica, espera-se que o sub-grupo restaurantes
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aumente sua participagdo no orgamento familiar paralelo a melhoria do desempenho da

economia. O Grafico 4 detalha a variagao desta participagao.

Grifico 4 Comparacio do orcamento familiar (1999/2000 e 2001/2002)
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Fonte: FGV, Pesquisa do Orcamento Familiar — POF (2003)

Quando se aprofunda na compreensdo dos gastos fora do domicilio € possivel notar
que o almogo e jantar sdo as contas deste sub-grupo onde a familia brasileira mais gasta seus
rendimentos. Segundo dados do IBGE (2003) a familia brasileira tem uma despesa media
mensal de R$ 30,56 com almogo e jantar fora do domicilio, o que equivale a R$ 8 44 por
pessoal mensalmente.

No caso da Jeriva, por estar localizada em shoppings centers, acredita-se que a analise
precisa ser direcionada para uma classe social mais elevada, onde os nimeros referente a estes
gastos ficam mais animadores para investimento.

Especificamente em Goias, estado que a empresa possui maiores investimentos, 0s
gastos com alimentagdo fora do lar estdao abaixo da média nacional, sendo que as familias com
rendimento mensal maior que R$ 4.000 despendem R$ 63,07 por més em almogo e jantar,

equivalente a R$ 17,42 por pessoa / més. A Tabela 8 detalha estas informagdes.
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Tabela 8 Detalhamento dos gastos com alimentacéiio fora do lar no Brasil e em Goias

Total Mais de R$ 4.600
Brasil Goids Brasil Goiés

R$ | EmR. EmR. RS

i, Remes ¥ e o, Rsmés Més | D.  Rumés ReMB| D Rwmes Mes

- - pc. - ) pc* | Aim." p-c. Alim.* p.c.**

:‘mi‘;’“ forado . o5e 7344 2020 | 2059% 4683 1369 | 37,05% 24554 6690 | 3383% 15429 4262

Almogo e jantar 1005% 3056 844 | 741% 1685 493 | 1963% 13000 3545 | 13.83% 6307 17,42
Café, leite, café/ leite

e chocolate 0,43% 1,91 0,36 0,28% 0,64 0,19 | 0,51% 3,38 0,92 0.36% 164 045

ss:'lg’a“;zg“ . 244% 742 205 | 287% 653 191 | 303% 2008 547 | 362% 1651 456

Refigerantes @ icae 231% 708 184 | 281% 638 187 | 271% 1796 489 | 432% 1970 544

Lanches 381% 1150 320 | 254% 578 169 | 594% 3937 1073 | 691% 3151 871

Cervejas, chopes e
Carvejas. criopes 334% 1016 281 | 326% 742 217 | 338% 2240 610 | 370% 1687 466
Outras 168% 511 141 | 143% 325 095 | 186% 1233 336 | 1,08% 493 1736

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de Indices de Pregos, Pesquisa de Orgamentos

Familiares 2002-2003
ern refag&o aas gastos com alimertagao
** Rendimento médio mensal per capita

Almejando uma comparagdo entre alimentagdo fora do lar e outros gastos, observa-se

que os brasileiros gastam em média mais com ‘telefone fixo e mével’ e ‘recreagdo e outros’

do que com almogo e jantar. Como ¢é esperado, esta situagdo se reverte com o aumento do

rendimento mensal, creditando a hip6tese de melhora no segmento com o desenvolvimento da

economia. O Grafico 5 aprofunda na comparagdo entre as contas de despesas dos brasileiros.
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Grifico 5 Comparacio das despesas monetirias e nio monetirias médias mensal da
familia brasileira
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagao de Indices de Pregos, Pesquisa de Or¢amentos
Familiares 2002-2003.

Apbés serem abordados aspectos mais quantificaveis das caracteristicas deste
segmento, a analise segue para situagdes envolvendo alimentagdo e saiide. A busca por uma
vida mais saudavel tem sido uma constante nos dias atuais, refletindo diretamente na maneira
com que as pessoas estdo se alimentando. O crescimento do segmento diet / light vem sendo
expressivo nos ultimos anos, e conceitos de negocios que seguem esta tendéncia tem
alcangado bons resultados.

Recentemente o simbolo maior do franchising e do fast-food, McDonald’s, sofreu
grande impacto em sua imagem apos sofrer processos ligados a sua contribuigdo para o
aumento da obesidade da populagdo americana. Segundo Cohen (2004) as empresas que
comercializam alimentos, antes de tudo comercializam credibilidade e situagdes que
deteriorem a imagem sdo mais devastadoras do que as crises normais, como as financeiras.

Sendo assim, a reinvencgdo das redes de fast-food precisa estar alinhada com a busca

de alimentos mais saudaveis. Atualmente no franchising a rede Giraffa’s apresentou
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crescimento anual de mais de 30%, transformando seu mix de sanduiches ricos em calorias,
por pratos rapidos com arroz, feijdio e came grelhada. Segundo Coronato (2004) esta
transformagdo também permite maior competitividade com os restaurantes por quilo, que tem
ganhado a preferéncia dos consumidores modemos.

Este é um dos pontos que mais incentivam o crescimento rapido da Jeriva. Pois
atualmente esta empresa esta conseguindo conquistar a confianga dos consumidores e oferecer
alimentos saudaveis, principalmente com o argumento de alimentos com garantia de origem.
Soma-se a isto conquistas na certificagio de alguns produtos como organicos, a exemplo da
producido de hortaligas, creditada pelo Instituto Bio Dinamico (IBD).

Finalizando a analise do mercado, é notado um cenario bastante incentivador para o
crescimento da empresa. A alimentagdo fora do lar parece ser uma tendéncia de dificil
reversdo, principalmente com e expectativa de aumento dos rendimentos mensais dos
trabalhadores. Quanto a qualidade dos alimentos, a busca por produtos mais saudaveis
também é um forte aliado para a Jeriva, que utiliza argumentos fortes nesta linha. Desta

maneira o0 mercado sugere fortemente a adogdo do sistema de franquias.

Fornecedores

Para as empresas que buscam um crescimento rapido em um espago de tempo
reduzido a preocupagio com a regularidade da qualidade dos insumos deve estar na pauta do
dia. E neste momento que os fornecedores ocupam lugar de destaque.

Tomando como base as lojas e seus produtos finais, foi feito um desdobramento para

ver qual a possibilidade dos fornecedores tolerarem aumento na demanda. E possivel notar
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que muitos dos insumos estratégicos para os produtos finais sdo fornecidos pela propria

Jeriva, em sua estratégia de integragdo vertical.

O Quadro 11 mostra que as principais restrigoes no aumento da demanda se trata de
insumos produzidos pela Jeriva, justamente aqueles trabalhados como essenciais para o

diferencial competitivo do negocio.

Quadro 11 Produtos finais, matérias-prima necessarias para sua produgio e seus

fornecedores

Fomecedores

Toleréncia ao
aumento de
demanda

Quem s&o?

Matéria Prima

Comentérios

Quais s8o0?

Produtos
Finais e
itens de

apoio

Pouca

Jeriva

Essencial para o
diferencial do
negécio

Carnes de suinos e
embutidos

Muita

Frigorificos

Um dos itens que
mais pesa no custo
final da refei¢do

Came bovina

Jeriva: razoavel
Frigorificos: muita

Jeriva e
frigorificos

A jeriva produz
frangos caipiras em
consonancia com a

cuttura local.
Essencial parao
diferencial do
negécio

Came de frango

Muita

Peixarias

Fécil acesso nos
atacadistas, porém
com disponibilidade

sazonal.

Pescados

Pouca

Jeriva

Essencial para o
diferencial do
negécio, sujeito a
sazonalidade
climdtica.

Hortalicas e legumes

Muita

Atacadistas

Facil acesso nos
atacadistas

Leguminosas (arroz,
feijao, milho...)

Razoavel

Jeriva

Produzidos na
cozinha central e
estratégico para a
franqueabilidade

Pratos prontos

Muita

Jeriva

Além de oferecido
nos buffets, os
doces e sobremesas
podem ser adquiro
nas lojas. Essencial
para o diferencial do
negécio

Doces e sobremesa

Muita

Atacadista

Facil acesso nos
atacadistas

Oleos e gorduras

Refei¢do e
caldos

Continua
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Continuacdao
Fornecedores Matéria Prima Produtos
Tolerancia ao Finais e
aumento de Quem s&o? Comentérios Quais s&o? itens de
demanda apoio
) - Facil acesso nos »
Mun? , Atacadistas Ctneadictos Refrigerante B
. . Facil acesso nos .
Mmtar | . Atacadistas atacadistas Sucos Bebidas
: . Facil acesso nos .
Muntg - Atacadistas stacadistas AIcooIICfs )
Uma das saidas
Razoavel Jeriva para a baixa venda = Coxinha
no periodo da tarde
Uma das safdas
Razoavel Jeriva para a baixa venda - Empadéo
no periodo da tarde Salgados
Inovacdes de
: - salgados que _
Razoavel Jeriva gl = . Outros salgados
elaborado -
Muita Atacadistas De maneira geral as | Copos e pratos
z - embalagens estao e arianannt & i
Muita Atacadistas com a identidade . P | Embalagens
. sacolas
- visual pouco B T E———
Muita Atacadistas definida Outras embalagens

Fonte: O autor

Para o atual mix de produtos, parece ser fundamental atuar mais enfaticamente na

idéia de cozinha industrial ou centralizada, com capacidade para abastecer as lojas com

produtos semi-prontos, reduzindo a complexidade na operagao no ponto de venda.

Aditado a esta exigéncia a centralizag@o auxilia no ganho na redugdo de custos, pois

aumenta o poder de negociacdo com outros fornecedores, permitindo também concentrar os

melhores talentos da cozinha em um Gnico local.

Por fim, o item fornecedor se mostrou medianamente favoravel ao franchising,

principalmente por algumas restrigdes de fornecimento de insumos estratégico produzidos e

processados pela Jeriva. Desta maneira € preciso alguns investimentos no setor produtivo para

amenizar os gargalos de fornecimento.

Almejando apresentar um resumo desta categoria de analise, € apresentado a Tabela 9.

Em seguida sera feito uma avaliag@o geral da franqueabilidade no estudo de caso, bem como

prognosticos em consonancia com este tema.
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Tabela 9 Resumo da Anglise do Ambiente Externo ¢ a Franqueabilidade

&

i

i .
Mereado g ; :

Fomecedor
Ambiente Politico | ® |

"~ Foute: O amior
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Diagnéstico de franqueabilidade

Na descri¢gio acerca dos grupos de variaveis que interferem na franqueabilidade do
estudo de caso, foi observado que algumas incentivam em maior ou menor grau a
franqueabilidade do empreendimento.

Visando resumir todas estas informagGes, bem como propiciar uma visualizagdo
comparativa entre todos os grupos é apresentado o Quadro 12. A escala de 1 a 6 foi adotada
para desestimular o diagnostico neutro, pois desta maneira ndo € possivel posicionar a
variavel no ponto do meio. Neste sentido, a interpretagio propiciada ¢ que a variivel ou mais

dificulta, ou mais facilita a franqueabilidade.

Quadro 12 Resultado da franqueabilidade da Jeriva

Varidveis Dificutta Faciita
1 2 3 4 5 6

g Satisfacao dos clientes atuais
[ ) ) 3 ” X -
% Grau de credibilidade exigido (bens de

experiéncia de crengas)
g Operacéo do negécio
O
e
E \
g Fontes de financiamento
2 , .
5 Gerenciamento do negécio

Concorrentes
E |
(]
5 Mercado
2
<
-é Fomecedor

Ambiente Politico

Média Geral

Fonte: o autor
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O grupo Clientes apresentou um estimulo razoavel de franqueabilidade, como descrito
anteriormente o sub-item ‘satisfagdo’ precisa ser incrementado para aumentar o grau de
franqueabilidade. No item ‘grau de credibilidade exigido’, este sugere a franqueabilidade em
grau maximo, entendendo que uma marca franqueada € uma marca com crédito, o que facilita
a tomada de decis@o na hora da compra por parte do cliente.

Quanto ao grupo ‘Ambiente Interno’, este é o que conjuntamente mais desestimula
ado¢do do franchising. A operagdo do negocio no ponto de venda exige conhecimento
especifico por parte dos colaboradores da cozinha, que atualmente é um conhecimento tacito
na empresa e ndo trabalhado de maneira sistematica, visando compartilha-lo e incrementa-lo.

No entanto as fontes de financiamento sugerem a franqueabilidade em grau maximo,
pois foi identificado que existe uma pressdo para a abertura de novas lojas, tanto por parte dos
convites recebidos de shoppings centers, quanto por parte do mercado, pois existe a
possibilidade de perder espago para concorrentes caso o numero de lojas ndo seja
incrementado.

No caso do gerenciamento do negocio, seu posicionamento no ponto 3 foi devido a
inconstancia do fluxo de informagdes da retaguarda, que por ora ndo apresenta possibilidades
de ser compartilhado com os colaboradores e também de despertar interpretagdes mais
especificas, principalmente sobre o real custos dos produtos e o resultado financeiro efetivo
da loja. O que ameniza tal situagdo é o funcionamento remoto do controle das vendas, cuja
tecnologia permite acesso a esta informagdo por parte da administragdo central em qualquer
lugar do mundo, desde que o ponto de venda esteja conectado a rede mundial de
computadores.

Relativo ao grupo ‘Ambiente Externo’, conjuntamente ele sugere uma razoavel
franqueabilidade. A escassez de concorrentes com o atual conceito da Jerivd na area de

atuagdo estimula o aumento dos pontos de vendas, aliado também ao pioneirismo na regido
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que traz vantagens por permitir modelar o comportamento dos consumidores, ocupar os
melhores pontos e conseqiientemente aumentar as vendas e o lucro. No entanto, o fato de
existirem duas redes formatadas de franquias com conceitos semelhantes arrefece o grau de
franqueabilidade, pois a flexibilidade de abertura de lojas em areas geograficas dispersas €
uma caracteristica deste modelo de distribuigdo que ndo pode ser negado.

No sub-item mercado foi observado que atualmente os indicadores de renda estdo
aquém para estimular investimentos em restaurante. Porém a expectativa de reversao desta
tendéncia, aliada a mudancgas sociais significativas fazem com que o conceito da Jeriva seja
muito bem aceito pelo publico, por permitir uma refei¢ao saudavel para o cotidiano.

No que se refere aos fornecedores, este foi um dos sub-itens que mais desestimulara a
franqueabilidade. A razdo é que muitos dos insumos estratégicos para o diferencial
competitivo do negocio sdo de produgdo propria e de pouco tolerdncia ao incremento da
demanda, uma possibilidade inerente ao sistema de franchising.

Por fim, sub-item ‘ambiente politico’ encerra a analise. Atualmente, o incentivo
governamental para adog¢do do sistema tributario simples € um grande estimula a
franqueabilidade, pois € possivel operar com uma tributacao justa, desde que a empresa fature
até R$ 1.200 mil anualmente. No entanto, burocracias inerentes a legislagdo trabalhista
impoem restricdes a abertura de qualquer negocio, o que acaba contribuindo para o
desestimulo do sistema de distribuigao analisado.

Resumindo a analise de franqueabilidade, a média das alternativas foi 4, ou seja, as
variaveis mais estimulam do que desestimula a adogdo do franchising. E importante ressaltar
que ndo foi utilizada ponderagdo e que existem mudangas possiveis de serem feitas pela

empresa, e que permitam incrementar esta tendéncia, situacao que sera tratado a seguir.
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4.7 Prognéstico e consideragdes para a franqueabilidade

De acordo com o diagnostico anterior, foi identificado que em alguns pontos a Jeriva
pode estimular sua franqueabilidade com a mudanga de algumas praticas. Este cenario atual
remete a empresa a duas situaghes: uma vez que o franchising é mais estimulado do que
desestimulado, pleitear de imediato o passo seguinte, ou seja a resposta para a pergunta ‘como
franquear? .

A segunda alternativa que se desenha é direcionar as atengGes para algumas mudangas
internas, que podem melhorar o funcionamento atual da empresa ao mesmo tempo em que
incrementa a franqueabilidade. Desta maneira, parece ser mais logico seguir a segunda
alternativa, pois assim estaria diversificando o risco, contemplando duas formas de
distribuigdo (franchising e lojas proprias).

No Quadro 13 é feito um prognostico das macro-agdes a serem implementadas pela
Jeriva, visando contribuir para a melhoria do sistema atual e incentivo a0 mesmo tempo em

que incentiva o franchising.

Quadro 13 Resumo das a¢des para o incremento da gestio atual e incentivo da
franqueabilidade

Agdo Detalhamento

Descrever as fungdes e responsabilidade dos proprietarios

Organizar gestao familiar funcionarios da em _

Aprofundar na questao da
producdo

Aprofundar nos detalhes de producdo, bem como nas altemativas
para reduzir a complexidade da transformacéo no ponto de venda.

Incentivar uma gestdo por
resultados

Utilizar as informacdes de vendas e de resultado do negocio para

acompanhar resuliados operacionais em parceria com 0s
colaboradores.

Fommatar cursos para 0s

Diagnosticar necessidades de treinamento, bem como formatar
cursos para incrementar a formacao dos atuais e futuros

pontos de venda colaboradores
Formatar um plano de Realizar um plano de marketing visando diversificar as vendas
marketing especifico durante do dia.

Iniciar a formatagdo da
franquia

Recorrer a consultorias para iniciar o processo de formatagéo da
franquia, bem como aumentar a navegabitidade pelas entranhas
burocraticas do franhcising.

Fonte: o autor
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Quadro 14 Cronograma das a¢des para o incremento da gestio atual e incentivo da franqueabilidade

Cronograma

i 2004 2005 2006

3° trim. 4° trim. 1° trim. 2° trim. 3° trim. 40° trim 1° trim. 2° trim.

Organizar gestao familiar X ) 4

Aprofundar na questéo da %
producéo

Incentivar uma gestao por " - \p Ao
resultados X | e X X X 'e

Formatar cursos para os i ¢
pontos de venda : .

Formatar um plano de 4 . i
marketing especifico o '

Iniciar a formatagdo da | | \ v
franquia \ X X X

Abertura da primeira ; e
franquia ‘ '
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Apos a finalizagdo do trabalho, conclui-se que a metodologia utilizada esteve
coerente com os objetivos da pesquisa. A etapa descritiva contemplada no plano
metodolégico cumpriu papel fundamental para o éxito da mesma, os referenciais
tedricos sobre franchising e alimentagdo mostraram-se adequados, 0 que permitiu uma
maior concentrag@o no estudo de caso.

No resgate tedrico acerca das empresas familiares, foi observado que geralmente
o inicio de toda empresa esta no nucleo familiar. Paralelo ao éxito de um dado negocio
as relagdes familiares vdo ficando complexas, sendo necessario trabalhar esta questdes
de maneira a evitar o impacto negativo na efetividade do negdcio. Sobre este tema, as
ferramentas que visam identificar os publicos da empresa familiar mostraram-se
adequadas para tal fung¢do, sendo comprovada no estudo de caso.

Direcionando a discuss3o para os canais de distribuigdo, foi observado que o
cliente tem ganhado destaque na defini¢do dos canais de distribuigdo que a empresa
deve adotar. Paralelo a isto é fundamental observar aspectos internos e externos a
organizagdo. Viu-se também que cada canal ¢é resultado da cobertura, custo e controle
que o lider da cadeia deseja ter.

O franchising é um dos canais de distribui¢gdo mais recorrentes no varejo. Uma
de suas vantagens é a possibilidade de expansdo com investimentos relativamente
baixos, compartilhando os riscos com o franqueado. No ramo alimenticio, as teorias da
agencia e restrigdes foram as que mais explicaram o motivo que tem levado as
organizagdes deste setor a adotarem este sistema de distribuigao.

Resgatando os motivos da franqueabilidade na alimentag#o, foi possivel elaborar

um modelo que oriente a analise da franqueabilidade em um dado negbcio. Para isto foi
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confeccionado uma matriz que contempla tanto analise do cliente, quanto do ambiente
interno e externo a organizagio que pretende adotar o sistema de franchising.

Para tanto, recorreu-se a uma escala de seis opgbes com dois extremos para
avaliar cada item, de acordo com o seu potencial de estimular ou desestimular o
franchising. O modelo mostrou-se adequando para o estudo de caso que se sucedeu.

No estudo de caso foi aplicado 0 modelo elaborado. Notou-se que a organizagio
recebeu na média nota 4, indicando um maior estimulo & adog¢do do franchising do que
desestimulo. Verificou-se também a possibilidade da organizagido estudada incrementar
este grau de franqueabilidade, aliado a melhorias da gestdo atual com agdes
apresentadas no progndstico.

Por fim, respondendo a indagacdo que orientou o trabalho, foi verificado que
houve é&xito para respondé-la. Com o trabalho foi possivel analisar o grau de
franqueabilidade de uma empresa que atua no ramo de alimentagdo atuando
predominantemente sob gestdo familia. Além disto, supera as expectativas iniciais a
partir do momento que parece ser possivel utilizar o modelo aqui elaborado para outras
formas de empreendimentos que buscam o franchising como forma de manter-se

competitivas ao longo do tempo.
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5.1 LimitagOes e recomendagdes para pesquisas futuras

Recomenda-se para futuras pesquisas o aprofundamento das questdes ligadas ao
comportamento do consumidor e aos produtos alimenticios, explorando mais as
caracteristicas e impacto dos bens de crenca e experiéncia na gestdo das organizagdes.

Além disto, é fundamental para a melhoria da qualidade de futuros trabalhos
sobre franchising, estatisticas confidveis sobre este setor. Foi observado que existem
consideraveis contradi¢des sobre os numeros do franchising. Qualquer trabalho que
venha a elucidar tais questdes vai ser de muita utilidade.

Quanto ao modelo elaborado, viu-se que 0 mesmo nfio encontra ponderagoes nos
graus de anilise. Neste sentido € interessante uma interpretacio cautelosa para cada
organizacdo analisada, pois é possivel que as caracteristicas que as envolvem
apresentem-se de maneira ndo linear.

E interessante também verificar a validade do modelo, utilizando organizacdes
que utilizam o franchising e observando se os itens de anilise realmente estdo
concentrados na parte direita da matriz, ou seja, se esta hipotese realmente se confirma.

Finalmente recomenda-se maiores estudos sobre a caracteristica do setor
alimenticio no Brasil, uma vez que grande parte deste corpo literario ¢ de origem

estrangeira.



Anexos

Foto 1 Visio frontal do layout da loja Jeriva Goiania Shopping, no periodo do almogo
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