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1. INTRODUÇÃO

o estudo a seguir disserta sobre o tema de franchising, mais especificamente sobre as

tendências, idéias e soluções inovadoras desenvolvidas neste ramo em resposta à rápida

globalização do mercado. "Franchising é um método para a distribuição de produtos

e/ou serviços que depende, basicamente, da capacidade de se reproduzir, em locais

diferentes, um mesmo "conceito de negócio" ... Num relacionamento de franquia, há

normalmente duas partes: de um lado, o franqueador (o dono da marca e do sistema e

quem concede a franquia) e, de outro lado, o franqueado (aquele que implanta a loja, o

restaurante, a assistência técnica ou o que seja que o franqueador o autorize a instalar,

operar e adrninistrarj.?'

A escolha deste tema se deve em parte ao conhecimento profissional e afinidade da

autora com o ramo de franchising, devido ao fato de ter trabalhado 5 anos na empresa

franqueadora de lojas de alimentação da família. Mais importante ainda, sentiu-se a

necessidade de buscar informações úteis e interessantes que pudessem ser

compartilhados com a comunidade de franchising aqui no Brasil. O franchising já tem

grande força nos EUA, Canadá e Brasil, e há uma forte tendência de expansão.

o objetivo desta dissertação é de pesquisar tendências, idéias e soluções inovadoras nas

diversas áreas de franchising, organizá-las de maneira lógica, e apresentá-las de forma

que outras pessoas possam aproveitar estes resultados em suas próprias organizações.

O estudo abrange seis principais áreas. Na primeira, são apresentada as estratégias de

marketing que envolve tópicos como co-branding, pontos de venda não tradicionais,

expansão, associação e parcerias, e novos produtos. A área que envolve financiamento

é comentada em seguida. Na terceira área de estudo, são relatadas informações sobre a

influência da tecnologia neste ramo, seja na automação de equipamentos, na facilidade e

1 Guia de Oportunidades em Franchising - 1997, Editora Cherto, São Paulo, SP, 1997, p.4
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rapidez que traz, seja nas escolhas enfrentadas na implantação. Comunicação é a quarta

área a ser estudada, a qual tem sido muito influenciada pela Internet e intranet, porém há

outras ferramentas sendo utilizadas para melhorar a troca de informações. Na quinta

área, são vistas algumas estratégias de recursos humanos. E por último, é relatada a

importância de liderança, especialmente neste momento complexo da globalização.

Esta dissertação é apresentada para satisfazer o curriculum do curso de mestrado MBA

Executivo da Escola de Administração de Empresas do Estado de São Paulo da

Fundação Getúlio Vargas. A pesquisa realizada é exploratória e o estudo é dividido em

duas partes A primeira parte é uma revisão bibliográfica sobre o tema, principalmente a

partir de 1995, por disponibilidade do sistema Pro-Quest, CD ROM's da Folha de São

Paulo e a Internet. A segunda parte envolve uma pesquisa de campo com nove

entrevistas sobre a percepção dos franqueadores e executivos especialistas em

franchising a respeito das grandes áreas acima descritas. As informações colhidas nas

entrevistas serão analisadas, individualmente, como ilustração da bibliografia pesquisada,

sem o intuito de elaborar estudos de casos técnico-científicos formais.

Pressuposto básico da dissertação:

Com o crescente processo de globalização, gerando uma concorrência mais acirrada,

é imperativo que os franqueadores criem estratégias inovadoras a fim de

sobreviverem neste novo meio ambiente.

"Globalização e franchising andam de mãos dadas. Até porque o mundo está cada vez

menor, graças à Internet e à velocidade de comunicação. Os hábitos e necessidades, que

variavam muito de continente, para continente tendem a se tornar cada vez mais

semelhantes.I" O fenômeno da globalização está cada vez mais abrangente e sua

influência mais aparente nas vidas das empresas e das pessoas.

O Brasil não é exceção. A abertura do país, que se iniciou sob o governo de Fernando

Collor de Melo, deu espaço para a globalização modificar o mercado brasileiro

2 CHERTO, Marcelo. A globalização não começou ontem, O Estado de São Pau/o, 18/08/98, FN p.7
4
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aumentando concorrência nos seus vários aspectos: preços de pontos comerciais,

pessoal, fornecedores, informação, conhecimento, acesso a recursos financeiros locais e

internacionais, além de outros mais.

"Com o Presidente Fernando Henrique (Cardoso) que decidiu estimular a criação de

empregos, é chegado o momento daqueles que atuam no mercado brasileiro de

Franchising tomarem as atitudes necessárias para demonstrar ao Presidente e a seus

assessores diretos a importância das franquias como geradoras de postos de trabalho

perenes. O Sistema é um dos mais eficazes mecanismos de modernização de micro e

pequenas empresas, na medida em que propicia aos donos de pequenos negócios

franqueados o acesso a conhecimentos, relacionamentos e tecnologias que só estão ao

alcance de grandes corporações. Além disso, as franquias têm constituído uma saída

concreta para as "vítimas" do downsizing, do rightsizing e da reengenharia da vida, a

quem abrem novas perspectivas e proporcionam novas alternativas de carreira num país

onde pode até faltar emprego, mas dificilmentefaltará trabalho para quem for eficiente e

contar com o apoio de uma estrutura forte. Hoje, mais do que nunca, há, no Governo

Federal, gente com a mente arejada e visão capaz de perceber que o Franchising tem

tudo para ser uma das alavancas do Real, um verdadeiro passaporte para o futuro.,,3

As empresas que buscam crescimento estão seguindo novas estratégias para competirem

neste novo meio ambiente globalizado de hoje. A seguir, serão apresentadas idéias,

inovações e tendências do mercado de franchising.

3 CHERTO, Marcelo. De volta para o futuro, Jornal do Franchising, No. 25, Abril de 1998, p.2
5
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2. ESTRATÉGIAS DE MARKETING

2.1. EXPANSÃO

o conceito de franchising tem sido um dos principais instrumentos modernos para a

expansão de negócios, especialmente para micro e pequenas empresas, a grande maioria

das quais está em pleno crescimento, tomando-se hoje médias e grandes empresas. De

acordo com Terrian Barnes da Associação Internacional de Franchising, "Franquias

representam um em cada 12 negócios nos Estados Unidos, e 40% das vendas de

varejo. ,,4 A ABF, Associação Brasileira de Franchising, estima que mais de 20010 das

vendas de varejo são realizadas por redes de franquias.5 O Instituto Brasileiro de

Franchising (IBF) indica que 24% das vendas de serviços e produtos totais de varejo no

Brasil são feitas através de franquias, atrás somente dos Estados Unidos com 40010 e da

Inglaterra, com 32%. A pesquisa divulgada pelo IBF no inicio de 1996 mostrou que o

Brasil ocupa o 30. lugar no ranking mundial em número de empresas franqueadoras,

atrás apenas dos Estados Unidos e Canadá." Estes números estão em franco

crescimento nos Estados Unidos, Canadá e Brasil que lideram em negócios de

franchising, que também estão sendo introduzidos em outros países que estão adotando

o franchising como forma de expansão.

Muitos dos estudos sobre crescimento de empresas têm assumido implicitamente que o

crescimento destas depende da expansão de ativos da empresa. Por exemplo, se uma

empresa expandir o número de pontos de venda no seu sistema de distribuição de varejo,

é implicitamente reconhecido que ela constrói ou compra mais pontos de venda.

Pensava-se, no passado;' que uma empresa ficasse limitada pela velocidade com que

pudesse expandir sua capacidade gerencial. Esta restrição é válida porque há uma

li WILKISON, David. Family ofbrands, Marketing News, March 3, 1997, caderno especial
5 Entrevista com Roamoaldo Destro, Diretor Executivo da ABF, em São Paulo,14/07/98
6 Guia de Oportunidades em Franchising - 1997, Editora Cherto, São Paulo, SP, 1997, p.4
7 PENROSE, E. T. The Theory ofthe Growth ofthe Girm. New York: Wiley, 1959

6
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relação entre o tamanho do ativo e a intensidade de monitoramento exigida por uma

empresa. Porém, uma pesquisa mais recente sugere que as empresas podem ultrapassar

estas restrições gerenciais pelo uso de formas de organizações contratuais, como o

franchising. Uma pesquisa feita pelo Scott Shane indica que estas formas diminuem

tanto o moral hazard como a seleção adversa, a um custo menor de monitoramento que

o incorrido quando são utilizados os pontos de venda varejista da própria empresa.

Reduzindo a taxa com que os custos de monitoramento aumentam durante o

crescimento, o franchising poderá permitir que as empresas a cresçam mais rapidamente.

Uma vez que crescimento rápido é necessário para se chegar a um tamanho em que os

custos da nova empresa são competitivos com os de empresas já estabelecidas, o

franchising poderá aumentar a probabilidade de que estas empresas sobrevivarn.' No

Brasil, somente 3% de empresas franqueadas não chegam a completar dois anos.

apresentando um contraste dramático em relação à outros tipos de empresas que têm
970% de morte prematura.

A essência do franchising é o sucesso da multiplicação de um negócio de um mercado

geográfico a outros mercados (Caves e Murphy 197610
, Rubin 197811

). De fato,

franchising é muitas vezes uma tática chave para buscar objetivos de expansão territorial

e mensurar crescimento de vendas (Justis e Judd 198612
, Martin 198813

; Nevin, Hunt e

Ruekert 198014
; Oxenfeldt e Kelly 1968-6915

, Stephenson e House 197116
) em mercados

8 SHANE, Scott. Hybrid Organizational Arrangements and Their Implications for Firm Growth and
Survival: A Study ofNew Franchisors, Academy ofManagement Journal, 1996, voI. 39, No. 1, p. 216-
217
9 Entrevista com Romoaldo Destro, Diretor Executivo da ABF, em São Paulo, 14/08/98.
Io CAVES, R E. and W. F. Murphy (1984). Franchising: Firms, Markets, and Intangible Assets,
Sou/hem Economic Joumal 42, p. 572-586.
II RUEIN, P. H. (1973), The Expansion ofFirms, JoumaJ of Political Economy 81, p.936-949.
12 JUSTIS, R. T. and R Judd (1986), Master Franchising: A New Look; Journal ofSmalJ Business
Management, July, p. 16-21
13 MARTIN, RE. (1988), Franchising and Risk Management, American Economic Review 78, p. 954-
968
14 NEVIN, J. R, S.D. Hunt, and R. W. Ruekert (1980), Impact ofFair Practice Laws on a Franchise
Channel of Dístribution, MSU Business Topics (Summer), p. 27-37
15 OXENFELDT, A R, and A Kelly (1968-1969), Will Successful Franchise Systems Ultimately
Become Wholly-Owned Chains?, Journal of Retailing 44 (4), p.60-83
16 S1EPHENSON, P.R and R.G. House (1971), A Perspective on Franchising, Business Horizons
August, 35-42
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2.1.1. Características de Expansão

Através da parceria franqueador-franqueado, uma empresa franqueadora tem acesso ao

capital e outros recursos de seus franqueados (Carney e Gedajlovic 199119, Gilman

19902°, Stephenson e House 1971). Assim, franchising é uma tática para aumentar as

habilidades de expansão geográfica da empresa franqueadora."

As vezes há incentivos para expandir a rede no exterior, já no início de sua criação.

Vários teóricos (Caves e Murphy 1976, Oxenfeldt e Kelly 1968-69, Stephenson e House

1971) indicam. que expansão rápida e larga é muitas vezes necessária para atingir uma

escala mínima necessária para fazer com que certas formas de propaganda sejam de

custo-efetivo, para conseguir poder de barganha com fornecedores e fazer uso de várias

outras vantagens econômicas."

Em um estudo realizado sobre a expansão geográfica entre 105 franqueadores, se

encontrou que o alcance de expansão é associado com o tamanho do franqueador. Os

franqueadores buscam expansão multinacional enquanto expansão doméstica nacional,

diferentemente dos franqueadores que focam a expansão regional.i'

Esta mesma pesquisa sugere que larga expansão (widespreead expansion) é necessária

porque as oportunidades de mercado são transitórias. Se um franqueador esperar para

entrar num mercado geográfico, os concorrentes podem se apropriar das vantagens de

serem os primeiros no mercado, por exemplo, pegando os melhores pontos comerciais,

1- PORTER, M.E. (1980). Competitive Strategy. New York: Free Press (1985), Competitive Advantage,
New York: Free Press
18 JULIAN, Scott D. e Gary 1. Castrogiovanni. Franchisor Geographic Expansion. Journal ofSmall
Business Management, April 1995, p. I
19 CARNEY, M., and E. Gedajlovic, Vertical Integration in Franchise Systems: Agency Theory and
Resource Explanations, Strategic Management Jouma/12, p. 607-629
20 GILMAN, A L. Competitive Growth with Franchising, Chain Store Executive (January), p.160
21 JULIAN, Scott D. e Gary 1. Castrogiovanni. Franchisor Geographic Expansion. Journal of Small
Business Management, Apri11995, p. 1
22 Idem, p. 2-3
23 JULIAN, Scott D. e Gary 1. Castrogiovanni. Franchisor Geographic Expansion. Journal ofSma/l
Business Management, April 1995, p. 9-10
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estabelecendo reputação local, imitando práticas com sucesso provado deste

franqueador em outros mercados geográficos, e saturando o mercado locaL Estas

vantagens competitivas poderiam efetivamente proibir a expansão futura do

franqueador naquele mercado geográfico.

Se não for capaz de efetivamente gerenciar o processo de expansão, o franqueador

talvez não consiga as vantagens de ser o primeiro. Por exemplo, talvez este selecione

locais inferiores e obtenha má reputação como resultado de sua própria incompetência.24

2.1.2. Importância desta Estratégia

Franchising é uma estratégia de crescimento que está se tomando mais competitiva a

cada dia. As empresas franqueadoras estão buscando cada vez mais formas inovadoras

para aumentar as receitas de seus franqueados. É uma estratégia lógica, uma vez que a

receita do franqueador aumenta com a dos seus franqueados. As empresas

franqueadoras, procurando se comunicar melhor com seus franqueados, ajuda a superar

receitas anteriores e facilita suas atividades financeiras e administrativas, auxiliando-os a

tirar maior proveito de suas instalações e oferecer formas de reverter alterações sazonais

de receita. 25

"Acreditamos firmemente que (a lucratividade do franqueado) é o fundamento do nosso

sucesso. Se fizermos com que os nossos licenciados sejam lucrativos, eles também nos

farão lucrativos. E está funcionando muito bem." Este foi um comentário de Don

Landry, presidente da Choice Hotels, maior franqueador de hotéis do mundo, em

199626

24 O Mercado Norte-Americano de Franquias, Jornal do Franchtsing, Editora Cherto, vol, 3, Número
18, Setembro 1997, p. 6-7.
25 MAYNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation 's Business, Jan. 1996, p.41
26 JOHNSON, Ben. Landry Makes His Mark At Choice, National Real Estate Investor", Sep. 1996, p.
34
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2.2. DIREÇÕES DE CRESCIMENTO

2.2.1. Nacional

2.2.1.1. Franchising Direto

Esta estratégia é uma das mais simples, e a mais utilizada para expansão nacional. O

franqueador procura operadores para abrir outros pontos de venda.

2.2.1.2. Fusões com Outras Empresas em Nível Nacional

Outra tendência importante nos EUA é o "crescente número de fusões e aquisições entre

franquias." li

De acordo com Marcelo Cherto, uma das tendências para o mercado brasileiro de

franquias, ao longo dos próximos anos, será a de "fusões e incorporações de empresas

franqueadoras por outras empresas, já franqueadoras ou não, do mesmo segmento, ou

de outro ramo de atividade. ,,28

2.2.1.3. Franqueado Master em Território Nacional

Outra forma de expansão, atraente para franqueados com bom aporte de capital e

bastante ambição é a de adquirir direitos de desenvolver áreas e acordos de master

franquias. Estes acordos permitem rápido desenvolvimento do conceito de negócio em

I ' 'fi 29uma amp a area geogra rca.

Quando Jeff Rogers assumiu o cargo de CEO da Pizza Inn com o desafio de dar uma

"virada" na empresa, uma das primeiras coisas que fez foi buscar desenvolvedores de

áreas para emprestar capital adicional e supervisão, e se desfez de 170 lojas, quase de

um dia para o outro. Neste sistema, a Pizza Inn concede grandes territórios exclusivos

27 O Mercado Norte-Americano de Franquias, Jornal do Franchising, Editora Cherto, vol. 3, Número
18, Setembro 1997, p. 6-7.
28 Idem
29 LAURIE, Crystal A Multiplying Your Success, Franchising World, March/Apr, 1995, p.20
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para empresários com sólida base financeira, que sub-franquiam a operação para outros

ou abrem lojas eles mesmos. Eles precisam abrir um número de lojas pré-combinado,

dentro de um tempo limite estipulado. Ficam com metade das taxas de franquia de

royalties gerados pelas unidades em seu território. Assim, estão conseguindo chegar a

áreas periféricas dos mercados existentes. Significa entrar em áreas rurais que outras

redes maiores não entrariam provavelmente.30

2.2.1.4. Tendência de Migração para Cidades do Interior do País e Subúrbios

"A General Nutrition Company Franchising (GNC Franchising), empresa franqueadora

norte-americana, declarou recentemente ter identificado uma grande oportunidade para

expandir suas operações, na medida em que conseguiu vislumbrar uma tendência

crescente os americanos estão cada vez mais retornando ao interior. Uma das

explicações para essa tendência é a maior preocupação com a qualidade de vida, motivo

pelo qual estão fugindo da loucura das grandes metrópoles e vendo das pequenas

cidades uma boa opção para se estabelecerem. Com base nesses dados, a GNC

Franchising identificou mais de 800 mercados de pequeno e médio porte espalhados

pelos EUA, os quais já fazem parte de um agressivo plano de expansão da sua rede para
.. - ,,31os próximos ) anos.

2.2.2. Internacional

Há vários beneficios de um programa de expansão internacional, especialmente para

empresas americanas: consumidores norte-americanos visitando países estrangeiros

reconhecem as mesmas empresas que operam em seu país, o que toma mais provável

que façam negócios com estas mesmas empresas quando retomarem de viagem - de

uma certa forma, validando a marca 32

Na medida em que o sistema de franquia cresce e se toma mais forte e estável, como

30 MEHEGAN, Sean. Picking Up the Slices, Restaurant Business, Feb.l0, 1996, p. 45
31 De volta para o interior, Jornal do Franchising & Networking, Ano 4 No. 27, Junho de 1998, p.2
32 ZEIDMAN, Philip. What's Good for the Goose, Franchising World, Nov./Dec 1997 p. 39.
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resultado da expansão internacional, os franqueadores se beneficiam junto com o

franqueado."

Para o presidente da PostNet, Steve Greenbaum, "O mercado internacional é critico

para o crescimento e sucesso do nosso negócio"34

A seguir, serão analisadas o visão de Maynard (1995) sobre as razões que levam o

franqueado a ingressar no mercado internacional. Geralmente, os fatores que levam as

empresas norte americanas a procurarem oportunidades internacionais são as mesmas

que impulsionam a expansão internacional de franquias. Estes fatores incluem maior

conscientização de mercados globais, relaxamento de barreiras de importação e

exportação, saturação de alguns mercados domésticos, aumento na prosperidade e

demanda por bens de consumo em outros regiões internacionais, e a crescente facilidade

para fazer negócios internacionais, pela melhoria dos sistemas de comunicação e

transporte. Os franqueadores também estão se beneficiando da crescente

conscientização de franchising como conceito em países onde era desconhecido há

poucos anos.

2.2.2.1. Principais Formas de Entrada no Mercado Estrangeiro

Há três formas principais de entrar em outros mercados internacionais:

1. Franchising direto, em que o franqueador procura diretamente operadores de

franquias nos outros países. Requer maior envolvimento do franqueador , mas

permite a este maior controle sobre a operação estrangeira.

2. Fusões com outras empresas, o que normalmente resulta na formação de uma

terceira empresa de propriedade das duas primeiras que opera numa determinada

região. Este tipo de associação é mais complexo que outros, em termos de impostos

e questões financeiras, mas pode apresentar outros tipos de vantagens, dependendo

do acordo.

33 Idem
34 REYNOLDS, Gary. Voices ofExperience, Franchising Wor/d, Mar/Apri11997, p. 20
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3. Encontrar e treinar um master franqueado, dentre pessoas que tipicamente possuem

sólidos conhecimentos financeiros, e que conhecem as leis e mercados locais. Este

compra os direitos de desenvolver unidades dentro de uma área ou país. Uma vez

obtido sucesso em uma área, é comum lhe serem oferecidas outras áreas. Por

exemplo, o franqueado Daíry Queen de Hong Kong e China obteve permissão para

abrir lojas na Índia. Esta é uma das formas maís populares porque requer um custo

mínimo do franqueador e menos envolvimento direto. O master franqueado tem

conhecimento local e supervisiona as sub-franquias.

Outra estratégia é buscar um franqueador de seus país que atua em outro para que este

desenvolva o mercado estrangeiro. Um exemplo deste tipo de franquia é a Italian Oven,

Inc. que se associou à franquia Sizzíer, com experiência de sucesso na Austrália O

acordo entre as duas empresas americanas fica sujeito às leis norte-americanas, e é uma

vantagem importante caso haja alguma disputa entre as duas empresas

Várias tentativas mal sucedidas de franquias americanas em outros países se atribuem à

falta de pesquisa, especialmente de hábitos locais."

2.2.2.2. Compra de Outras Redes Similares

Ken Ross, vice-presidente internacional da Sir Speedy, que procurava master

franqueadores para a Europa, diz que mudou de tática ao comprar uma empresa

franqueadora do mesmo ramo, já estabelecida com maís de 100 unidades na Europa,

presente há mais de 25 anos. Para ele, foi um dos passos internacionais mais inteligentes

e arriscados. "A vantagem ... é que você encurta a curva de desenvolvimento

dramaticamente". diz Ross. 36

2.2.3. Franqueadores Vendem Lojas Próprias

"Vender unidades próprias à franqueados. Essa nova tendência na área do franchising

tem despertado o interesse de quem pretende comprar uma franquia, mas não quer

35 MAYNARD, Roberta. Why Franchisors Look Abroad, Nation 's Business, Oct. 1995, p. 65
36 REYNOLDS, Gary. Voices ofExperience, Franchising World, Mar/April1997, p. 25-26
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perder tempo com a construção de um novo ponto comercial. Para o franqueado, a

vantagem em adquirir uma loja pronta está na previsão de sucesso - ou não - do

empreendimento. Para o franqueador, significa a ampliação de sua rede 'Quando uma

unidade própria é vendida, o master franqueado pode investir o capital em um novo

ponto que garantirá a expansão da marca', explica Romoaldo Destro, diretor-executivo

da ABF (Associação Brasileira de Franchising'ü.?"

"A Dunkin' Donuts, por exemplo, oferece a seus funcionários um programa de venda de

unidades próprias da empresa, em forma de franquias. Para o presidente da marca no

Brasil, Gerson Keila, isso acontece a partir da compra de novos pontos pelo

franqueado r, já pensando em uma futura revenda aos seus funcionários. 'Em alguns

casos, financiamos a compra do ponto. Em outros, a transferência é feita por

arrendamento', afirma Keila.,,38

2.2.4. Franqueados com Unidades Múltiplas da Mesma Marca

Outra estratégia de expansão é a de encorajar a multiplicação de unidades de um único

franqueado.

Um dos elementos mais importantes na abertura de mais unidades é evitar esquecer ou

b ' . I 39so recarregar o seu negOCIOatua neste processo.

2.2.4.1. Três Traços em Comum

Independentemente de possuir duas lojas ou duzentas, os franqueados de sucesso com

unidades múltiplas apresentam pelo menos três traços em comum: determinação, energia

e visão40. Estes três fatores estão relacionados às caracteristicas de um líder, descritas

mais a frente.

37 SILVA, Adriana S. Franqueadores 'liquidam' lojas próprias, Folha de São Paulo, 17/05/98, Tudo
p.2
38 Idem
39 LAURIE, Crystal A. Multiplying Your Success, Franchising World, March/Apr. 1995, p.26.
40 Seeing Multiple, Franchising World, March/Apr. 1995, p.24.
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2.2.4.2. o Conceito

o conceito de desenvolvimento de conceitos múltiplos exige menos envolvimento do

franqueado r. É muito mais facil abrir mais lojas, depois da primeira. "O tempo de pré-

inauguração ... se reduz muito;' diz John Jones, presidente da empresa franqueadora

Deck the Walls. "Os processo geral de expansão é menos exigente para nós, e é por

isso que oferecemos taxas de franquias reduzidas em reconhecimento disso".41

Há várias formas de crescimento para a indústria de franquias. A estratégia mais comum

é de franqueados com múltiplas unidades, que compram mais do que uma unidade do

mesmo conceito de franquia. A vantagem desta estratégia é que permite ao franqueado

maior controle sobre as operações e estrutura de custo para que o negócio atual não se

expanda muito rápido e sem controle. 42

O setor de alimentação tem apresentado os maiores sucessos com este conceito, pois

permite criar uma infra-estrutura similar ao do franqueador. Ao colocar pessoal

qualificado para gerenciar o negócio, o franqueado tem maior liberdade de abrir outras

unidades. A indústria de restaurantes exige menos experiência técnica que outros tipos

de negócios e também tem se expandido muito através de métodos de distribuição

alternativos como quiosques e mini lojas".

Empresas americanas estão sendo chamados pelo mercado internacional para se

expandirem no exterior. Em nível nacional, as empresas franqueadoras estão se

colocando umas dentro das outras. Lojas pequenas em locais não tradicionais, mas

altamente rentáveis, como aeroportos, universidades e hospitais, também se proliferam.44

2.2.4.3. Caso Snelling

De acordo com Brian Daily, vice-presidente senior de desenvolvimento de franquias da

41 Multi-Unit Franchisees- And the Franchisors Who Love Them, Franchising World, March/Apr.
1995, p.20-22.
42 LAURIE, Crystal A, Multiplying Your Success, Franchising World, March/Apr. 1995, p.20.
43 Idem, p.23.
44 WHI1TEMORE, Meg. New Directions In Franchising, Nation 's Business, Jan. 1995, p. 45-45.
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Snelling Personnel Services, os "franqueados de unidades múltiplas permite que

atinjamos melhor participação de mercado contra nossos concorrentes."

''Nosso risco é reduzido porque já sabemos que estamos lidando com uma pessoa que já

hi ,. d ,~5tem sucesso e tem um stonco comprova o.

2.3. PONTOS DE VENDA NÃo TRADICIONAIS

2.3.1. Definição

Um ponto de venda não tradicional se constitui quando um franqueado aluga espaço

dentre de outros estabelecimentos, como estádios, hospitais, correios, supermercados,

faculdades, aeroportos, e outros. As vezes isto significa reduzir o número de itens no

cardápio e operar num espaço menor do que o tradicional. Como co-branding, é uma

forma de colocar a marca em novos lugares a um custo menor. A procura destes pontos

está se tomando mais acirrada por causa da concorrência forte, o que significa menos

espaços disponíveis e um aumento no custo do espaço.

2.3.1.1. Vantagens

Os beneficios de abrir uma franquia num ponto não tradicional são simples: o

franqueado pode aproveitar o trânsito de consumidores já existentes, e o custo de

construir e operar um ponto destes é normalmente menor do que em um local separado.

Os líderes de fast-food nos Estados Unidos vêem esta estratégia de como uma das mais

importantes.

Várias franquias estão disputando espaço nas lojas de conveniência e postos de

gasolina."

45 Multi-Unit Franchisees - And the Franchisors Who Love Them, Franchising Wor/d, March/Apr.
1995, p.20.
46 MAYNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation 's Business, Jan, 1996, p.41-42.
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2.3.1.2. Exemplos

2.3.1.2.1. út 'Orbits

Ed Anderson, presidente da Lil'Orbits, franqueadora de um conceito de rosquinhas, diz

"Muitos dos nossos operadores estão vendo que shopping centers e flea markets tem

grande potencial monetário, em se tratando de vender mini-donuts" 47

2.3.1.2.2. Pizza Inn

A Pizza Inn também se instalou em pontos não tradicionais, abrindo 25 lojas (1996)

dentro das lojas de conveniência da Costal Mart. E os planos são de abrir mais deste

tipo de loja."

Além destes, um outro tipo de loja, denominada "delco" tdelivery'carryout kiosksi, ou

seja, lojas de entrega/para VIagem, também fazem parte do maior crescimento da

empresa.

A Pizza Inn reconhece os riscos associados à. sua loja dentro da loja de conveniência: é

dificil de controlar qualidade e gera menos receita. Há também o risco de tirar vendas

de lojas vizinhas, mas até aí. está gerando bons resultados para a empresa.

2.4. ASSOCIAÇÃO DE MARCAS RELACIONADAS

2.4.1. Vantagens

Alguns franqueadores e franqueados estão descobrindo que oferecer conceitos de

franquia relacionados é uma oportunidade de vender mais produtos e serviços para a

mesma base consumidora ... reduzindo assim custos e marketing, enquanto constrói a

lealdade do consumidor.

Há um número de clientes finito em qualquer um mercado. A maioria das empresas não

47 CULTICE, Curtic K. Donuts to Dollars, Business America, May 1997, p. 39-40.
48 MEHEGAN, Sean. Picking Up the Slices, Restaurant Business, Feb.l0, 1996, p. 34.
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consegue capturar todos os clientes no mercado, porque não sabe como fazê-lo.

Aqueles que sabem, precisam vender mais para os mesmo clientes, se quiserem

continuar a somar lucros para sua empresa.

Ainda mais, é dez vezes mais dificil encontrar um consumidor novo que vender algo

para um consumidor existente. É mais lucrativo encontrar um consumidor que

comprará de você dez vezes do que encontrar dez consumidores. Portanto, venda

repetitiva é o segredo de sucesso na maioria das empresas.

Esta filosofia de marketing tem encorajado empresas de franquia a oferecerem conceitos

múltiplos aos seus franqueados, para que os franqueados possam vender produtos e

serviços repetitivamente, e de custo-efetivo, à mesma base consumidora.

Á. medida que os mercados mudam e as empresas concorrentes proliferam, diminuindo

assim a lealdade do consumidor, o método de franchising de conceito múltiplo se tomará

de importância significativa nos próximos anos. É uma forma de criar lealdade a marcas,

lealdade do consumidor. É uma forma de vender mais, por menos.

2.4.2. Confiança

"Confiança é a maior parte da batalha para ganhar consumidores. Se os consumidores

gostarem de você, e se sentirem confortáveis com você, eles comprarão de você uma

vez depois da outra, contanto que precisem de seus serviços. Então, procuramos

oportunidades que permitam aos nossos franqueados vender mais serviços aos seus

consumidores.", explica Robert Tunrnire, CEO do Dwyer GrOUp.49

2.4.3. Franqueado com Marcas Múltiplas no Mesmo Local

2.4.3.1. Definição

Uma outra forma de expansão é a de acordos de conceitos múltiplos, em que o

49 HAYES Ph.D., John P. Multi-Concept Franchising Sharpens Competitive Edge, Franchising World,
March/Apr. 1995, p.54-56.
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franqueado é dono de várias unidades de franquias que têm conceitos compatíveis. Este

sistema oferece vantagens tanto para o franqueador como para o franqueado. O

franqueado r se beneficia por ter franqueados estabelecidos desenvolvendo conceitos

complementares. Estes franqueados já caminharam muito na curva de aprendizagem, e

têm também capital e experiência. O franqueado se beneficia da diversidade e do

posicionamento de necessidades dos consumidores, permitindo assim maior penetração

do mercado em indústrias diferentes'?

"O co-branding ocorre quando duas ou mais empresas franqueadoras concordam em

colocar ambas as lojas e respectivas marcas no mesmo local para que cada ponto de

venda consiga servir uma gama maior de necessidades de seus clientes. Dois

franqueados de marcas diferentes ou um mesmo franqueado com duas franquias

diferentes compartilham espaço e as duas marcas fortes trazem mais clientes do que uma

loja sozinha traria. Este arranjo permite melhor aproveitamento de metragem para o

franqueado, ajuda a reter clientes oferecendo-lhes uma maior variedade de produtos,

além de atrair novos clientes para os quais podem realizar vendas cruzadas."

2.4.3.2. Vantagens

"O multibranding aumenta o trafego de consumidores e reduz os custos de locação",

diz Bill Grirnm, diretor de vendas nacionais e franchising da rede de sorvetes Baskin-

Robbins, que começou a abrir lojas de 12-48 metros quadrados dentro de lojas de

conveniência, ao lado de outras famosas empresas de alimentação. 52

2.4.3.3. Caso Java CotTee

No caso do Brice Group, o problema não era encontrar consumidores, mas como atraí-

los de forma repetitiva, afastando-os da concorrência.

50 LAURIE, Crystal A, Multiplying Your Success, Franchising World, March/Apr, 1995, p.22.
51 MAYNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation 's Business, Jan. 1996, p.4I.
52 DUNKIN, Amy, Franchising: A Recipie For Your Second Career?, Business Week, March 4, 1996,
p.129.
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"Ao procurar outros produtos que seriam interessantes para os nossos consumidores

que amam o nosso frozen yogurt, descobrimos café gourmet" explica James Amos Jr.,

CEO do Brice Group. "Os dados demográficos do mercado de café gourmet se

sobrepõe aos do mercado de frozen yogurt, então de repente, nos encontramos no

negócio de café gourmet. O café vende melhor nos meses de inverno e o frozen yogurt

vende melhor no verão, então os produtos se complementam. ,,53

O Brice Group formou uma aliança com a Superior Coffee and Foods, uma divisão da

Sara Lee Corporation, para formar uma nova "especulação" comercial: Java Coast Fine

Coffees. "Criamos um programa atrativo para licenciar Java Coast para os nossos

franqueados ICBIY," diz Amos., "e eles conseguiram aumentar suas vendas nos seus

negócios Além disso, há várias maneiras de usar frozen yogurt no café, então o Java

Coast nos deu algo novo para oferecer à nossa base de consumidores. 5-'

Após a introdução do café na rede, o grupo desenvolveu lanchonetes de sanduíches,

chamadas de Boxies, que também oferecem café da marca Java Coast e frozen yogurt da

marca ICBIY. Este tipo de negócio é composto de módulos que se podem colocar ou

retirar da loja, como for preciso. Assim, ao invés de comprar uma unidade de uma praça

de alimentação, o franqueado pode comprar uma praça inteira e operá-la sob um teto só.

Este conceito permite maior flexibilidade de longevidade do negócio. Amos, do Brice

Group, explica "O conceito dá ao franqueado a oportunidade de continuar a atualizar o

negócio sem gastar dinheiro reformando toda a unidade. Mais importante, dá ao

franqueado a oportunidade de sempre oferecer produtos que os consumidores querem

comprar."

Este conceito de unidades múltiplos também ajuda o franqueado r a atrair melhores

talentos que, por fim, ajudam o franqueado. 55

53 HAYES Ph.D., John P. Multi-Concept Franchising Sharpens Competitive Edge, Franchising Wor/d,
March/Apr. 1995, p.56-57
54 Idem, p.56
55 HAYES Ph.D., John P. Multi-Concept Franchising Sharpens Competitive Edge, Franchising Wor/d,
March/Apr. 1995, p.57
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2.4.3.4. Caso Tunmire

Tunrnire, da Dwyer .Group explica que "nossos consumidores são os nossos

franqueados, e se os nossos franqueados querem expandir os seus negócios, queremos

que expandam conosco, e não com outros. Oferecer conceitos múltiplos é uma maneira

de nós continuarmos a vender em mais para os mesmos consumidores, e para nossos

consumidores vender mais para os consumidores deles. É bom para nós dois."S6

2.4.4. Franqueados com Marcas Diferentes se Associando em Locais

Diferentes

2.4.4.1. Caso Tim McCormack com Service Master e Furníture Medic

Esta estratégia de aproveitar vários serviços correlacionados é adotada também por

franqueados.

rim McCormack adquiriu uma franquia da Service-Master Residential/Commercial

Services que vende serviços de limpeza, restauração de desastres e faxina. Satisfeito

com os resultados, aproveitou seu banco de clientes e comprou a franquia Fumiture

Medic, da mesma empresa franqueadora. McCormack aproveita os contatos das duas

empresas para oferecer serviços complementares aos clientes que podem somar

beneficios das duas empresas, como por exemplo, ganhar milhagem na American

Airlines. O telefone 1-800 central indica aos consumidores os vários serviços oferecidos

de todas as redes e a:central distribui folhetos das empresas coligadas. ''Estamos todos

atrás do mesmo consumidor. Por que não trabalhar juntos?" pergunta McCormack. 57

56 Idem
57 STEINBERG, CaroL The Spin-off Advantage, Success, March 1997, p. 70-73
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2.4.5. Redes Grandes Coordenando Franqueados de Marcas

Diferentes em Locais Diferentes

2.4.5.1. Caso Dwyer

Oferecer serviços múltiplos representa uma vantagem competitiva para os franqueados

do Grupo Dwyer. "Se você nos chamar para limpar tapetes", continua Tunrnire, "e você

gostar do trabalho que fizemos, aí lhe falamos que podemos transformar a sua banheira

emjacuzzi, e teremos uma boa chance de pegar o serviço."

"E se você ficar sabendo que também temos serviços de limpar dutos de ar, e outro

franqueado do nosso sistema está no ramo de encanamentos, e ainda outro está no

negócio de imposto de renda (o Dwyer Group é dona da General Business Services e

EK \Villiams) você provavelmente nos ligará quando precisar de alguma serviço em

casa ou no escritório! Isso reduz a quantidade de tempo que os nossos franqueados

precisam usar procurando novos consumidores. E lhe dá mais tempo para se

concentrarem no crescimento de seus negócios.T"

2.4.5.2. Caso Choice Hotels

A empresa Choice Hotels International, liderada pelo presidente Greg Averbuch,

franquia as marcas Choice, MainStay Suites, Sleep Inn, Choice Picks Food Court e K-

Minus Banquet System, todos relacionados à indústria de serviços de hospedagem.

Averbuch está construindo um hotel MainStay ao lado de um Sleep Inn, e acredita que,

ainda que destinados a públicos um pouco diferentes, um hotel poderá absorver o

excesso do outro quando necessário. Mais importante ainda é o fato de que todas as

marcas sob o mesmo guarda-chuva podem se beneficiar de acordos com fornecedor.

Por exemplo, todos os franqueados destas marcas têm descontos negociados com a

AT&T. Propaganda em mídia eletrônica veiculando o nome Choice beneficia todos do

58 HAYES Ph.D., John P. Multi-Concept Franchising Sharpens Competitive Edge, Franchising
World, March/Apr. 1995, p.56
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grupo. 59

o grupo Choice, que engloba as marcas Cornfort, Quality, Econo Lodge, Clarion,

Rodeway, Sleep e MainStay, está sempre inovando. Recentemente criou inovações em

sistemas de custos mais baixos e de melhor otimização do tempo, como a praça de

alimentação Choice Picks e um sistema de banquete K-Minus que têm tido muito

sucesso entre os franqueados por serem tão eficientes. 60

2.4.5.3. CasoHFS IDe.

A empresa HFS Inc. franquia várias marcas no setor de viagens e estadia, como Century

21, Avis Rent-a-Car e Ramada Inn. Isso significa que uma pessoa de mudança poderá

precisar de todos os serviços da HFS Inc. e usá-los sob nomes diferentes, sem saber que

são da mesma empresa franqueadora. A empresa procura oportunidades de negócios

que caibam estrategicamente com seus outros negócios. De acordo com John

Snodgrass, presidente da HFS, "(Eles) tem comprado várias empresas diferentes, e este

ano estão focando na interação destas empresas. Os consumidores fazem o mesmo."

Isso permite a coordenação dos vários departamentos de Marketing das várias empresas

com maior eficiência. Por exemplo, juntar aquele consumidor que faz viagens de final

de semana com uma lista de carros ociosos da Avis. Mesmo mantendo a identidade

própria de cada empresa, A HSF tem conseguido reduzir custos em consolidando

sistemas de reservas e outros trabalhos duplicados"

2.4.6. Novas Redes

Há várias franqueadoras estabelecidas que estão lançando novas redes de franquias.

Estes franqueadores têm a vantagem pelo seu conhecimento gerencial, pessoal

experiente e verbas de marketing generosos. 62

59 STEINBERG, Carol. The Spín-off Advantage, Success, March 1997, p. 70-72
60 JOHNSON, Ben. Landry Makes His Mark at Choice, National Real Estate Investor, September 1996,
p. 34
61 WILKISON, David Family ofbrands, Marketing News, March 3, 1997
62 STEINBERG, Carol. The Spin-off Advantage, Success, March 1997, p. 70
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2.4.6.1. Caso Jakson Hewitt

Para as empresas que oferecem produtos e serviços sazonais, pode ser um desafio atrair.
operadores com visão de crescimento como o franqueador de lojas de serviço de

imposto de renda, Jakson Hewitt, Inc., reconhece. 100% de seus serviços são

contratados num período de 4 meses. Para oferecer a seus franqueados maiores

oportunidades de faturamento, especialmente durante todo o ano, ele desenvolveu

algumas estratégias chaves: Primeiro, fez um acordo com a WaI-mart, que permitiu com

que seus franqueados abrissem escritórios em lojas WaI-mart, que poderiam ser um

arranjo temporário ou permanente. A empresa pretende estar presente em 2000 pontos

Wal-mart até o ano 2000, dando muitas oportunidades para os franqueados. De acordo

com Thomas Czaplicki, o vice-presidente de diversificação desta franquia, "O

estabelecimento de relações sólidas com uma empresa de varejo nacional é uma boa

maneira de expandir" Segundo desenvolveu-se uma franquia de serviços

complementares, chamada Copy, Pack & Ship, em que os franqueados podem comprar e

operar lado a lado com a franquia Jackson Hewitt. Os gerentes são treinados para

operar ambas as franquias. Esta nova franquia tem aumentado a receita de alguns

franqueados de 50 a 100% no primeiro ano. 63

2.4.7. Empresas não Franqueadas Associadas à Empresas
Franqueadas

As empresas franqueadoras estão tendo que fazer mudanças para manter-se

competitivas. Uma das formas é aliar-se a empresas grandes não franqueadas para se

aproveitarem da participação de mercado e reconhecimento de marca.

2.4.7.1. Caso White Castle

A Churchs Chicken e a White Castle System Inc. formaram uma parcena para o

desenvolvimento, nos Estados Unidos, de 30 restaurantes, tendo as duas marcas. O

acordo de franquia faz do White Castle System, Inc. um franqueador da Churchs

63 MA YNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation 's Business, Jan. 1996, p.41-42.
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Chicken, o que lhe dá o direito de desenvolver restaurantes Churchs dentro dos

restaurantes White Castle já existentes. De acordo com Bill Ingram, presidente e CEO

da Wh.ite Castle, "O Churchs foi o parceiro ideal para nossa primeira experiência nesta

área (co-branding) por causa de suas similaridades com a maneira como a White Castle

faz negócios" 64

2.4.7.2. Caso Club Boteis

Para atrair mais clientes, os Club Hotels by Doubletree estão fazendo parcerias com

grandes empresas franqueadoras. Este tipo de hotel terá uma loja da Kinko's com auto-

serviço, comida da lanchonete Au Bon Pain, e terá uma área para escritórios, mobiliado

pela Steelcase. De acordo com o presidente do Club Hotels by Doubletree, Thomas W.

Storey, "acreditamos que o conceito Club é único. Nosso relacionamento exclusivo

com a Kinkos, Au Bom Pain e Steelcase criará uma vantagem competitiva que ninguém

poderá copiar." 65

2.4.8. Empresas não Franqueadas Comprando Serviços de Redes de

Franquia

Empresas franqueadoras na área de hotelaria, como a Embassy Suites, estão formando

parcerias com empresas construtoras de resorts de "tempo compartilhado", emprestando

a sua marca ao resort e adrninistrando-a como uma franquia, sem participar do processo

de desenvolvimento e construção do local.

A empresa All Season's está fazendo algo similar, e aproveitará para oferecer aos seus

franqueados a oportunidade de participar em um dos sistemas de resorts para usos

múltiplos. 66

~ News Briefs, Franohising World, JanlFeb. 1997, p. 52.
65 SHERlDAN, Mike. Hotel Franchising: Lets Play the Name Game, National Real Estate Investor,
September, 1996, p. 45-56.
66 Timeshares Create Hybrid Hospitality Product, National Real Estate Invesfor, September, 1996, p.56.
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2.4.9. Empresas Franqueadas se Unindo em Parcerias

A empresa franqueadora Deck the Walls uniu forças com outra empresa franqueadora

menor, Ashley Avery's Collectables, com conceitos compatíveis, o que permitiu que os

franqueadores investissem de novo na ernpresa.f"

2.5. FORÇA COM UNIÃO

2.5.1. Associações para Compras

Sistemas de compras e de marketing são fundamentais para o conceito de franquia, e é

nesta área que as cooperativas estão desempenhando um papel de maior importância.

A cooperativa é um negócio, de posse e controle daqueles que se utilizam de seus

serviços. O sócio se une à cooperativa pelos beneficios que os serviços lhe rendem. Os

beneficios estão ligadas ao uso da cooperativa e não ao montante de investimento, com

seus rendimentos distribuídos de acordo com a contribuição. O voto é feito com base

democrática, que significa geralmente um voto por sócio. Os sócios elegem um

conselho de diretores que contratam gerentes para operar o negócio. A cooperativa

deveria ser incorporada de forma a receber todos os beneficios de responsabilidade

limitada de seus sócios, distribuição de rendimentos e tratamento de imposto de renda

com beneficios.

As cooperativas de compras podem realçar o relacionamento de franquia, desenvolver

confiança e criar lealdade ao sistema, ajuda os franqueados (e lojas próprias) a enfrentar

melhor a concorrência, reduzir custos, melhorar eficiência, aumentar as vendas e

melhorar lucratividade.

Os membros podem se beneficiar de compras conjuntas de propaganda, estoque,

equipamento e materiais. A compra de seguros em grupo reduz as franquias e

67 "Multi-Unit Franchisees - And the Franchisors Who Love Them", Franchising Wor/d, March/Apr.
1995, p.23.
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possibilita seguros customizados, além de também ajudar a melhorar oportunidades de

financiamento.

Uma cooperativa bem gerida traz uma alternativa para o franqueador que não quer as

dores de cabeça que vêm com compras e distribuição.

Sistemas de franquia, onde os pontos de venda têm necessidades em comum e também

padronizações específicas em comum, apresentam oportunidades ideais para compras e

cortes de gastos em grupo."

Tomemos como exemplo a Dunkin Donuts, que sofreu uma crise nos anos 70, quando

não havia muita oferta de matéria prima e ocorreram várias alterações de preços. A

cooperativa solucionou o problema de faltas e também de variações extremas em preço.

A KFC também teve problema quando um de seus fornecedores deixou o sistema,

alegando que o retomo do seu investimento não era suficiente para os padrões de

investimento. . A organização foi capitalizada pelos seus sócios.

Mais recentemente, as cooperativas estão surgindo para absorver a função do

franqueado como de ser fornecedor de suprimentos e materiaie."

Os franqueados da Port of Subs funcionam através de cooperativas locais. Assim,

conseguem atingir maior relação custo / beneficio para o rádio atingindo públicos-alvo

segmentados; para outdoors, concentrando mensagens em mercados selecionados; e

para malas diretas ... Outras formas de marketing utilizados foram contatos pessoais

para atingir públicos-alvo específicos com empresas, escolas, pediatras e dentistas,

corretores, construtores e pessoas de terceira idade... Em locais com somente um

franqueado, ênfase especial foi dada a patrocínios de atividades comunitárias e

degustação de produtos... Os executivos e franqueados de maior sucesso acreditam

muito que o envolvimento com a comunidade possa representar uma grande diferença

68 DREYER, Stanley. "Purchasing Co-Ops Offer Economy & Efficiency", Franchising Wor/d, May,
June 1995, p. 27.
69 Idem, p. 28.
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no sucesso de seus restaurantes. De acordo com John Larsen, fundador e presidente do

Port of Subs, o elemento "boca a boca" é critico, e envolvimento com a comunidade, é

essencial. 70

2.5.2. Alianças de Marketing

A Inter-Continental Hotels & Resorts criou um sistema híbrido de reservas e indicações

chamado Global Partners. Ele pernúte pequenas cadeias de hotéis ou propriedades

independentes a entrarem em uma aliança de marketing com a marca Inter-Continental.

Os membros recebem os benefícios de marketing e reservas, mas mantêm seu status de

independentes.

A maior franqueadora norte-americana de hotéis, Hospitality Franchise Systems,

comprou a Century 21, uma das maiores organizações de corretagem. A HFS espera

obter lucros das sinergias existentes entre os mercados de hospedagem e imobiliário.71

2.6. REVENDA DE FRANQUIA

2.6.1. Mercado de Revenda

"Um programa de revenda cuidadosamente desenvolvido ajuda os franqueados a

conseguirem o melhor retomo sobre seu investimento, e mantém o valor de mercado

para o franqueador." A estratégia de saída de um negócio é um dos objetivos de longo

prazo mais importantes para qualquer empresário. Pode parecer um paradoxo, mas há

uma lógica por trás. A razão de construir o ativo de um negócio é ter acesso ao capital

criado. Se o capital criado pela empresa não puder ser colhido, então o negócio tem

valor limitado para o seu dono. Assim, para maximizar o retomo sobre seu

investimento, é fundamental que o dono tenha um plano para captar este ativo

acumulado. Uma das opções para isso é vender o negócio para novos donos.

70 Creative Marketing Puts Sandwich Chain on a Roll, Franohising World, ScpLlOct. 1997, p,15.
71 TURKEL, Stanley. "Hotel Franchisors Changing with the Times", Lodging Hospitality, Oct. 1995,
p.17
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Franqueadores e franqueados, ambos têm interesse em maximizar o valor da franquia,

pois isso indica que o sistema tem sucesso e é saudável. Quando os valores são altos,

facilita-se a entrada de novas franquias no mercado e o financiamento se toma mais fácil

de ser obtido. Altos valores de franquia indicam que os franqueados estão obtendo' o

máximo retomo possível de seu investimento financeiro e de seu esforço de trabalho.

Pelo fato de que o crescimento da rede é prioridade, vários franqueadores focam

esforços em abrir novas lojas, e deixam a revenda da loja para o próprio franqueado,

auxiliado por terceiros, advogados, etc. em assuntos legais e burocráticos. Este

franqueado normalmente tem pouca ou nenhuma experiência neste tipo de venda e

tipicamente vende abaixo do valor potencial do mercado, perdendo oportunidade de ter

realizado algo melhor.

Ao estabelecer um programa de revenda, é preciso ponderar que conflitos potenciais

devem ser considerados e resolvidos, como alocar os custos envolvidos e como serão

recuperados

A comunicação deve que ser rápida. As pessoas envolvidas devem ser atuantes,

flexíveis e criativas ao estruturar uma revenda que cumpra os objetivos do franqueado e

do franqueador.

2.6.2. Assuntos Importantes para a Revenda de Franquia

Alguns assuntos importantes devem ser considerados:

1. Relacionamento entre agentes: Qual o relacionamento entre o franqueado r e o

vendedor da unidade franqueada? O franqueador representará o vendedor,

comprador, ou nenhum dos dois? Haverá terceiros envolvidos. É importante buscar

conselhos legais antes de finalizar quaisquer planos.

2. Pessoal: Quem será responsável por realizar o plano? Estas pessoas têm tempo e

recursos necessários? Especialistas em revenda precisam ter boas habilidades para

lidar com pessoas, conhecer o negócio, os relatórios financeiros, os interesses de

todos envolvidos, inclusive de terceiros.
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3. Consultoria do vendedor: Muitas vezes a venda da franquia é realizada numa

atmosfera muito emocionaL É importante que o vendedor tenha objetivos realistas

antes de começar quaisquer atividades de venda. O papel do especialista em revenda

é descobrir exatamente o que o vendedor quer com a venda, e chegar a um

entendimento sobre a probabilidade destas expectativas se realizarem.

4. Lidando com compradores em potencial: há várias vantagens em contratar um

terceiro para negociar com o comprador: o especialista é menos emocional, há mais

tempo para considerar ofertas antes de dar respostas, e os candidatos não

qualificados podem ser filtrados, ajudando a manter os negócios em andamento.

5. ''Empacotando'' o negócio: É importante montar um "pacote" interessante para o

comprador: números e dados com boa apresentação, como também a aparência da

loja em si podem ajudar muito na venda.

6. Avaliando a franquia: Uma estratégia típica de minimizar os impostos do negócio

mantendo despesas altas (especialmente o pro-labore) faz com que os lucros do

negócio, vistos na declaração do imposto de renda, sejam baixos. Talvez seja mais

interessante criar uma proforma para o negócio, desconsiderando os impostos, o que

fornece uma fotografia melhor do valor econômico real da empresa. Pode-se dar

uma melhor noção do negócio criando uma nova categoria contábil de pro-labore e

"Lucro Líquido Antes do Imposto de Renda". Esta categoria tem todos os itens

pagos aos donos, mais os lucros operacionais, e serve como bom indicador do valor

econômico da empresa.

2.6.3. Considerações sobre a Revenda de Franquias

Outras considerações podem ainda ser feitas:

• Revender uma franquia requer quase o mesmo esforço e custo, ou mais que vender

uma nova; convém contar com este custo financeiro.

• Vender um ativo tangível é diferente de vender um conceito de negócio.

• Treinar o comprador da revenda será o mesmo que treinar um novo franqueado,

então é bom contar com este custo financeiro.
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• Examine o acordo financeiro como se fosse um banqueiro: faz sentido

financeiramente para o novo dono?

• Todas as partes sabem o necessário?

• Se a venda for um fracasso, tenha outro plano para a loja sobreviver.

• Seja firme com padrões e políticas. Não troque um fracasso por outro.

o Feita corretamente, a revenda de uma loja franqueada traz bons retornos tanto para

o franqueador como para o franqueado.72

2.6.4. Vantagens da Revenda de Franquias

Comprar uma loja franqueada já existente é uma boa forma de impulsionar um negócio.

A compra de uma franquia existente dá ao novo franqueado várias vantagens, incluindo

localização e mercado estabelecido, fluxo de caixa imediato, e oportunidade de

concentrar na operação do negócio, ao invés de nas atividades de pré-inauguração.

Outra vantagem é que o comprador pode pedir referências de outros participantes do

sistema, o que não é possível em um negócio não franqueado, pois não há ponto de

referência. Da mesma forma, oportunidades de expansão são criadas no sistema de

franquias, mas demandam um esforço gigantesco do operador independente.

Uma das vantagens mais atraentes de comprar um negócio existente é o financiamento.

As pessoas ou entidades que emprestam dinheiro estão muito mais dispostos a oferecer

financiamento quando há colateral fisico existente e quando o negócio já tem um

histórico de performance. Muitas vezes, o vendedor também está disposto a financiar

parte do negócio. Se o negócio for uma franquia, o comprador freqüentemente encontra

melhores condições de financiamento, pois tanto os que emprestam como os

vendedores, em geral reconhecem que, estatisticamente, as franquias têm melhor chance

de sobreviver que outras empresas. Assim, aquele que empresta ou o vendedor pode se

sentir mais seguro sobre a provável performance do comprador, além de ter o valor da

72 GASTON, Mike, Creating A Sound Resale Program, Franchising World, JanIFeb. 1995, p.58-61.
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garantia. O ponto negativo de uma revenda é que é uma transação bastante complexa. 73

2.7. INOVAR

"Ou a empresa está crescendo ou está caindo. Não é possível ficar estática. Se você

acha que está estático, você provavelmente está caindo." Tony Haglund, Kitchen Tune-

74up.

A Snelling Personnel Services tem tomado medidas para tomar sua franquia mais

atraente para que seus próprios franqueados invistam mais nela abrindo outras unidades.

Introduziram idéias como colocação temporária, outplacement e consultoria de currículo

para incrementar os serviços que os seus franqueados possam oferecer aos seus

clientes.75

2.7.1. Novos Produtos

2.7.1.1. Passos para a Introdução de NovoProduto

Desenvolver novos produtos é uma tarefa dificil mas essencial. Na econorrua

desafiadora de hoje, há dois tipos de empresas: a rápida e a morta. As empresas que não

estão dispostas a escutar os pequenos tremores do mercado e transformar-se

continuamente para satisfazer os desejos e necessidades dos clientes, encontrarão

rapidamente seu faturamento em declínio e seus futuros limitados.

A empresa Petland é um caso clássico em que os franqueados e franqueadores

conseguiram bons resultados trabalhando juntos para trazer um novo produto e serviço

para o mercado.

A franqueada Heidi Wamer sabia que sua indústria tinha um problema de imagem. As

13 BLAIR, Anita. Cream Puff, Franchising World, May/June 1995, p, 37.
74 SEIDEMAN, Tony. Product Development Partners, Franchising World, Jan/Feb, 1996, p.19.
75 Multi-Unit Franchisees - And the Franchisors Who Love Them, Franchising World, March/Apr.

1995, p.22.
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suas lojas de animais localizadas em shopping centers eram vistas como uma fábrica de

filhotes. Ela quis mudar isso e então adicionou um novo nível de confiança para apoiar

sua operação: uma promessa de que, se por qualquer razão, qualquer pessoa precisasse

devolver um animal, suas lojas Petland o aceitariam de volta, sem fazer perguntas.

"Tudo envolve assumir uma posição responsável perante o problema de superpopulação

de animais" diz Wamer. A resposta foi imediata. As autoridades locais de animais

começaram a ver suas lojas com respeito. Uma forte onda de propaganda boca a boca

aumentou suas vendas. A empresa franqueadora tem um forte programa de

desenvolvimento de mercado e está sempre procurando novas idéias. Há bastante

comunicação entre os franqueados e o franqueador. A Wamer detalhou bem o seu

programa e a franquia adotou a idéia para toda sua rede. Uma senhora comprou um

cachorro na loja Petland de Boise, Idaho e quando se mudou para California, não foi

permitido ficar com o cachorro no condomínio. A loja Petland da Warner pegou o
76cachorro e o colocou em uma nova casa.

Por trás de cada introdução de novo produto há uma série de regras e procedimentos.

Mais importante ainda é que há mudança de atitude e comportamento, e o

comprometimento a fazer com que as mudanças se tomem uma parte permanente do

funcionamento da organização. Para ter sucesso com novos produtos é preciso que o

franqueador e os franqueados promovam as modificações necessárias, de acordo com o

que todos os envolvidos vêem. Alguns experts sugerem alguns passos para facilitar o

processo de introdução de novos produtos:

• Considerar uma prioridade alta o desenvolvimento participativo de novos produtos.

• A empresa Burger King busca uma decisão cooperativa entre os franqueados e o

franqueador. Para tanto, ela tem a Associação Nacional de Franquias, um lugar

onde franqueados trabalham juntos com a matriz através de vários comitês que lidam

com uma ampla gama de assuntos, incluindo relações com a comunidade, questões

operacionais, comunicação e assuntos de relações públicas. Antes de qualquer

decisão ser tomada, os comitês são consultados, não somente aqueles com foco em

76 SEIDEMAN, Tony. Product Developrnent Partners, Franchising World, JanIFeb. 1996, p. 16, 18.
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novos produtos, mas os outros também, pois a introdução de um novo produto

envolve suprimentos, controle de estoque, marketing e muito mais. A chave é ter

um grupo principal que estimule o processo de desenvolvimento de novos produtos

e estabelecer ligação com os outros grupos para alcançar 'o melhor feedback

possível. Assim, antes de um novo produto ser lançado, já está de acordo com o

que os franqueados precisam. Nem todos os franqueadores são suficientemente

grandes para possuir uma associação, mas todos devem criar políticas e comitês.

o Comunicar e construir confiança.

o De acordo com alguns experts em franchising, há uma doença que contamina várias

operações da matriz. É uma mistura de egoísmo e cegueira. As pessoas do

escritório às vezes começam a pensar que saem mais que os operadores nas ruas e

shopping centers, e começam a desvalorizar as opiniões das pessoas fora de um

pequeno círculo. Quando se fala de desenvolvimento de novos produtos, isso pode

ser trágico. Por outro lado, há os franqueados que veem a matriz como

desnecessária e fora de contato.

o Os dois lados têm que trabalhar juntos. Ofranqueador deve sair do escritório e falar

com os franqueados cara a cara, e explicar o que está fazendo. Para causar bom

impacto, estas visitas não podem ser eventuais, mas sustentadas por políticas e uma

estrutura. A matriz deve trabalhar com os franqueados para coordenar cronogramas

e agendas, e fazer com que os franqueados saibam que suas opiniões realmente

foram escutadas e consideradas. 77

• A cooperação é chave.

• As ditaduras matam qualquer novo desenvolvimento mais depressa do que qualquer

outra coisa que o franqueador pudesse fazer. A idéia tem que ser "comprada" pelo

franqueado, pois é ele quem vai colocá-Ia no mercado. De acordo com Frank

Garton, vice-presidente da Berlitz, "você tem que construir um grupo coeso de

franqueados, que trabalham como parceiros e que fazem parte de um time,

trabalhando juntos para desenvolver novos produtos, e utilizando eles mesmos e

seus companheiros para informação sobre recomendações de produtos. É uma

77 Idem, p.19.
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parceria filosófica - os interesses de todos deveriam ser os mesmos. Isto leva a

melhor desenvolvimento de produto." É dificil o franqueado abarcar a amplitude da

rede, mas as informações dele contribuem para o escopo, tomando-o um maior

sucesso. É freqüente que os franqueados que trabalham como uma equipe provem

ser mais eficientes em levar as idéias ao mercado, e os sustentando-as melhor que a

matriz. Estes franqueados ajudam a treinar e a comunicar-se com os outros

franqueados", diz Tony Haglund, vice presidente senior da Kitchen Tune-up ",

2.7.2. Novos Serviços

Outra empresa que tem investido nos seus franqueados é a Snelling Personnel Servires.

AJémde reduzir a taxa de franquia para abrir unidades múltiplas, tem introduzido vários

programas especializados de treinamento para ajudar os franqueados nos seus planos de

expansão. Os franqueados que montam unidades múltiplas podem enviar os seus

gerentes para treinamento sem custo adicional. A franqueadora também desenvolve

programas para gerenciar com maior eficiência. Fornecem um video que permito aos

franqueados ensinarem seus empregados a venderem mais mercadorias, comprar e
79apresentar produtos.

A Mail Boxes Etc. estabeleceu um programa de resposta direta para seguradoras de

veículos que usam a rede de 2,700 lojas como locais para consumidores completarem e

enviarem suas fichas. 80

Baseada em pesquisa, a empresa Port of Subs criou uma nova estratégia de propaganda

que visou ganhar não só mercado de seus competidores diretos, mas também do

mercado de restaurantes de serviço rápido como um todo. 81

78 SEIDEMAN, Tony. Product Development Partners, Franchising World, JanlFeb. 1996, p. 19
79 Multi-Unit Franchisees - And the Franchisors Who Love Them, Franchislng World, March/Apr.
1995, p.22.
80 News Briefs, Franchising World, Jan/Feb, 1997, p. 62.
81 Creative Marketing Puts Sandwich Chain on a Roll, Franchising World, Sept./Oct 1997, p. 14.
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3. FINANCIAMENTO

3.1. COMO FINANCIAR CRESCIMENTO VAREJISTA

Franchising é uma forma de financiar crescimento varejista, pois é uma maneira de abrir

novas lojas sem ter que buscar financiamento em bancos ou com outros tipos de

investidores especuladores de capital. O próprio franqueado coloca o recurso

necessário para montar a franquia, sendo responsabilidade do franqueador a de transferir

conhecimento e treínamemo."

3.2. NOVAS Lu-.'HAS DE CRÉDITO

Um das principais tendências nos EUA é a "criação de novas linhas de financiamento

específicas para atender ao mercado de franchising, antes relegado a segundo plano.',.83

De acordo com Romoaldo Destro. Diretor Executivo da ABF, Associação Brasileira de

Franchising, no Brasil há poucas opções de linhas de financiamento específicas para o

franchising, apesar da ABF estar sempre atenta a novas oportunidades e estar sempre

batalhando por estas. Alguns bons trabalhos resultaram em linhas de crédito da Cargill

(exceto para construção civil), Banco do Brasil, Caixa Econômica Federal e do

SEBRAE. Atualmente, há lobby junto ao BNDES. 84

82 MCMAKIN, Tom. The Tipi Principle: A New Look at Franchising, Franchising World, May./June
1997, p.I8.
83 O Mercado Norte-Americano de Franquias, Jornal do Franchising, Editora Cherto, vol, 3, Número
18, Setembro 1997, p. 6-7.
84 Entrevista com Romoaldo Destro, Diretor Executivo da ABF, em 14/08/98.
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3.3. FRANQUEADOR MONTA FUNDO

A própria empresa US Franchise Systems, Inc. formou a US Funding Corp., uma

subsidiária que disponibilizará $200 rrúlhões de dólares aos franqueados para

construção e primeira hipoteca financeira permanente para novos Microtel Inns e novas

ou adaptadas propriedades da Hawthom Suites.85

3.4. FuNDO DE AÇÕES

Algumas empresas estão inovando nas áreas de financiamento para se tomar mais

atraentes. Uma destas é a Brugger's, franqueadora de mais de 200 padarias de bagels.

Seus licenciados pagam uma taxa de franquia de US$ 1.000 por loja e compram US$

35.000 de ações preferenciais, que se converterão em ações ordinárias caso a empresa se

tome pública nos anos seguintes 86

85 US Franchise Listens to Customers, Lodging Hospitaltty, Ju1y 1996, p. 11.
86 DUNKlN, Amy. Franchising: A Recipie For Your Second Career?, Business Week, March 4, 1996,
p.128
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4. TECNOLOGIA

4.1. CRISE DATECNOLOGIA

E importante que os franqueados e franqueadores se mantenham unidos no que é

chamada a Crise de Tecnologia: as decisões de comprar ou não tecnologia de ponta,

trocar sistemas, etc. Anita Blair, procuradora especializada em franquias, sugere que,

para selecionar a melhor tecnologia para seus propósitos, precisam ser testado na prática

os elos com os seus usuários. Para que o sistema de franquia alcance beneficios reais

com a nova tecnologia, é preciso que ela seja viável em preço e custo-efetivo para

todos. E para se manter à frente da concorrência, é preciso que todos os usuários

estejam compromissados com a "destruição criativa" - a disposição de abandonar aquilo

que funciona, em favor daquilo que funciona melhor.

Há dois problemas principais numa Crise de Tecnologia: avaliar a nova tecnologia e

pagar pela conversão para um novo sistema. É importante que a nova tecnologia seja

testada por um grupo representativo de franqueados, e comparados os resultados com o

presente desempenho, avaliando assim se vale a pena a conversão.

Uma vez aprovada, a conversão pode ser paga de diversas formas:

• Conta Poupança para Tecnologia: o contrato de franquia pode exigir que os

franqueados contribuam, depositando em outra conta uma certa quantia por mês,

destinada a fazer melhorias tecnológicas.

• Organizações de Manutenção de Tecnologia: talvez seja mais interessante fazer

leasing do hardware e software, facilitando assim o upgrade e limitando os custos

de se desfazer de equipamentos ou software antigos.

• Deduções Tecnológicas: em alguns casos, o franqueador talvez ofereça ao

franqueado a possibilidade de deduzir de suas vendas brutas parte ou todo o valor
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gasto na melhoria com tecnologia, o que reduziria os valores de royalties pagos. 87

4.2. VANTAGENS

Com uma micro padaria, uma das lojas Great Harvest opera num espaço de 16 metros

quadrados e atende uma cidade de 5000 habitantes. Uma das vantagens deste pequeno

espaço é que tudo, ou quase tudo, está ao alcance dos braços, diminuindo o tempo de

locomoção. Além disso, tem menores obrigações financeiras: menos equipamento,

aluguel, e empregados. Também cria a oportunidade de entrar em espaços pequenos. 88

o sistema informatizado de ponto de venda da franquia Precision Tune colocou todos os

dados dos franqueados em um sistema só. 89

A Precision Tune tem usado a tecnologia como forma de melhorar comunicação,

maximizar lucros dos franqueados, e tomar mais rápidas as tarefas tediosas.90

Na Molly Maid, o sistema de informática eliminou que chamaram de "pesadelo de

papel" e facilitou suas tarefas administrativas. O sistema traça contas a receber, folha de

pagamento, horários de trabalho e mede fatores semanais de produtividade e

lucratividade por cliente. 91

4.2.1. Distribuição mais Rápida de Informações

A comunicação dentro da empresa se beneficia do avanço tecnológico porque as

políticas e manuais podem ser atualizados e distribuídos mais rapidamente."

87 BLAIR, Anita. Danger + Opportunity, Franchising World, July/ Aug. 1995, p. 31.

88 KROSKEY, Carol Meres. Keeping the fim in the fundamentais, Bakery Production and Marketing,
June 15, 1997 p. 24.

89 MAYNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation 's Business, Jan. 1996, p.46.
90 Idem
91 Ibidem
92 Ibidem
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4.2.2. Coleta e Análise de Dados

Um dos ativos mais importantes que o franqueado traz para o franqueador é a

informação baseada em inteligência coletiva, é a experiência de como tornar a franquia

um sucesso no mercado. Não deveria ser surpresa que é mais facil conseguir a

participação e apoio do franqueado quando ele entende a base de decisão o afetando."

"Não se pode gerenciar o que não se pode medir". Com uma rica base de dados, o

franqueador poderá ter a autoridade natural de aconselhar seus franqueados a

desenvolver e monitorar os objetivos de sua loja. A Medicine Shoppe montou um

comitê de conselhos para desenhar e vender um programa de propaganda nacional, o

que precisava de um adendo ao contrato."

Uma vez que todos os franqueados estejam conectados, a empresa poderá coletar

números diários de vendas e os franqueados poderão se comunicar uns com os outros

pelo sistema de boletim eletrônico. 95 .

4.2.3. Controle de Inventário

o sistema da Precision Tune também permite o controle de inventário, que ajudará aos

franqueados a cortarem custos desnecessários de inventário. 96

4.2.4.
Maid)

Criação de Ferramentas Específicas para o Negócio (Molly

o desenvolvimento de novas ferramentas específicas para o negócio pode ajudar muito

os franqueados a focarem aquilo que é importante para o sucesso da empresa. Um

exemplo é a Molly Maid Inc., franquia de serviços de limpeza de residências. A franquia

mede o crescimento do franqueado pela sua taxa de pedidos cancelados, ou seja, o

93 MUHLEMAN, Janet. The Franchise Relationship Channel, Franchising World, Jan./Feb., 1996, p.
22.
94 Idem.
95 MAYNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation 's Business, lan. 1996, p.46.
96 Idem.
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numero de clientes regulares por 100 limpezas. Depois de analisar os dados, foi

concluído que a dinâmica de crescimento está correlacionada à geração de trabalho

suficiente para manter equipes de 2 pessoas sempre ocupadas. Com estes dados, a

franqueadora pode avaliar a taxa de seus franqueados e detectar aqueles que Enfrentam

ou enfrentarão problemas de crescimento. Com esta previsão, poderão dar apoio antes
que seja tarde demais."

4.2.5. Mapeamento de Concorrentes

A franquia America's Favorite Chicken Company usa a tecnologia para mapear suas

lojas e as de seus concorrentes, ajudando a decidir onde estabelecer novos pontos de

venda, especialmente em locais não tradicionais.98

4.2.5.1. Ferramenta de Marketing e Atendimento ao Consumidor

o sistema da Precision Tune também foi desenhado para ser uma ferramenta de

marketing e atendimento de serviço ao consumidor, permitindo o melhor direcionamento

de atividades promocionais, e fornecendo dados de penetração de mercadof"

A nova tecnologia de computadores e software de rede traz uma nova dimensão ao

mundo de comunicação e das idéias. Por exemplo, a Medicine Shoppe Pharmacy, com

mais de 1.000 lojas franqueadas, usa um sistema simples de Notepad em rede para

gravar conversar com franqueados em qualquer ponto do escritório. Estas conversas

podem se acessadas e depois compartilhadas pelo pessoal corporativo. Além dos

beneficios internos, os franqueados falam com um time de individuos que estão bem

informados sobre assuntos específicos e suas necessidades. 100

97 MAYNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation's Business, Jan, 1996, p.44.
~Idem, p.46
99 Idem, p.44
looMUHLEMAN, Janet. The Franchise Relationship Channel, Franchising World, Jan./Feb., 1996, p.
21.
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4.2.6. Alternativa de Distribuição/V enda de Produtos e Serviços

A Internet, o local mais não-tradicional existente, e os catálogos serão alternativas de

distribuição viáveis para vários produtos e serviços franqueados. O problema aqui se

encontra na política de exclusividade de território e o problema da segurança de

compras por cartão de crédito. Uma solução seria mapear o pedido pelo seu CEP e

dirigir o pedido à loja franqueada mais próxima. 101

4.2.7. Comunicação: Internet / Intranet

O e-mail e a Internet são oportunidades de atingir comunicação de mão dupla, de rápido

crescimento. 102

Outra principal tendência do franchising nos EUA e que "continuará crescendo o

número de franquias que utilizam a Internet" 103

\01 MAYNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation's Business, Jan. 1996, p.46.
\02 MUIfl.,EMAN, Janet. The Franchise Relationship Channel, Franchising World, Jan./Feb., 1996, p.
21.

103 O Mercado Norte-Americano de Franquias, Jornal do Franchising, Editora Cherto, vol. 3, Número
18, Setembro 1997, p. 6-7.
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5. COMUNICAÇÃO

5.1. COMUNICAÇÃO COM TECNOLOGIA

Alguns anos atrás, a franquia Great Harvest investiu em e-mail para que os donos

pudessem estar conectados uns aos outros. O retomo foi muito bom, pois os donos

trocaram receitas, infonnações sobre boas negociações de equipamentos e estratégias de

contratação de pessoal. Logo, a Great Harvest estava patrocinando convenções anuais

e encorajando os franqueados a visitarem-se uns aos outros. A Great Harvest descobriu

que os donos ganhavam mais aprendendo com a experiência dos outros do que com a
"sabedoria" do QG mundial. 104

Michael Hammer e Iames Champy, autores do best-sel/er "Reengineering the

Corporation" sugerem usar tecnologia especificamente para atender problemas.

A franquia Futurekids, fundada por Peter Markovitz organizou sua rede privada através

da CompuServe, que abre aos franqueados um fórum para expressar suas opiniões. Isto

significa que qualquer franqueado pode falar sobre um problema e isto é transmitido

internacionalmente. A Futurekids está localizada em 35 países diferentes.

''Permitir que os franqueados compartilhem idéias dessa forma diz algo sobre a partida

dramática das práticas de franchising tradicionais", diz Markovitz. Se os programas da

empresa podem ser desafiados, cria-se uma cobrança em nível corporativo que faz com

que as pessoas trabalhem mais. O fórum aberto também toma os franqueados mais
responsáveis.

A tecnologia mudou e continua a mudar a forma com que franqueadores e franqueados

operam seus negócios. As empresas que souberem adaptar a tecnologia de ponta às

104 Mcmakin, Tom. The Tipi PrincipIe: A New Look at Franchising, Franchising World, May./June
1997, p. 19
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suas necessidades específicas, serão as que liderarão a marcha do franchising no próximo
milênio.105

A tecnologia moderna oferece aos sistemas de franquias ferramentas valiosas para tomar
suas operações mais pessoais.

Em sistemas de franquia, onde os companheiros chave - os franqueados _ estão

geograficamente distantes do franqueador e deles mesmos, a tecnologia pode atuar

como fator importante, em diminuindo a distância e melhorando o relacionamento do
franqueador/franqueado.

Uma idéia é criar uma linha 0-800. Além de ser mais econômico para o franqueado, é

mais do que isso - é uma forma amigável de convidar os franqueados a compartilharem

suas idéias. A empresa PostalAnnex+ tem um sistema de pager 24 horas para dar apoio
ao franqueado

A tecnologia é usada para:

• Comunicação

• Sistemas financeiros

• Marketing: geração de base de dados, rastreamento de resultados - facilita com que o

franqueado tenha melhor habilidade de alcançar seus consumidores, reforçando o
objetivo comum do franqueador e do franqueado.

• Treinamento: a vídeo conferência se verifica eficiente em tempo e recursos

financeiros. A Management Recruiters InternationaI a usa para recrutar candidatos,

pelo acesso imediato a novas informações e oportunidades.

• Apoio Efetivo 106

105 Endoso, Joyce. Riding the Technology Wave, Franchising World, Ju1y/Aug. 1995, p.13.
106 GONZALEZ, Ellice B. High Touch Franchise Relations, Franchisíng World, Ju1y/Aug. 1995, p. 14-
17.
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A franquia Great Harvest também utiliza um sistema interno de e-mail em que pode

fazer perguntas para todos os outros donos de lojas Great Harvest. Mais importante, de

acordo com Brian Westnedge, diretor de comunicação da Gr~at Harvest, é que os

franqueados estão dispostos a compartilhar, ensinar e treinar uns aos outros. 107

Daniel Grunberg, presidente da ChainWave Systems, entende que as intranets são ideais

para empresas de franquia. A idéia de intranet que ele apresenta é a de um Web site na

Internet para o uso exclusivo dos franqueados e do pessoal da empresa franqueadora.

Este Web site poderá ter informações importantes para o franqueado consultar, imprimir

e fazer "download" no seu escritório. Os franqueados também podem enviar

informações como pedidos, comentários e perguntas. A melhora do fluxo de

informações entre os escritórios corporativos e os franqueados é a chave do futuro da

empresa franqueadora. Pelo fato de empresas franqueadoras serem, por natureza,

organizações geograficamente dispersas, a dificuldade de comunicação pode se tomar

uma barreira à qualidade de serviço e eficiência. 108

Vantagens de uma intranet:

• A rede é mais econômica que outras formas de comunicações, especialmente quando

se há vários franqueados, e estes estão distantes uns dos outros (internacional).

• Informações são entregues imediatamente.

• A organização se toma mais próxima. A distribuição e o compartilhamento de

informações resultam em melhor identificação e solução de problemas.

• O franqueado economiza em responder ao franqueado r.

• As informações poder ser guardadas em formato de leitura por computador.

• O acesso é permitido a pessoas autorizadas de qualquer parte do mundo.

107 KROSKEY, Carol Meres, Keeping the fim in the fundamentaIs, Bakery Production and Marketing,
June 15, 1997 p. 25.
108 GRUNBERG, Daniel B. Intranets and Franchising, Franchising World, May/June 1997, p. 45
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o A rede é mais econômica para os franqueados de que o sistema BBS 109

Conforme Gary Charlwood, CEO da Uniglobe TraveI, para se manterem competitivos,

os franqueadores precisam incorporar inovações, como Internet, em suas operações. O

Web site da Uniglobe permite que os clientes marquem seus próprios passeios, o que

também alcança aqueles franqueados e clientes potenciais onde não há loja da

Uniglobe.!"

IrI Marchal, presidente da Duraclean International, comenta que "usar o melhor da

Internet e de outras formas de transferência de informações e dados será um assunto de

competitividade crescentemente cada vez mais importante para qualquer franqueador

que faça negócios internacionalmente." 111

5.2. COMUNICAÇÃO SEM TECNOLOGIA

5.2.1. SBOT's

O grupo Choice, liderado pelo seu presidente, Don Landry, analisa a rentabilidade do

franqueado. Parte do sucesso do grupo é atribuído ao que chamam de SBOTS

(Strategic Business Objective Teams) ou seja, equipes estratégicas de objetivos de

negócios, que envolvem a participação ativa e a oportunidade de contribuição dos

franqueados e de outros que fazem parte do grupo Choice. ll2

5.2.2. Jornal Interno

Numa entrevista realizada na Convenção da IFA (Intemational Franchise Association),

franqueados e franqueadores colocaram suas idéias sobre comunicação, interação e etc.

Regina Gardner, franqueada da Uniglobe TraveI Intemational, diz que um dos métodos

mais eficazes para comunicação e interação do sistema é a comunicação contínua entre a

109 GRUNBERG, Daniel B. Intranets and Franchising, Franchising World, May/June 1997, p. 45
110 REYNOLDS, Gary. Voices ofExperience, Franchising World, Mar/April1997, p. 18.
111 Idem, p. 20
112 JOHNSON, Ben, Landry Makes Ris Mark at Choice, National Real Estafe Investor, September
1996, p.35.
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franqueadora, suas regiões e seus franqueados. Tomam-se membros da Associação ao

assinarem o contrato de franquia. Eles também têm um jornal interno trimestral, e outro

que mostra como os recursos destinados à propaganda são contabilizados para todos.

5.3. PACOTE SEMANAL

A empresa Express Personnel Services envia um pacote semanal para seus franqueados,

que contém informação sobre a companhia, indústria e legislação. Isso também tem

trazido bons resultados de diálogo. Estabeleceram-se grupos de foco compostos por

franqueados, para trabalhar com os diferentes departamentos da matriz e assegurar que

todos os participantes têm voz ativa.

5.4. COOPERATIVA E SUBCOMITÊ

A empresa Sonic, com mais de 1400 lojas, adotou um sistema de cooperativa e os

representantes trocam informações. A empresa também criou um sub-comitê de

relações de franquia com a participação de franqueados.

5.5. CONTA TO DIRETO

Na empresa KOA, membros da associação têm contato direto com os executivos mais

altos da empresa franqueadora. O franqueador alerta este comitê sobre mudanças

futuras com um ano de antecedência, para que não os peguem de surpresa, e permite o

feedback destes franqueados.

5.6. COMPARTILHANDO A SABEDORIA

Quem melhor para ajudar os franqueados com desempenho abaixo do esperado, do que

os franqueados de sucesso? A AlphaGrafics utilizou esta estratégia e contratou Joe

Schwartz, um franqueado de muito sucesso de mais de 7 anos, para serviços de

consultoria de campo. Ele goza de credibilidade porque já enfrentou vários dos mesmos

problemas dos outros franqueado, e encontra respostas que outros consultores não
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conhecem. O Sr. Schwartz visita outros franqueados de sucesso e vê o que faz estes

terem tanto sucesso, passando estas informações para outros franqueados.

Outra empresa, Jackson Hewitt, colocou uni dos seus franqu~dos na folha de

pagamento da empresa para que este gerenciasse os esforços agressivos de

diversificação da empresa.

Outra empresa, The Mad Science Group, pede a seus franqueados que a avalie sobre sua

performance como franqueador. Junto com o cheque de pagamento de roya/ties, os

franqueados são obrigados a avaliar oito categorias de serviços, que incluem suporte de

campo, treinamento, confiabilidade no equipamento e eficiência. Os salários dos

empregados da empresa franqueadora estão ligados a estas avaliações. 113

113 MAYNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation 's Business, Jan. 1996, p.43.
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6. RECURSOS HUMANOS

Muitas vezes escutamos reclamações de que o franqueador não escuta o que o

franqueado diz. Não faz sentido uma parte ignorar as boas idéias da outra. Se a

reclamação for fundada, o resultado poderá ser uma fraca performance financeira para o

franqueado, e consequentemente para o franqueador.

A chave para um relacionamento de franquia de sucesso parece ser o conceito de

beneficio mútuo. O sucesso da campanha de mídia ''MacTonight'' é mais um exemplo

de como o franqueador se beneficia do trabalho de seus franqueados. A promoção foi

desenvolvida pelos franqueados McDonalds no sul da California e foi adotada

eventualmente por toda a rede doméstica do sistema McDonalds 114

6.1. RECOMPENSAS

Ao avaliar os problemas que poderão se ocorrer no franchising, é importante reconhecer

que a sua maioria ocorrerá fora da organização em si. É preciso criar um ambiente que

não só permita o exercício de autonomia necessária, mas que também tenha uma

estrutura de recompensa que reconheça a performance da empresa. 115

6.2. IMPORTÂNCIA DA AUTONOMIA

o Instituto de Pesquisa Social da Universidade de Michigan fez um estudo sobre a

consciência de custos de supervisores. Os resultados indicam que os supervisores

pensam em custos somente quando têm alguma influência sobre o aumento destes

recursos e quando possuem algum poder de decisão sobre a forma como são gastos. Ao

contrário, as pessoas que receberam um certo montante, com indicação precisas de

114 DITfMAN David A Franchise Relations, Cornell Hotel and Reslauran/ Adminis/ration Quarterly,
June 1996, p. 2.
115 SHERWOOD, Frank P. Behind The NPR Franchising Recommendations: Experience From Which
We Ought To Leam, Florida State Uníversity, p. 15.

49

L



como gastá-lo, não pensaram muito em custos. O senso de valor do dinheiro e suas

possibilidades aumenta quando a pessoa está ativamente engajada em mobilizar e alocar

recursos, um processo' que está aliado de perto com o mercado e certamente reduz a

importância da hierarquia. 116

6.3. ASSISTÊNCIA AOS FRANQUEADOS

A empresa franqueadora, United Energy, liderada por Tony Portell, ampliou sua atuação

via franchising. Para permitir que o franqueado se concentre naquilo que deve vender, a

United Energy oferece assistência contábil, tecnológica e mercadológica, gratuitamente

no primeiro ano. Depois, o franqueado faz isto ele mesmo, ou paga uma taxa à United

Energy. Há um sistema de suporte que inclue 12 dias de treinamento, manuais de

operação, rastreamento de inventário, e informação via fax em 24 horas. Também está

neste plano de melhoria, uma videoconferência para a demonstração de produtos. 117

6.4. PROGRAMA DE RECONHECIMENTO

Há muito tempo as empresas sabem da importância do reconhecimento para aumentar

motivação, produtividade e retenção. Várias empresas franqueadoras já têm sistemas

formais de reconhecimento para seus franqueados. Tipicamente, reconhecimento se dá

na forma de premiação mensal ou anual para melhores lojas, ou para individuos que se

distinguiram em atingir altos padrões de qualidade, volume ou crescimento. Este

prêmios de ''benchmarlcing'' são motivadores altamente eficientes e servem também para

melhorar os padrões e realizações para toda a organização. Depois das convenções da

Ré/Max, é comum se ver aumento de produtividade e crescimento no número de

membros. Para eles, a convenção e a apresentação de prêmios são dois dos

instrumentos mais poderosos de recrutamento e retenção.

Reconhecimento diário não tem o mesmo efeito que os prêmios, placas e cerimônias,

116 Idem, p. 13.
ll7 STEINBERG, Carol. AMan On A Mission, Success, JanIFeb. 1996, p.81.
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mas pode ser o fator mais importante para o moral da empresa.

Em organizações comprometidas com reconhecimento diário, as pessoas estão

ativamente encontrando outras pessoas, fazendo coisas bem, e depois reconhecendo

seus esforços. Isto ajuda a construir relacionamentos de longo prazo.

Uma das chaves para uma comunicação efetiva pode ser o grau com que se usa a

comunicação como um recurso de reconhecimento. De acordo com estudos desde a

Harvard Business School até o Prêmio de Qualidade Malcolm Baldridge, a mensagem

parece clara - empresas de qualidade se comunicam com freqüência, e uma das funções

chaves da comunicação é o reconhecimento.,

A verdadeira essência do franchising é a boa vontade da empresa franqueadora em

passar parte do controle centralizado, para tomar os franqueados mais poderosos e

representar a organização Assim, o resultado é a sinergia, a criação de um poder que

não pode ser duplicado pelos indivíduos agindo independentemente. Se o franchising é o

motor, o reconhecimento é o seu combustível. 118

6.5. OPTANDO POR ENVOLVIMENTO DIÁRIO

Algumas empresas estão começando a se envolver na operação diária de seus

franqueados. Por exemplo, a empresa franqueadora Swisher Intemational, franquia de

serviços de limpeza comercial, tem um número 0-800 que atende às chamadas de

clientes que os franqueados não recebem, por estarem fora do escritório, por exemplo.

As telefonistas respondem perguntas e até marcam hora. A matriz da Swisher também

controla todo o faturamento para os seus franqueados.

A empresa Speedy consegue gerar trabalho para suas lojas franqueadas em nível

nacional, quando seu diretor de contas nacionais, Bob Steckler consegue fechar acordos

com outras empresas nacionais. 65% das lojas já se beneficiaram e o programa tem o

118 JESPERSON, Daryl e Jim Nelson. Recognition and the Franchise Relationship, Franchising World,
Jan./Feb. 1996, p. 6,8,10,14.
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apoio de seus franqueados. 119

6.6. BUSCANDO METAS MAIS ALTAS

A franquia de lojas de decoração Decorating Den lançou um programa de treinamento

para seus franqueados, para ensiná-los a transformar sua empresa em algo mais do que

uma operação de um homem só. Inclui informações e orientações de como contratar

pessoas, assuntos de folha de pagamento e outros. Isso permitiu que os franqueados,

trabalhando 13 horas por dia, 7 dia por semana, pudessem aumentar suas operações. 120

6.7. PROGRAMA DE COMPRA DE AÇÕES PARA SEUS FUNCIONÁRIOS E

PROGRAMASDE~OIOPARASEUSFRANQUEADOS

Depois de enfrentar batalhas judiciais com seus franqueados, Bud Hadfield, fundador da

franquia da Kwik Kopy, jurou que teria 1000 franqueados, e que seriam os melhores

possíveis. Para tanto, iniciou um programa de compra de ações para seus funcionários e

programas de apoio para sus franqueados que têm aumentado a receita deles em 15% ao

ano. Sua equipe de 12 funcionários liga mensalmente para os franqueados para verificar

vendas, margens e obter feedback. Perguntas e reclamações são respondidas em 48

horas. Hadfield também iniciou o "Programa das Estrelas", em que os próprios

franqueados monitoram seus companheiros franqueados em visita à loja, sugerindo

mudanças e submetendo relatórios à matriz.121

6.8. PARTICIPAÇÃO DE FRANQUEADOS NA ELABORAÇÃO DE CONTRA TO

o grupo US Franchise Systems, Inc., franqueador das marcas de hotel Microtel Inns e

Hawthom Suites, tem adotado uma nova estratégia para melhorar o seu contrato de

franquia. Começou a franquear com um contrato de franquia padrão deste mercado de

119 MAYNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation 's Business, IaD. 1996, p.44-45.
120 MA YNARD, Roberta. New Strategies For Growth, Nation 's Business, IaD. 1996, p.42.
121 CARNEY, Karen E. Kwik Kopy Printing Corp., Cypress, Tex. "Inc." Nov, 199, p. 53.

52



hotéis, mas como acredita que nem tudo que a maioria faz é correta, inovou ao pedir a

participação de seus franqueados. Estes começaram a oferecer suas opiniões sobre o

que gostavam e não' gostavam nos acordos de franquia de outras empresas, como

exclusividade de territórios e taxas de transferência de franquia. \22

6.9. GERÊNCiA

A taxa de crescimento é determinada por um foco claro, a avaliação de risco financeiro

permissível e de profundidade da gerência. Achar o ponto de equilíbrio é a chave de

gerência corporativa superior. 123

6.10. Novo CONCEITO DE FR-\l'QUEADO

A franqueadora Great Harvest Bread Co., fundada e operada pelos irmãos Laura e Pete

Wakeman, tem uma visão uma pouco diferente da tradicional: querem que as pessoas

realmente sejam proprietários de seus negócios, não como numa franquia comum, onde

o franqueador é quem manda ... Eles tem um sistema menos rigido e regrado. Buscam

pessoas realmente inteligentes, expõem-nas ao método do Great Harvest e também à

comunidade de grandes padeiros, que estão sempre inovando o método de base. O

franqueado pode recolher o melhor disto tudo, adicionar sua própria personalidade, as

preferências de sua comunidade, seus talentos e dotes, e criar algo realmente especial,

mas com 20 anos de experiência por trás. 124

Depois do primeiro ano, os franqueados podem desenvolver sua padaria em qualquer

direção, mas são encorajados a manter seu foco no pão. Há lojas antigas que são muito

diferentes das lojas mais novas, que dependem da cidade, das exigências dos clientes, e

das necessidades particulares locais. O franqueado dá a flexibilidade necessária. 125

\22 US Franchise Listens to Customers, Lodging Hospita/ity, Ju1y 1996, p. 11.
123 STRAND, Curto Lessons of a Lifetime, Come" Hotel and Restaurant Administration Quarterly,
June 1996, p.94.
124 KROSKEY, Carol Meres. Keeping the Fun in the Fundamentais, Bakery Production and Marketing,
June 15, 1997 p. 22-23.

125 Idem, p, 24.
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7. LIDERANÇA

7.1. IMPORTÂNCIA DO LÍDER

Ao discutir o assunto de mudanças, é fundamental entender as pessoas que as provocam.

Destaca-se a importância dos líderes em franchising geradores das soluções inovadoras:

principal, mas não exclusivamente, os franqueadores. Referimo-nos aqui à pessoa

chave, fundador ou alto executivo, e não à empresa em si. Especialmente na área de

franchising, em que o objetivo é estabelecer parcerias de sucesso entre franqueados e

franqueadores, é interessante que o líder seja carismático, mas é necessário que ele seja

um líder transformacional.

7.2. COMO AGE O LÍDER

De acordo com Bass (1985) "há algumas formas como um líder pode transformar os

seguidores: (1) tornando-os mais conscientes a respeito da importância e do valor dos

resultados do trabalho, (2) levando-os a ultrapassar os seus próprio interesses em

beneficio da organização ou do grupo e (3) atentando para as necessidades de mais alto

nível que os seguidores possuem.t'i" Ele define o líder transformacional como "alguém

que ativa a motivação no seguidor e que aumenta o seu engajamento ... ,,127 Aplicando-

se ao franchising, podemos imaginar o quadro de um franqueador transformando os seus

franqueados.

7.3. LÍDERES TRANSFORMAM A ORGANIZAÇÃO

Em outra pesquisa realizada, Tichy e Devanna (1986) descrevem "os processos que

126 YUKI, Gary A Psicodinâmica da Vida Organizacional, São Paulo: Editora Atlas, 1996, p.268.
121 Idem, p. 269.
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ocorrem quando líderes transformam as organizações, os comportamento que facilitam

esses processos e os traços e habilidades característicos dos líderes transformacionais.

Os processos são vistos' como uma seqüência de fases que começam com o

reconhecimento da necessidade de mudança, seguido pela criação de uma nova visão e,

por fim, a institucionalização da mudança.,,128 Reconhecer a necessidade de mudança

não é sempre facil, especialmente quando uma organização ou rede se mostra produtiva

e economicamente saudável. Dificil é enxergar as mudanças ambientais externas que

ocorrem, às vezes gradualmente, e que de repente estão de frente à empresa que não se

preparou para trabalhar neste novo ambiente. O líder transformacional precisa enxergar

mais longe e preparar a empresa para este dia e não ser pega de surpresa. Mas, essa

tarefa não se pode cumprir sozinho. É preciso convencer as outras pessoas chaves na

organização de que as mudanças são necessárias para um ambiente em constante

mudança. De acordo com James McLamore, um dos fundadores da Burger King

Corporation, uma das principais razões de fracasso de empresas está invariavelmente

centralizada na inabilidade da gerência de reconhecer e se ajustar às mudanças

constantes de expectativas e demandas de seus. consumidores. Alguns líderes de

negócios sabem escutar mais intensamente que outros. Àqueles que não escutam,

pagam um preço terrível.129 Como em outros segmentos, no sistema de franchising o

líder tem que estar muito atento a estas mudanças, pois influenciará não somente a sua

operação, mas também a operação de todos os elementos envolvidos na rede:

franqueados, franqueadores, fornecedores, acionistas, comunidade, empregados, etc.

Para ter sucesso nesta mudança, todos estes elementos precisam estar envolvidos.

Tichy e Devanna sugerem várias formas nas quais os líderes podem elevar a

sensibilidade de membros-chaves da organização em relação a estas mudanças e

ameaças ambientais.

128 YUKI, Gary A. Psicodinâmica da Vida Organizacional, São Paulo: Editora Atlas, 1996, p.277.
129 A Whopping Scccess.Franchising Wortd, JanIFeb 1997, p, 16-19.
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7.4. VISÃO

De acordo com Tichy e Devanna, um dos fatores que ajudam nesta transição é o líder

criar ''uma visão de um futuro melhor, que seja suficientemente atraente para justificar

os custos de mudar as formas familiares de fazer as coisas.,,130 "Para ser motivadora,

uma visão precisa ser uma fonte de autoestima e de propósito comum para aqueles que

fazem parte da organização. A visão deveria transmitir um quadro intuitivo e atraente

daquilo que a empresa quer ser no futuro. A parte central da visão é o esclarecimento

da própria missão da empresa."l3l Bennis e Nanus (1985) também encontram este

elemento em suas pesquisas: "Todos os líderes tinham uma visão do futuro desejável e

possível para a organização. Algumas vezes tratava-se tão somente de um sonho vago,

e em outras era algo concreto, tal como uma afirmativa por escrito da missão. Os

líderes transformacionais canalizam as energias coletivas dos membros da organização

na busca de uma visão comum. Tais lideres 'movem os seguidores para níveis mais altos

de conscientização, tais como liberdade e autonomia, justiça e auto-realização. ",132 Às

vezes esta visão é criada pelo fundador, outras vezes é criado por um sucessor mas,

normalmente, é resultado de um processo gradual e envolve várias pessoas chaves

dentro da empresa. A participação na criação da visão ajuda no desafio de conseguir

com que as pessoas a compartilhem e a intemalizem.

Em uma entrevista, Gregory Nathan, Diretor-presidente da Nathan Corporate

Psychology, que presta consultoria estratégica e operacional para equipes de empresas

franqueadoras, comenta sobre a importância de ter uma visão clara. "Franchising é

essencialmente um negócio de pessoas. Uma rede de franquias é, basicamente, uma

'comunidade econômica', na qual pessoas se reúnem debaixo de um 'guarda-chuva' de

marketing, unidas por valores comuns, para alcançar certas metas pessoais e financeiras.

Numa organização assim, o Líder precisa entender as necessidades de todas as pessoas

que têm interesse no negócio criado a partir de sua Visão, e que serão afetadas por ela

130 Idem, p. 279.
131 YUK.I, Gary A Psicodinâmica da Vida Organizacional, São Pàulo: Editora Atlas, 1996, p.280.
132 Idem, p. 282
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de alguma forma: clientes, franqueados, famílias dos franqueados, equipe da empresa

franqueadora, acionistas, fornecedores, etc. Já que uma rede de franquias depende

muito da disposição de pessoas para trabalhar em conjunto, esse sentimento de valores e

identidade compartilhados é extremamente importante para construir orgulho e obter

sucesso a longo prazo. Os valores devem, portanto, compor uma grande parte da

visão."m

7.5. GERENCIAR ESTE PROCESSO DE MUDANÇA

Mais dificil ainda é gerenciar este processo de mudança. Para tanto, o líder precisa

envolver as pessoas chaves num plano estratégico de mudança, gerando o

comprometimento destes na mudança. Às vezes, há pessoas que não compartilham da

mesma visão, o que normalmente resulta na sua substituição. De acordo com Bennis e

Nanus, "o comprometimento com a visão encontra-se intimamente relacionado com a

confiança que o seguidor tem no líder...(eles) descrevem um procedimento chamado

"busca", que é útil tanto para desenvolver estratégias como para obter

comprometimento em relação a elas. Busca é um exercício de dois dias feito com

executivos e membros externos importantes, cujo objetivo é discutir oportunidades e

riscos de longo prazo, bem como possíveis reações por parte da organização't':" Isso se

vê também na relação entre franqueado e franqueador. Ambos confrontam mudanças,

muitas vezes distintas umas das outras, dependendo da fase em que se encontra a

evolução do relacionamento de franquia.

7.6. ZEE-ZOR

Robert Kushell, presidente da empresa de consultoria Kushell Associates, Inc.,

desenvolveu um programa inovador chamado ZEE-ZOR (para franqueado e

franqueador), que estuda as fases desta evolução. O objetivo deste programa foi sempre

133 NATIIAN, Gregory. O Desafio da Liderança para Profissionais de Franchising, Jornal do
Franchising & Networking, Ano 4 No. 27, Junho de 1998, p.6
134 YUKI, Gary A Psicodínâmica da Vida Organizacional, São Paulo: Editora Atlas, 1996, p.285.
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o de ajudar as pessoas a entenderem que não estão em um ambiente estático, e que os

relacionamentos são a coisa mais critica em franchising. Kushell quis estimular o sobre a

forma de conduzir as mudanças, como poderá incluir os franqueados no sistema de

negócio em que eles e o franqueador têm algo em jogo. ,,135

7.7. SETE ATRIBUTOS COMUNS DO LÍDER TRANSFORMACIONAL

Tichy e Devanna identificam sete atnbutos comuns deste líder transformacional: "(1)

acreditam-se agentes de mudança, (2) são prudentes em relação a riscos, (3) acreditam

nas pessoas e são sensíveis em relação às suas necessidades, (4) são capazes de articular

um conjunto central de valores que orientam os seus comportamentos, (5) são flexíveis e

abertos ao aprendizado a partir da experiência, (6) possuem habilidades cognitivas e

acreditam no pensamento disciplinado, na necessidade da análise cuidadosa dos

problemas. e (7) deixam-se levar pela imaginação, confiando na sua intuição.,,136

7.8. A Il\IPORTÂNOA DO APRENDIZADO INDIVIDUAL E

ORGANIZACIONAL

"Um tema fundamental descoberto por Bennis e Nanus foi a importância do aprendizado

individual e organizacional. Líderes eficazes executam uma série de atividades para

desenvolver as suas habilidades e aumentar o conhecimento adquirindo através da

experiência, em termos de sucessos e fracassos. Reconhecem a necessidade de

continuamente reunir informação sobre a mudança e os acontecimentos incertos.

Engajam-se em exercícios que os obrigam a examinar os seus pressupostos e testam as

suas idéias através de reações de colegas e especialistas externos. Criam uma rede de

informações e iniciam estudos especiais para obter dados necessários para o

planejamento estratégico. Lançam mão de experimentos para encorajar a inovação e

testar novos produtos e procedimentos. Encaram os erros como parte normal das

atividades e usam os mesmos como oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento.

135 Franchising's Friend, Franchising World, JanlFeb 1997, p. 28-3l.
136 YUKI, Gary A Psicodinâmica da Vida Organizacional, São Paulo: Editora Atlas, 1996, p.281-2.
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Para facilitar o aprendizado de outros membros da organização, encorajam os gerentes a

eles subordinados a fixarem horizontes de tempo mais longos, ... bem como patrocinam

seminários para desenvolver habilidades planejadas e consciência das mudanças e

tendências ambientais ... ,,137

7.9. SETE TRAÇOS ESSENCIAIS NUM LÍDER DE FRANQUIAS

Com uma visão mais focada em franchising, John Amico, fundador e franqueador de

duas redes de franquias de cabeleireiros, revela em entrevista com Richard Poe, os sete

traços essenciais num líder de franquias: (1) ambição fervente, (2) comprometimento

com excelência, (3) habilidade para motivar outros, (4) preocupação com os

empregados, (5) empatai, (6) habilidade de decidir, e (7) relação dependente-

independente. 138

Mantendo em mente as idéias e conclusões apresentadas pelos pesquisadores acima

descritos, a partir desta entrevista, vemos a aplicação destes no caso do Amico, e logo

encontramos estes mesmos traços presentes em outras empresas franqueadoras.

7.9.1. Ambição Fervente

De acordo com Amico, "é preciso começar com a aspiração de ser um líder ... Isto

significa ter o sonho ou a visão de grande sucesso e o desejo de fazê-lo acontecer," e

isso gera persistência e coragem. Amico conta a estória de como quase gerou uma

terceira guerra mundial em casa quando contou ao seu pai que queria ser cabeleireiro,

quando fora planejado que seu futuro seguiria a profissão de arquitetura de seu pai.

Amíco abandonou a faculdade, e sem apoio de sua família, foi atrás de seu sonho de

conquistar seu lugar no mercado de cabeleireiros sem ajuda nenhuma de seus pais. Em

1962 montou seu primeiro salão de beleza.

Como ele, James McLamore, da Burger King Corporation sempre estava envolvido em

novos projetos, que beneficiavam os seus negócios e a comunidade. De acordo com o

137 Idem, p.285-6.
138 POE, Richard Take Charge Now, Success, June 1991, p. 53-59
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dirigente do Burger King, Robert Lowes (1997), a paixão pelo negócio fez de Jim

McLamore um pioneiro, que outros tentam copiar até hoje. 139

7.9.2. Comprometimento com a Excelência

Para que Amico conseguisse realizar o seu sonho, era preciso obter reconhecimento

público. Para isso, estudou com muita determinação e esforço e participou de vários

concursos, obtendo um prêmio atrás do outro. Todos os seus recursos eram destinados

a melhorar suas habilidades e a despesas incorridas nos concursos, inclusive

internacionais. Em 1975 se tomou reconhecido internacionalmente. Hoje, ao

entrevistar franqueados potenciais, Amico procura neles esta mesmo traço de paixão por

qualidade que ele tem. O franqueado tem que entender de excelência.

McLamore, do Burger King, também tinha um grande comprometimento com a

excelência. Ele estabeleceu padrões de excelência na área de fast-food em aspectos de

desenvolvimento de produtos, operação de restaurante, decoração, serviço e

propaganda.

7.9.3. Habilidade para Motivar Outros

De acordo com Amico, o líder precisa transferir seu entusiasmo aos seus seguidores.

Ele consegue isso via competição entre os franqueados. Como visto acima nas

pesquisas de Bennis e Nannus, o líder precisa acompanhar o processo de transição de

perto com seus seguidores. Uma estória conta que em época de crise, Amico ajudou um

dos seus franqueados a manter o foco naquilo que estava funcionando bem. Trocou

idéias com ele e, o mais importante, deu-lhe fé de que aquilo que estava fazendo daria

certo. O franqueado tinha confiança em Amico. Como vimos acima, uma outra forma

de motivar a pessoa é fazer com que ela participe da decisão. A idéia de franquia é

justamente esta. De acordo com Nate Sherman, fundador da Midas Intemational

Corporation, empresa franqueadora de lojas de escapamentos, uma das razões mais

importantes na criação de franquias foi criar oportunidades para as pessoas montarem

negócios próprios. Ele acredita que a franquia sempre superará uma loja própria da

139 A Whopping Success, Franchising World, Jan/Feb 1997, p. 16-19.
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rede, no longo prazo. Quando um homem tem seu próprio negócio, ele sofre as

conseqüências diretas do que acontece à sua volta. Ele fará tudo para que a sua loja seja

um sucesso." 140

De acordo com os consultores Daryl Jesperson e Jim Nelson, desde longa data as

empresas reconhecem o poder do reconhecimento para melhorar motivação,

produtividade e retenção. Lembram que muitas empresas franqueadoras têm programas

formais de reconhecimento, destacando localizações ou pessoas que atingem altos

padrões de qualidade, volume ou crescimento. Estes prêmios são motivadores efetivos e

servem para melhorar os padrões e realizações na empresa. Apontam que estes

programas típicos de reconhecimento são muito úteis, mas que, em franchising,

deveriam ser mais abrangentes. Jesperson e Nelson apresentam cinco componentes

essenciais e inter-relacionados, necessários para um programa de reconhecimento de

padrões internacionais. São eles:

o O reconhecimento é um dos beneficios significativos de afiliação, a verdadeira

essência do relacionamento de franchising.

o O reconhecimento é parte integral da cultura corporativa diária, não um evento de

premiação anual ou mensal.

o O reconhecimento se estende a todos os membros da organização de franchising e a

toda sua ''família extensiva" de vendedores, empregados e consumidores.

o O reconhecimento é expresso por todas as formas de comunicação corporativa.

o O reconhecimento reflete uma sinergia totalmente integrada, não somente de cima

para baixo, mas também de baixo para cima.141

140 The Golden Touch, Franchising World, JanIFeb 1997, p. 20-22.
14\ JESPERSON, Daryl e Jim Nelson. Recognition & the Franchise Relationship, Franchising World,
JanIFeb 1996, p. 6.
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7.9.4. Preocupação com Empregados

propõe que um, líder saiba ganhar lealdade. Ele faz isso demonstrando

preocupação com seus seguidores. Ele mesmo faz isso, visitando as lojas franqueadas,

conversando com empregados de todos os níveis hierárquicos, convidando-os para

tomar café, e escutando a suas preocupações. Ele sabe que são estas as pessoas que

trabalham no dia a dia, e que têm mais para informar. Amico também se mostra

preocupado com as possibilidades de ascensão de carreira de seu pessoal.

Acreditamos que esta preocupação também se estenda a outros colaboradores como a

comunidade. Vemos em vários artigos como os líderes contribuem também para a

sociedade. de forma financeira ou de alguma outra. McLamore do Burger King, por

exemplo, participou de vários projetos e atividades que beneficiavam sua cidade adotiva

de Miami. McLamore sempre procurou escutar seus consumidores e sua comunidade,

para reconhecer suas necessidades e exceder suas expectativas. 142

7.9.5. Empatia

Amico conta a estória de como quase despediu uma moça porque estava exigindo

maiores comissões. Mas antes, ele se colocou no lugar dela e viu que o que ela

realmente queria era reconhecimento e parabéns pelo seu bom desempenho. Com sua

experiência, Amico classificou as seguintes necessidades das pessoas, na seguinte

ordem: 1) crescer e alcançar, 2) elogio e reconhecimento e 3) dinheiro.

7.9.6. Habilidade de Decidir

Para Amico, é fundamental que o franqueado saiba e consiga tomar decisões rápidas.

Caso contrário, não pensará por ele mesmo e sempre estará perguntando ao franqueado

o que fazer. Podemos ver este conceito na Great Harvest Franchising, empresa

franqueadora de padarias especializadas, que mudou as regras de panificação, abrindo

muito depois dos outros que acordam às 3hOOda manhã, e decidiu que seria assim que

142A Whopping Success, Franchising World, JanlFeb 1997, p. 16-19.
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tocariam o seu negócio, indo contra o tradicional.143 Landry, da Choice Hotels, também

acredita em "quebrar" velhas regras, quando se refere a construir hotéis de quatro e

,cinco estrelas, que ainda não têm volume suficiente para se justificarem nos padrões
atuais. 144

7.9.7. Relação Dependente-Independente

Como diz um ditado conhecido, "para liderar é preciso saber como ser liderado." De

acordo com Amico, o franqueado dependente-independente sabe usar o sistema como

base para alcançar os seus próprios sonhos e lançar sua próprias inovações. De acordo

com Tom McMakin, COO da Great Harvest, "Não temos uma planta baixa que

insistimos para que as pessoas sigam ... Ao invés disso, recrutamos pessoas inteligentes

e as colocamos em contato com o nosso método e com a comunidade de padeiros

inteligentes que sempre estão inovando métodos e ângulos necessários. Eles podem

pegar o melhor disso, misturá-lo com sua personalidade, as preferências da comunidade,

seus dotes e talentos para criar algo especial, mas que têm 20 anos de experiência
atrás. ,,145

Em várias redes de franquia, os lideres sabem escutar os seus seguidores. Na Berlitz

International, Inc., pesquisa e desenvolvimento na área de modificação de produto vêm

dos franqueados, pois são eles que têm experiência do dia a dia da operação ... Em

alguns casos, a empresa franqueadora pode até utilizar alguns franqueados como grupos
de estudo. 146

7.10. TRÊS INGREDIENTES VITAIS

Ben Borne, consultor de desenvolvimento gerencial, explica que visão, competência e

143 KROSKEY, Carol Meres. Keeping the Fun in the Fundamentais, Bakery Production and
Marketing, June 15, 1997 p. 23.
144 JOHNSON, Ben. Landry Makes Ris Mark At Choice, National Real Estale Investor, Sep. 1996, p.
34.
145 KROSKEY, Carol Meres, Keeping the Fun in the Fundamentais, Bakery Production and
Marketing, June 15, 1997 p. 22-25.
146 SEIDEMAN, Tony, Product Development Partners, Franchising World, Jan./Fev 1996, p. 18.
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integridade são os três ingredientes vitais para um líder efetivo. "Sem visão você não

pode ver onde vai e liderar os outros até lá. Sem competência, inclusive a sua, você

tambénr não consegue chegar lá; e sem integridade, ninguém vai querer chegar lá com
~ ,,147voce.

141 WHITTEMORE, Meg, New Directions In Franchising, Nation 's Business, Jan. 1995, p. 49-50.
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8. ENTREVISTAS

8.1. BOB'S

Entrevistado: Carlos Baisch, Diretor de Franchising, em São Paulo, 25/06/98.

o Bob's, a rede defastfood mais antiga do Brasil, começou a praticar o franchising em

1984, e conta hoje com mais de 150 lojas. Em 1997 foi eleito Franqueador do Ano

pelos sócios da Associação Brasileira de Franchising, que elegem aquele que mais

contribuiu para o engrandecimento do sistema de franquias brasileiro (crescimento,

consistência na proposta de franquia, presença no mercado, satisfação dos franqueados).

De acordo com vários funcionários da empresa, o grande responsável por esta

premiação foi o Sr. Carlos Baisch.

Baisch menciona que, com a estabilidade da economia brasileira inciada em 1994, criou-

se uma necessidade maior de estar presente perto do consumidor. Isso envolveu abrir

mais lojas na periferia, onde houve um grande aumento no poder aquisitivo dos

moradores, e onde há poucas opções de lazer. O importante é atender às necessidades

das pessoas. Exemplifica com as lojas McDonalds dentro das lojas da Home Depot

(materiais de construção e decoração de casa) de grande sucesso nos Estados Unidos,

que atendem aos consumidores que passam horas na loja Home Depot.

8.1.1. Estratégias de Marketing

8.1.1.1. Co-branding

O Bob's tem feito parcerias com as lojas da Dunkin' Donuts que complementam o

cardápio de algumas lojas Bob's, como no Shopping Paulista (SP), no Shopping West

Plaza (SP). no Drive-Thru da loja da Ricardo Jafé no Ipiranga (SP). A franquia da

Dunkin Donuts paga pela locação do espaço dentro da loja Bob's, que é um percentual
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sobre as vendas.

8.1.1.2. Pontos de Venda não Tradicionais

o Bob's acredita nesta estratégia e já se instalou em vários pontos destes como por

exemplo, em supermercados (RJ), colégios (e.g. Belém, PA), universidades (Vitória,

ES), nos estúdios do Sistema Brasileiro de Televisão (SBT) e nos aeroportos de

Salvador e Recife. Em São Luís (MA), o Bob's tem uma loja com dois balcões. Um

lado se localiza dentro de uma escola, e o outro lado atende o público em geral. Na

estação das barcas da travessia do Rio de Janeiro - Niterói (RJ), o Bob's coloca

recepcionistas no catamaran para fazer os pedidos. Quando o consumidor chega ao

outro lado, seu pedido já está pronto para ser retirado

o Bob's também tem quatro trai/ers completos que vendem o cardápio completo do

Bob' s. Este ponto de venda não tradicional permite grande flexibilidade de locomoção e

é muito prático para eventos. O Bob's leva estes trai/ers para eventos como a festa do

Peão Boiadeiro de Barretos (SP), Campos de Jordão (SP) e a corrida de Fórmula I do

Brasil. Estes trai/ers, portanto, não podem ser utilizados para testar o potencial do

mercado, pois se for constatado que o local não é viável e for preciso retirar o trailer do

local, isto cria uma expectativa ruim de quem consumiu no trailer e depois não pode

consurrur mais.

Há cinco anos, o Bob's vende lanches e refiigerantes no Sambódromo durante o

Carnaval. Neste último ano montaram 63 pontos de venda, com 900 funcionários, os

qUaISem quatro dias faturaram aproximadamente R$ I milhão. Baisch alerta que é

muito importante não superestimar o potencial destes pontos. É preciso analisar sua

dimensão e ser realista.

Baisch acredita que esta tendência está chegando aos postos de gasolina, que estão se

tornando centros de conveniência. Ele alerta para o fato de que não se pode pulverizar

demais as atividade oferecidas. O ideal é pagar em um lugar só, o que permite maior
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rapidez, conveniência e eficiência. É importante verificar que as atividades não sejam

conflitantes. Baisch exemplifica que seria dificil aceitar uma loja Bob's ao lado de uma

'. agência funerária, de uma oficina mecânica ou de uma borracharia.

8.1.1.3. Expansão

Baisch acrescenta um comentário em relação ao crescimento das redes hoje existentes

no Brasil. "Não acredito que o bom empresário, que hoje é pequeno ainda, deva partir

para a implantação da sua marca em todo o país, concorrendo assim com os grandes que

existem no mercado. As dificuldades de abastecimento, custos do frete, marketing e

apoio de campo (supervisão) inviabilizam o negócio de um franqueado de fast food de

Curitiba, por exemplo, a abrir uma franquia em Manaus. Esse franqueador vai encontrar

muitas diferenças culturais e de hábitos, além da pesada estrutura dos grandes

franqueadores. Se os pequenos franqueadores forem inteligentes, eles devem

regionalizar o seu negócio, somente atendendo a uma região próxima do seu mercado

principal. Aí a dificuldade de entrar e criar hábito será dos grandes franqueadores."

8.1.1.4. NovosProdutos

o Bob' s está continuamente buscando o aprimoramento de sua linha de produtos para

se adaptar à concorrência e a cada situação de mercado. Recentemente foi lançado um

lanche feito com frango, atendendo assim às exigências do mercado em busca de lanches

mais leves e saudáveis. Para atender às necessidades de lojas Bob's no estúdios do

SBT, o Bob's substitui a batata frita palito pela batata frita em saquinho, da Elma Chips.

Também recentemente, foi relançado o cachorro-quente, que leva novos molhos e

queijo. O novo posicionamento deste produto, e o apoio promocional no ponto de

venda, trouxeram ótimos resultados. Alguns franqueados, como um de Florianópolis, já

estão experimentando um cardápio que inclui café e pão de queijo, atendendo a um

público fora dos horários de pico do almoço e janta.
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8.1.1.5. Distribuidora Central de Produtos

Bob's tem um contrato com uma empresa distribuidora de matérias pnmas, com

exceção do pão, carnes, refrigerantes e hortifrutigranjeiros. "Na realidade, é uma

empresa que presta um serviço e que pode ser substituída por uma outra, dependendo

do seu desempenho e custos. ''Para nós é muito importante o fato de termos

terceirizado todo nosso sistema de produção e distribuição, o que nos permitiu focalizar

nosso principal negócio: venda de sanduíches," diz Baisch. fiá um gerente

especialmente alocado para esta atividade, que aproveita o poder de barganha da rede

para obter melhores preços para todas as lojas da rede Bob' s. A centralização destes

insumos e materiais permite também o controle de qualidade e a padronização dos

produtos e serviços prestados pelas lojas Bob's

Baisch também comenta sobre a relação ao preço de venda das matérias primas. "No

nosso sistema, os preços delas são negociados pelo franqueador, através de uma área de

suprimentos e novos produtos, valendo o preço líquido da matéria prima para todas as

lojas, próprias ou franqueadas, de Manaus a Porto Alegre. O preço final é diferente por

causa dos impostos estaduais e frete. Além disso, o Bob's dá liberdade ao franqueado

de vender os produtos por preços diferentes dos praticados pelo franqueador. Fazemos

isso porque o franqueado pode ter custos diferentes dos nossos e, se houvesse insucesso

financeiro, ele poderia atribuir a culpa ao franqueado r que o obrigou a vender seus

produtos por preço abaixo do necessário. Entretanto, o franqueado recebe um

programa para calcular seu preço de venda, cópia das nossas tabelas e sugerimos que ele

observe sempre o preço da concorrência para produtos similares."

8.1.2. Estratégias de Financiamento

o Bob' s não financia os seus franqueados. Possuir o montante financeiro necessário

disponível para montar a franquia é um pré-requisito. Por outro lado, o Bob's tem

I' fáe'ilitado a transferência de algumas lojas próprias para gerentes de loja que apresentam

bom desempenho gerencial, entusiasmo e um aporte de capital mínimo necessário para

éonipt-áfa loja.do Bob's. A empresa franqueadora prefere vender suas lojas próprias
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aos funcionários pelas várias vantagens apresentadas: capacidade de gestão de sucesso

comprovada, conhecimento por parte do franqueado dos riscos e dificuldades

envolvidos na operaçãb da loja, e relacionamento de longa data entre as partes. Estas

transferências de lojas têm apresentado bons resultados. O Bob' s dá condições especiais

para viabilizar esta transferência, que já aconteceu nas cidades de Piracicaba, Joinville,

Salvador e Rio de Janeiro.

8.1.3. Estratégias de Tecnologia

O Bob's tem um plano de informática para suas lojas próprias e para seus franqueados.

A meta é que todas as lojas próprias estejam informatizadas com equipamentos da IBM

até o final de 1998. Uma vez que este sistema esteja funcionando corretamente, será

posto à disposição dos franqueados, que não pagarão pelo software desenvolvido.

Baisch acredita que a informatização da rede ajudará a monitorar vendas e,

especialmente, a criar promoções com melhor aproveitamento.

Baisch menciona que, na rede franqueada de alimentação da marca Subway nos Estados

Unidos, o nível de informatização permite que o franqueado jogue suas vendas no

sistema e pague royalties semanais, acumuladas de domingo a segunda-feira, numa

conta conjunta com a empresa franqueadora.

8.1.4. Estratégias de Comunicação Interna

Não foram comentadas as estratégias de comunicação interna adotadas pela empresa.

8.1.5. Estratégias de Recursos Humanos

Baisch comenta que "nós qualificamos nosso franqueado para que ele se tome um

empresário e não apenas um cumpridor de regras feitas pelo franqueador. Ele tem que

conhecer o seu negócio, pensar nele permanentemente, e decidir o que é melhor para a

sua atividade. É claro que essa visão também se aplica aos procedimento operacionais,

mas com regras contratuais muito claras e que devem ser cumpridas integralmente."

69



8.1.6. Liderança

Pouco foi comentado. sobre o assunto de liderança na empresa. Porém, nota-se que o

próprio entrevistado tem várias caracteristicas de um líder. Apresenta visão do futuro,

tem metas estabelecidas, mostra um entusiasmo genuíno pelo negócio, e tem um

conhecimento profundo da área.

Baisch diz que '1.Jm bom executivo é aquele que transforma seus parceiros em grandes

sonhadores. E esse sonho colorido tem som e vibração. Talvez esse seja o maior

mérito, transformar todos os funcionários em grandes sonhadores."

A missão da empresa é : "Satisfazer nossos clientes, com os produtos mais gostosos do

mercado, com qualidade, em uma atmosfera agradável, sempre servidos por uma equipe

motivada, atendendo às expectativas dos nossos investidores."
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8.2. REI DO MA TE

-,O Rei do Mate é uma empresa franqueadora de lanchonetes especializadas em chá mate,

nos seus diversos sabores, acompanhados de lanches rápidos. Hoje a rede conta com

mais de 50 lojas, concentradas nas praças de São Paulo e Rio de Janeiro.

Entrevistado: Antônio Carlos Nasraui, sócio-gerente, em São Paulo, 30/06/98.

8.2.1. Estratégias de Marketing

8.2.1.1. Co-branding

O Rei do Mate está presente em 12 das 13 lojas de frango frito da Star Chicken. O

proprietário da Star Chicken adquire a franquia do Rei do Mate e opera as duas lojas no

mesmo local. As vantagens são que os produtos de uma loja suplementam as vendas da

outra, vendendo produtos diferentes para horários diferentes, a públicos diferentes no

mesmo local. A variedade de produtos oferecidos atrai mais consumidores do que um

loja atrairia sozinha.

8.2.1.2. Novos produtos

O Rei do Mate está sempre em busca de novos produtos para enriquecer o seu cardápio.

Recentemente lançou pão de queijo recheado, e um sabor mate com chocolate em

pedaços para o inverno. No momento, está experimentando vários outros produtos para

decidir quais os mais adequados para sua rede.

8.2.2. Estratégias de Financiamento

Não foram comentadas as estratégias de financiamento adotadas pela empresa.

8.2.3. Estratégias de Tecnologia

Não foram comentadas as estratégias de tecnologia adotadas pela empresa. Comentou-
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se, no entanto, a dificuldade de colher informações sobre vendas e desempenho das

lojas, o que dificulta ao franqueador orientar os seus franqueados.

8.2.4. Estratégias de Comunicação Interna

Não foram comentadas as estratégias de comunicação adotadas pela empresa.

Sentimos, porém, que há freqüente contato telefônico com os franqueados e que há um

canal aberto de comunicação entre os franqueados e o franqueador.

8.2.5. Estratégias de Recursos Humanos

Não foram comentadas as estratégias de recursos humanos adotadas pela empresa.

8.2.6. Liderança

Novamente, não foi comentado nada sobre liderança na entrevista, e mais uma vez se

enxerga a figura de lider no próprio dono da empresa. Totalmente envolvido nas

atividades da empresa franqueada, o dia a dia do Nasraui está em sincronia com a sua

rede. Na entrevista, ficou claro o total envolvimento do dono no seu negócio. Sua

empolgação e ambição são nítidas, e sua visão mais abrangente de buscar novas idéias é

que traz as mudanças. Estas idéias, às vezes, vêm dos próprios franqueados, que

mantêm bom relacionamento com o franqueador.
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~ 8.3. DUNKIN' DONUTS
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O negócio do Dunkin' Donuts é o que chamam de funny food, ou seja donuts, assados,

salgados, café e refrigerantes. Fundada em 1983, iniciou o franchising em 1991.148

Entrevistado: Gerson Keila, master franqueado do Brasil, em São Paulo, 30/07/98.

8.3.1. Estratégias de Marketing

8.3.1.1. Co-branding

A franquia da Dunkin Donuts tem características ideais para se associar a outras

empresas que complementam o seu cardápio, que é enxuto e especializado. A matriz

entrega produtos frescos diariamente (até duas vezes) às lojas de sua rede, o que elimina

o espaço necessário para fabricar e processar os famosos donuts. É necessário somente

um pequeno ponto de venda. Como mencionado anteriormente, Dunkin' Donuts

trabalha lado a lado com empresas como o Bob's.

Nos Estados Unidos, várias lojas já estão atuando no mesmo espaço com sua marca

coligada de sorvetes Baskin' Robbins. Enquanto vende mais donuts no inverno, vende
. - 149mars sorvete no verao.

8.3.1.2. Pontos de Venda não Tradicionais

Por apresentar as características mencionadas acima, a Dunkin' Donuts também se

aproveita de outros pontos de venda que outras franquias de alimentação não podem

abrir, por necessitarem maior espaço fisico, e pelo tipo de produto servido. A Dunkin

Donuts está presente em supermercados (Carrefour Eldorado), rodoviárias (Rodoviária

Tietê), lojas de conveniência, quiosques em shopping centers, e presente em muitos

eventos. É o próprio franqueado que tem liberdade para colocar os donuts em pontos

148 Guia de Oportunidades em Franchising -1997, Editora Cherto, São Paulo, SP, 1997, p.5l.
149 Entrevista com Marcelo Cherto, Presidente do Instituto Brasileiro de Franchising, em São Paulo,
20/08/98.
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A Dunkin Donuts continua inovando o seu cardápio novos produtos, as vezes com

período de oferta limitados. Por exemplo, este inverno contou com sopas individuais e

porcionadas em copos. Recentemente lançou uma promoção com rosquinhas em forma

.'. de coração. .

,
~

extras como lojas de conveniência, por exemplo. É o franqueado, neste caso que faz o

. abastecimento deste ponto de venda.

8.3.1.3. NovosProdutos

8.3.2. Estratégias de Financiamento

Em geral, a Dunkin' Donuts não financia seus franqueados. Ela tem um programa de

incentivo para gerentes de loja com sucesso comprovado, que querem adquirir uma loja

própria da rede. Condições especiais são dadas a estes profissionais para viabilizar a

compra da loja.

8.3.3. Estratégias de Tecnologia

Não foram comentadas as estratégias de tecnologia adotadas pela empresa.

8.3.4. Estratégias de Comunicação Interna

A Dunkin Donuts tem um conselho de franqueados que se reúne periodicamente para

trocar experiências e idéias entre si, e também para discutir tópicos que envolvem a

participação da empresa franqueadora. A franqueadora também publica um periódico

com informações e sugestões, e há um espaço grande dedicado aos franqueados.

8.3.5. Estratégias de Recursos Humanos

Este foi o tópico mais comentado na entrevista. Todos os meses é eleito o "franqueado

do mês". Este indivíduo recebe um troféu que fica em sua posse durante o mês. Depois

de ter o troféu em sua posse três vezes, o troféu fica permanentemente com o
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franqueado. De acordo com Keila, este sistema de premiação é uma forma de

reconhecer aqueles que se destacaram no mês, e o reconhecimento público junto à

comunidade na qual este atua ajuda a motivar os franqueados.

8.3.6. Liderança

I •.

A impressão que se tem é de que Keila é um líder nato em sua rede. Em contato com

seus vários franqueados, viaja para visitá-los e assim tem um bom conhecimento do que

acontece na sua rede. Com tecnologia e informações do mercado norte-americano,

Keila tem feito muito para adaptar a franquia com sucesso no Brasil. Entusiasta e

conhecedor de seu produto, Keila está sempre atento e em busca de novas idéias para

sua franquia.

Há uma linha ''Fale com o Presidente" que Keila atende pessoalmente. ISO

ISO Entrevista com Marcelo Cherto, Presidente do Instituto Brasileiro de Franchsing, em São Paulo,
20/08/98
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8.4. CHICKEN-IN

•A Chicken-in, franqueadora de lojas de frango frito, iniciou o seu franchising em 1968.

Hoje, com mais de 20 lojas, está presente em o todo território brasileiro, de São Luiz a

Porto Alegre.

Entrevistada: Virginia Ann Geddes, sócia-gerente, em São Paulo, 18/07/98.

8.4.1. Estratégias de Marketing

8.4.1.1. NovosProdutos

A empresa está buscando novas maneiras de atender aos seus diferentes públicos pelo

Brasil. A Chicken-in tem mostrado flexibilidade para experimentar certos produtos,

muitas vezes sugeridos pelos próprios franqueados, para que sejam testados antes de

serem apresentados ao restante da rede. Geddes comenta sobre a necessidade de

acompanhar de perto os desejos de seus clientes, Foi assim que se criou-se o frango

light feito com peito de frango na chapa e brócolis, arroz Chicken-in, com leve gosto de

queijo, e outros pratos quentes. O sistema de self-service surgiu de um dos

franqueados, devido à necessidade de expandir o cardápio e adequar o sistema nos

shopping centres. Os resultados têm sido muito bons para esta loja inovadora.

8.4.1.2. NovosMercados

A rede está buscando novos franqueados, agora no interior de São Paulo, por estarem

geograficamente perto da sede em São Paulo, e pelo fato do nome Chicken-in ter estado

presente em mais de 60 cidades no passado.

8.4.2. Estratégias de Financiamento

A franqueadora incentiva novos franqueados a abrirem lojas no Estado de São Paulo,

reduzindo a taxa inicial de franquia para esta área de US$ 15.000 para US$ 8.000.
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8.4.3.
"

Estratégias de Tecnologia

Uma tentativa de conectar toda a rede com terminais de vendas informatizados foi

iniciado em 1995, com a utilização de um PC e o software padronizado chamado

Colibri-Paturi. O intuito era gerar maiores e melhores dados para que estes pudessem

ser analisados pelo próprio franqueado e pelo franqueador, orientando-os sobre qual a

melhor direção a seguir tornar. Infelizmente, surgiu uma grande barreira. Os

franqueados antigos apresentaram grande resistência à instalação deste sistema pois, o

viram só corno ferramenta controladora da empresa franqueadora, e acreditavam que

seus métodos tradicionais eram mais fáceis. Na época, houve resistência por parte de

vários franqueados que nunca tinham trabalhado com um computador. Hoje, porém,

está se tomando mais fácil convencer os franqueados das necessidades de obter dados

importantes para a gestão do negócio, o controle da loja, movimento de estoque,

pedidos e vendas. A informatização da loja é também urna forma de se adequar à nova

legislação que rege sobre pontos de venda.

8.4.4. Estratégias de Comunicação Interna

A diretora publica um boletim informativo que apresenta os acontecimentos mais

recentes na rede, sugestões e criticas. Há um espaço aberto para o franqueado fazer os

seus comentários. Este boletim é distribuído mensalmente para todos os franqueados.

8.4.5. Estratégias de Recursos Humanos

Para manter a sua estrutura enxuta, a Chicken-in tem contratado ex-funcionários para

prestarem serviços em projetos, treinamentos, e gerenciamento de lojas por tempo

limitado. Assim, consegue dar um bom atendimento aos seus franqueados, a um custo

mais baixo para a empresa franqueadora.
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8.4.6. Liderança

No processo de negociação e solução de problemas, Geddes mostra muita consideração
"-

pelas características e problemas individuais de cada franqueado. "Muito esforço é

investido para se chegar à melhor solução para as duas partes", diz Geddes.
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I
.8.5. AssOCIAçÃo BRASILEIRA DE FRANCmSING (ABF)

,
-"A Associação Brasileira de Franchising é uma entidade sem fins lucrativos, criada em

1987. Sua missão é divulgar, defender e promover o desenvolvimento técnico e

institucional deste moderno sistema de negócios. Para isso, congrega todas as partes

envolvidas na franquia - franqueadores, franqueados, consultores e prestadores de

serviços - em tomo de um ideal comum: o Franchising forte, próspero e étiCO.,,151

Entrevistado: Romoaldo Destro, diretor, em São Paulo, 14/08/98

8.5.1. Estratégias de Marketing

A ABF é formada por franqueadores, franqueados e especialistas de grande importância

até estudantes interessados em franchising. Sua grande força vem da união de sua

diretoria e participação dos associados. Juntos, têm conseguido vários avanços para

todos os envolvidos nesta área, como a regulamentação em lei da Circular de Oferta de

Franquia. A ABF busca novos associados promovendo cursos, e prestando serviços de

consultoria e informações aos interessados.

Foi comentado pelo Sr. Romoaldo Destro, diretor da Associação, o surgimento do que

ele chama de ''franquia de quinta geração". Este tipo de franquia seria aquela em que

os franqueados detém parte da ações da franqueadora e participam ativamente as

decisões administrativas e operacionais. Como comentado anteriormente, este tipo de

franquia está começando a se instalar nos Estados Unidos.

8.5.2. Estratégias de Financiamento

A ABF está lutando para conseguir mais linhas de crédito para franqueados e

franqueadores. Atualmente, há algumas linhas de crédito interessantes pelo Banco do

Brasil, Caixa Econômica Federal, Cargill, e SEBRAE (Serviço de Apoio a Micro e

Pequenas Empresas). A ABF está tentando maiores linhas de crédito junto ao BNDES

\5\ http://www.abf.com.br/informa/.htm
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i (Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social) mas esta entidade tem
~
~ mostrado pouco interesse em emprestar pequenos montantes, uma vez que consegue:§.~.;
~ maiores rendimentos 'emprestando volumes maiores.

8.5.3. Estratégias de Tecnologia

A ABF já tem seu site na Internet, que é www.abf com.br.

8.5.4. Estratégias de Comunicação Interna

Mensalmente, a ABF publica uma new/etter que é enviada a todos os seus associados.

A diretoria e seus vários conselhos se reúnem periodicamente para discutir assuntos em

pauta e, regularmente, a associação promove encontros e eventos para seus associados e

não associados. Sua nova sede tem salas de reunião para seus associados, especialmente

prático para aqueles de outras cidades. Tem um auditório, onde se promovem cursos de

franchising, e que pode ser alugado por um custo reduzido aos seus associados.

8.5.5. Estratégias de Recursos Humanos

Uma das atividades mais visadas da ABF são os treinamentos que promove sobre o

franchising. De cursos básicos a palestras especializadas, a ABF está sempre trazendo

novidades para os seus associados. Foi comentado porém, que há pouco interesse em

cursos diurnos, pois este horário é conflitante com o horário de trabalho dos seus

associados.

8.5.6. Liderança

A liderança da ABF é resultado das várias lideranças de sua diretoria e associação. O

Sr. Destro, como diretor da associação há vários anos, tem larga experiência na área de

franchising, desde seu envolvimento na franquia Localiza, de locação de veículos.
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8.6. YAZIGI

o Yazigi, franqueado r de escolas de línguas, conta com mais de 200 unidades•..

distribuídas no território nacional.

Entrevistado: Seiji Saro, diretor de informática, em São Paulo, 17/08/98

8.6.1. Estratégias de Marketing

A escola de línguas Yazigi tem como objetivo mais do que apenas ensinar os vários

idiomas tradicionais. Ela quer formar "cidadãos do mundo". Para isso, oferece cursos

de intercâmbio cultural, oportunidades de participar de cursos e workshops de negócios

fora do Brasil (Unidade Business), e de se comunicar com o mundo via Internet. O

Yazigi tem seu próprio site (www.yazigi.com.br) e também é associado à Intemexus,

pejo setor que concentra em atividades para executivos e comerciantes.

O curriculum de ensino de vários cursos obriga o aluno a utilizar o computador como

parte da aula. Há exercícios que são feitos obrigatoriamente pela Internet, como

também um ehat, que tem como meta integrar mais os alunos e colaboradores da rede

Yazigi. Isto cria um diferencial para a escola, um mercado que está crescendo e se

tornando mais competitivo no decorrer dos anos. O Yazigi busca sempre inovar e

segmentar melhor as suas operações.

8.6.2. Estratégias de Financiamento

Não foram comentadas as estratégias de recursos humanos adotadas pela empresa.

8.6.3. Estratégias de Tecnologia

Todas as escolas Yazigi, suas regionais e matrizes estão conectadas via Internet. Há

também uma intranet, a qual está sendo aperfeiçoada. Há uma atualização constante

destas duas redes de informações. As informações geradas pelos bancos de dados

permitem melhor orientação de sua equipe pedagógica, seus administradores regionais, e
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a matriz.

Há uma grande dificuldade a ser enfrentada qual seja o desinteresse ou medo das, .
, ,
f i
t ';-

pessoas por adquirir o sistema e utilizá-lo.

8.6.4. Estratégias de Comunicação Interna

Como mencionado anteriormente, os franqueados se comunicam via Internet, pelo site

da Yazigi que é atualizado a cada três dias. Também há uma tradicional visita periódica

às lojas.

8.6.5. Estratégias de Recursos Humanos

o Yazigi se mostra bastante preocupado com sua equipe. Parte do treinamento é agora

feito via site para o professor que acompanha o curso, mesmo a longas distâncias. A

franquia também promove painéis de discussão via Internet para seus professores se

integrarem mais.

8.6.6. Liderança

o entrevistado cita as pessoas responsáveis pelas grandes idéias. O sócio-diretor,

Ricardo Young é apontado como um homem de visão ampla. É quem busca estratégias

diferenciadas e mais criativas. O diretor de marketing, Alcides Soares Filho, é visto

como aquele que realiza os projetos e é um dos principais responsáveis pelo sucesso da

rede.
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8.7. Au BON PAIN

As lojas Au Bon Pain são uma versão americana dos cafés parisienses, localizados-,

estrategicamente em áreas urbanas. O cardápio inclui uma variedade de pães, que

servem como base para sanduíches, saladas, sopas, cafés, muffins e bolachas americanas.

Com um total de 350 lojas, Au Bon Pain atua em 7 países. No Brasil, há 3 lojas em São

Paulo.

Entrevistada: Michelle Yung, master franqueada de Au Bon Pain do Brasil, em São

Paulo, 21/08/98

8.7.1. Estratégias de Marketing

A filosofia da franquia é que o marketing boca a boca é o mais indicado para vender

seus produtos. Diferente das cadeias norte-americanas que tradicionalmente têm sua

origem nos subúrbios, Au Bon Pain é um conceito urbano que cresceu em centros

empresariais, estações de trem, universidades, hospitais, aeroportos, e em outras áreas

de grande densidade de executivos e profissionais liberais. "Essa estratégia, ao lado dos

formatos flexíveis de loja, que vão desde grandes restaurantes até quiosques, possibilitou

ao Au Bon Pain criar uma base de clientes forte e fiel, levando a estes consumidores

produtos de alta qualidade". 152

A master franquia brasileira tem subtilmente adaptado o cardápio ao paladar brasileiro,

sempre com a aprovação da matriz. Também tem desenvolvido trabalhos de entrega a

domicílio e escritórios, e ingressado no negócio de catering, que fornece serviço de

buffet para escritórios no café da manhã, lanche e almoço. Au Bon Pain é reconhecída

por sua orientação de clientes e por inovações em produto.

152 Press kit Au Bon Pain 08/98
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8.7.2. Estratégias de Financiamento

Não foram comentadas as estratégias de financiamento adotadas pela empresa.
"

8.7.3. ' Estratégias de Tecnologia

Não foram comentadas as estratégias de tecnologia adotadas pela empresa.

8.7.4. Estratégias de Comunicação Interna

A franqueadora publica um jornal para seus franqueados e colaboradores, mas a

comunicação mais eficiente é via correio eletrônico, fax e telefone.

8.7.5. Estratégias de Recursos Humanos

Au Bon Pain é também reconhecida pelo seu programa de gerenciamento chamado

"Managing Partner", no qual o gerente de um restaurante recebe uma porcentagem dos

lucros de sua loja. Este programa é inclusiveum case study em Harvard.

8.7.6. Liderança

"Com um senso apurado para discernir gostos e tendências, reconhecendo-os como

oportunidades e transformando-os em negócios prósperos, Louis Kane, Presidente e

Fundador da Au Bon Pain Co., Inc., teve para Au Bon Pain a visão de perceber a

crescente demanda do público por comida de alta qualidade, oferecendo "good food,

fast", ou seja, boa comida servida rapidamente, numa tradução literal. Junto com seu

sócio Ron Shaich, formou uma parceria que colocou Au Bon Pain como a maior cadeia

de bakery cafés do EUA. Ao lado de Shaich, que também ocupa o cargo de presidente

e fundador, Louis Kane teve a oportunidade de transformar o Au Bon Pain em uma

cadeia sempre em evolução, servindo café da manhã, lanches, almoço e jantar para um

cliente também em constante evolução."ls3

153 Press kit Au Bon Pain, 08/98
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8.8. INSTITUTO BRASILEIRO DE FRANCmSING (IBF)
í
f

"

i I.··.I··
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f
f

I f

o Instituto Brasileiro de Franchising, fundada em 1988, tem, através de instrumentos de
"

informação, como o Guia de Oportunidades em Franchising 1997 e outros, "ajudado

muitas pessoas a concretizar o sonho de ter seu próprio negócio.,,154 ''É uma empresa

que busca fomentar o franchising através da realização de pesquisas e da criação de

técnicas e da geração de soluções que proporcionem um aprimoramento do sistema de

franquias como um todo."lSS

Entrevistado: Marcelo Cherto, presidente do Instituto Brasileiro de Franchising, em São

Paulo, 21/08/98.

8.8.1. Estratégias de Marketing

De acordo com o Prof Marcelo Cherto, há algumas idéias inovadoras no mercado de

franchising que estão acontecendo até mesmo aqui no Brasil. Há uma tendência cada

vez maior de formar associações e parcerias para trocar idéias, fazer compras, dar

treinamento, e até fazer supervisão de loja. Um exemplo é a Master Franchisee Council

(MFC), formado por master franqueadores de franquias de serviços, com suas matrizes

no exterior. São dez empresas, entre elas a Jani King, Fast Signs, Fast Frames, Heel,

Sew Quick - Sapataria do Futuro, e American Leak Detection, que se unem para

obterem maior poder de barganha e de associação. Por enquanto, sua atuação tem sido

mais na área de marketing. Por exemplo, ao fazer um anúncio num guia de franchising

por exemplo, este conselho compra uma página e anunciam juntos todas as marcas. Na

feira de franchising deste ano, o grupo comprou um bloco inteiro, montou uma sala

comum para reuniões, um bar e sala de estar comum, e individualmente montarem seus

stands subdivididos no bloco.

154 Guia de Oportunidades em Franchising - 1997, Editora Cherto, São Paulo, SP, 1997, p.3
ISS http://www.cherto.com.br/instituto/corpo.htm

85

http://www.cherto.com.br/instituto/corpo.htm


8.8.2. Estratégias de Financiamento

o Bank:Boston é o banco mais atuante no mercado de franchising nos Estados Unidos,

tendo como seu maior cliente o McDonalds, seguido pelo Dunkin' Donuts. No Brasil, o

Bank Boston apontou um gerente específico para cuidar de linhas de crédito para

franquias. Infelizmente, pelas altas taxas de juros praticados atualmente, poucas

empresas buscam esta linha de crédito.

o Prof Cherto menciona outra forma interessante de financiamento que é da operação

do grupo de cabeleireiros Soho. Ali é praticado o tanomochi, ou seja um tipo de

consórcio de dinheiro. Os gerentes de um certo nível são convidados a depositarem um

certo valor mensal num fundo. Quando este fundo arrecadar dinheiro suficiente para

montar meia loja SOHO, um dos depositários é sorteado e o SORO participa com a

outra metade do investimento. É um sistema que requer muita paciência por parte dos

depositários, porém é uma forma de financiamento alternativa, muito aceita e praticada

no mundo oriental.

8.8.3. Estratégias de Tecnologia

Podemos verificar o uso de tecnologia em todo os processos de franquias, de Internet a

equipamento de embalagens. Cherto dá o exemplo da Domino's Pizza que inovou e

colocou na sua embalagem uma espécie de placa de Teflon.

"A Domino' s lançou há pouco nos EUA uma nova embalagem de pizza "para viagem"

apelidada de "onda de calor" (heat wave), que é tecnologia pura e mantém o produto

quente e crocante até a entrada da casa do cliente. Graças ao apoio dos franqueados,

mais de 90% das lojas lá já utilizam a novidade." 156

156 CHERTO, Marcelo. Novidades no mundo, Folha de São Paulo, 06/07/98.
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8.8.4. Estratégias de Comunicação Interna

Como já anteriormente escrito, foi comentado o exemplo da Dunkin' Donuts com seu~.

jornal interno e a linha "Fale com o presidente".

8.8.5. Estratégias de Recursos Humanos

Cherto comenta que a Dunkin' Donuts possui um sistema muito interessante, que

apresenta o ranking de seus franqueados de acordo com vários critérios. O franqueado

que tem o maior faturamento pode estar em primeiro lugar neste critério, enquanto pode

se encontrar em 6°. lugar no ranking de lucratividade, e mais abaixo ainda na critério de

maior eficiência de produtos. Este ranking permite com que os franqueados que tiverem

interesse, possam entrar em contato com aqueles de maior sucesso, para obter sugestões

e informações de como melhorar as suas lojas.

Cherto mostra sua preocupação com algumas empresas franqueadoras que fazem

treinamento como uma forma de "adestramento". Desta forma o franqueado não

entende as razões reais e não aprende a pensar por ele mesmo. A Casa do Pão de

Queijo chegou a dar muito treinamento para seus franqueados, mas agora está

investindo nas pessoas da ponta, os próprios balconistas e padeiros. São estes que

transformam a operação num sucesso.

ATAM tem adotado uma estratégia diferente na contratação de mão de obra,

especialmente para vagas em que a pessoa atende ao público. Assistentes sociais e

voluntários estão se destacando no processo de recrutamento. Uma empresa

franqueadora brasileira também tem adotado esta estratégia de recrutar assistentes

sociais para colocar na supervisão de lojas, por terem caracteristicas pessoais de

saberem escutar os outros.
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8.8.6. Liderança

'Foram comentadas, as diferenças entre lideres carismáticos e transformacionais,-,
anteriormente relatados.

88



8.9. EXPRESSO PÃO DE QUEIJO

A rede Expresso Pão de Queijo, fundada em 1989, é constituída por lojas de pão de

queijo e café expresso. Em 1991, foi implementado o sistema de franquia que se

encontra em expansão.

Entrevistada: Vanessa Lacerda, Gerente de Marketing, em São Paulo, 24/08/98

8.9.1. Estratégias de Marketing

o franqueador busca a inovação através de pesquisa e lançamento de novos produtos,

que envolve desde a procura de equipamentos tecnologicamente avançados à matérias

primas de melhor qualidade por melhor preço. Recentemente, a franquia reformatou a

identidade visual de suas lojas e de sua logo marca, tornando os mais alegres e atrativos.

O franqueador também está de olho em pontos não tradicionais. Seguindo o exemplo de

lojas em shoppings de construção, como a Home Depot, o Expresso Pão de Queijo

inaugurou recentemente uma loja franqueada no shopping de construção e decoração

Leroy Martin. Em visita ao local, notamos que o ponto é bem localizado na entrada do

shopping, oferece várias opções no cardápio, além de ser a única opção para fazer

lanches no local

8.9.2. Estratégias de Financiamento

Não foram comentadas as estratégias de financiamento adotadas pela empresa.

8.9.3. Estratégias de Tecnologia

Não foram comentadas as estratégias de tecnologia adotadas pela empresa.

8.9.4. Estratégias de Comunicação Interna

Atualmente, o franqueador comunica-se com sua rede franqueada através do telefone,

carta e fax. Está reativando seu jornal interno e já tem seu site na Internet.
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8.9.5. Estratégias de Recursos Humanos

poucas atividades são realizadas nesta área. No momento, alguns gerentes freqüentam

os cursos e assistem às palestras da ABF. Recentemente, foi contratada uma consultoria

de recursos humanos para a adequação da área.

8.9.6. Liderança

Os sócios-gerentes são os próprios idealizadores do negócio, e continuam bem ativos na

empresa. São de facil acesso, promovendo com isso bons relacionamentos com os

franqueados. Periodicamente, viajam ao exterior em busca de novas idéias e soluções

para sua rede.
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·9. CONSIDERAÇÕES FIl\TAlS

. ..

9.1. AVALIAÇÃO

Com o crescente processo de globalização, gerando uma concorrência cada vez mais

acirrada, é imperativo que os franqueadores criem estratégias inovadoras a fim de

sobreviverem neste novo meio ambiente.

MKT. FIN. TECN. COM. RH LID.

Bob's +++ +++ + + + +++

Rei do Mate ++ - - + - +++

Dunkin' Donuts +t+ +++ - + +++ +++

Chicken-in + + + + + +++

Yazigi + - +++ ++ +++ +++

Au Bon Pain - - + - - +++

Expresso Pão de Queijo ++ - - ++ ++ +++

ABF +++

ffiF +t+
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Como as entrevistas foram rápidas (em média uma 1 hora cada) e pediu-se que o•
entrevistado comentasse somente os pontos mais importantes destas seis áreas, avalia-se

o seguinte abaixo descrito, lembrando que as empresas entrevistadas são estabelecidas

com sucesso e servem, em vários aspectos, como modelo para outras empresas mais

novas.

Na área de marketing, o que se vê é uma tentativa inicial de buscar parceiros, que está

gerando bons resultados, especialmente na área de co-branding, tendo os exemplos do

Bob's com a Dunkin' Donuts e o Rei do Mate com a Star Chicken. A procura por

pontos não tradicionais, como faz o Expresso Pão de Queijo, também está se tornando

mais competitiva, uma vez que a metragem de espaço comercial está se tornando mais

cara. Com a renovação de formato dos postos de gasolina, se criarão várias

oportunidades de pontos de venda para franquias. Empresas como hospitais, escolas e

refeitórios de empresas poderão se beneficiarjunto com as franquias conhecidas em seus

estabelecimentos. Em termos de novos produtos, vemos todas as empresas citadas

criando novidades de forma constante, para melhor atender aos seus clientes e competir

no mercado

Para promover a expansão do negócio, os franqueadores estão tendo que aprender a

vender o seus negócio. O glamour de da palavra "franchising" já não igual é igual as de

alguns anos atrás, quando onde cada franqueador tinha dezenas de propostas para abrir

franquias. Com o crescimento descontrolado de algumas franquias e o franchising de

alguns negócios sem estrutura, houve várias decepções no mercado, o que assustou

muitos investidores, especialmente os menores com menos informações. Nota-se

também, uma tendência de buscar parceiros nacionais e internacionais com recursos

tecnológicos, humanos e financeiros.

Na área de financiamento, se vê uma grande dificuldade de obter recursos a baixo custo

porque as taxas de juros são altas no Brasil. O Plano Real controlou a inflação

sobrevalorizando a moeda nacional em relação ao dólar, barateando as importações. Os

92



juros altos atraem dólares de investidores estrangeiros, mas também são um indicativo

do risco de investimento. A crise mexicana, no final de 1994 e a asiática de 97, fizeram

-corn que países ditos emergentes, como o Brasil, fossem considerados mais arriscados

para investimentos, elevando assim a taxa de juros para atrair dinheiro. O governo

brasileiro gasta mais do que arrecada e tem um passado de calotes de suas dívidas,

portanto precisará pagar juros mais altos para financiar seu déficit. E para estimular as

exportações, o governo vem desvalorizando o real desde 1995, prejudicando a

rentabilidade de investimentos externos no país, que têm que ser compensados por uma

taxa de juros maís alta.l57 Sendo assim, é importante usar a criatividade, como o

exemplo da cabeleireiro Soho que trabalha em consórcio de dinheiro. Algumas

empresas franqueadoras, como o Bob's, Dunkin' Donuts e Chicken-in procuram facilitar

a compra de suas franquias por pessoas já envolvidas na operação, sejam gerentes

abrindo sua primeira loja, sejam franqueados abrindo lojas múltiplas da mesma marca.

As redes vindas de fora do Brasil muitas vezes têm fundos suficientes para manipular o

mercado nacional.

Em termos de tecnologia, parece bem claro que há uma grande desafazem entre os

Estados Unidos e o Brasil. Os equipamentos estrangeiros são muito mais eficientes,

aumentando produtividade, reduzindo mão de obra e oferecendo serviços inovadores

aos seus clientes e consumidores finais. Esta tecnologia continua sendo cara para

importar, e faltam o conhecimento técnico-scientífico e outros recursos para que

empresas nacionais desenvolvam equipamentos similares. A Dry Clean USA, franquia

na área de lavanderias, tem sua grande vantagem competitiva na alta tecnologia instalada

em suas lojas, hoje importada. A Domino's está ganhando mercado com a nova

embalagem "Heat Wave".

Na área de informática, ainda há uma falta de educação das vantagens vindas da nova

tecnologia. Para muitos, a própria desinformação cria medo de operar um computador e

causa desinteresse por parte de franqueados especialmente. A Chicken-in enfrentou

dificuldades quando tentou informatizar sua rede de 1993-1997, com a grande

157 Saiba por que as taxas de juros são altas no Brasil, SuperMix, Maio 1998, p. 20
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resistência por parte dos franqueados a instalar o sistema simples de informática para

"gerenciamento de loja. É mais provável que o Bob's tenha mais sucesso com a
,

" implantação de sua rede illM, com a maior familiarização de informática e a melhor

divulgação de seus beneficios. Já há várias pessoas navegando na Internet, inclusive

alguns franqueados. Mas é preciso ensinar a eles que a tecnologia é uma ferramenta

para a melhoria da operação e não somente para controle. A Yazigi tem como meta

criar um "cidadão do mundo" e ajuda as pessoas ligadas à empresa a utilizar a Internet,

via cursos e outros incentivos.

o Yazigi também se destaca na área de boa comunicação, que é tão fundamental para o

desenvolvimento e sucesso das empresas. Além dos franqueados Yazigi estarem

conectados via Internet, seus alunos fazem algumas lições de casa via Internet. A

empresa também participa da Internexus, um grupo estrangeiro na área de treinamentos

para executivos, e tem programas interativos para seus alunos. Assim, o Yazigi e seus

alunos estão em contato com outras partes do mundo. A Internet é uma ótima

ferramenta para a comunicação e as empresas acima descritas (com exceção do Yazigi)

estão longe de aproveitar o seu potencial, tanto para a comunicação e troca de dados e

informações entre colaboradores, franqueados, fornecedores e consumidores, quanto

para a captação de novidades e informações úteis para gerar idéias e estratégias.

Continuam sendo fundamentais as outras formas de comunicação como jornais internos

(Chicken-in, Dunkin' Donuts, Expresso Pão de Queijo), telefonemas pessoais, e visitas

in loco. É preciso usar e abusar destas ferramentas.

Em geral, há pouco desenvolvimento da área de recursos humanos. No Brasil,

treinamento ainda é visto como despesa e não investimento. A empresa que demonstra

maior preocupação com treinamento é o Yazigi, que tem um programa de treinamento

para professores via Internet. No exterior, várias empresas franqueadoras promovem

cursos periódicos para seus franqueados, pois acreditam que sua educação trará

beneficios gerais para a rede. Em geral, os programas de treinamento de franquias

estrangeiras são muito mais detalhados e completos que os programas nacionais. Isto

significa que o franqueado estrangeiro tem melhor base sobre a qual operar, do que o
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brasileiro.

Todas as empresas entrevistadas têm líderes fortes e transformacionais. Com exceção
. , '

do Bob' s (empresa de capital aberto), o franqueador é o próprio fundador da operação

nacional e é a pessoa de visão que alavanca a rede e a guia na direção correta. Esta

talvez seja uma das maiores vantagens destas redes em comparação com outras que não

tem líderes, ou que tenham líderes carismáticos e não necessariamente

transformacionais. Os líderes destas franquias dedicam suas vidas às suas operações, e é

evidente o orgulho, prazer e emoção que eles têm em ver a transformação que alcançam.

Por último, mas tão importante quanto os franqueadores, a Associação Brasileira de

Franchising e o Instituto Brasileiro de Franchising são fundamentais para o mercado de

franchising brasileiro, por prestar informações a novatos, promover a troca de

experiências dos experientes, servir de intermédio para conflitos, oferecer consultoria e

ser uma fonte de novas idéias e de contatos com o exterior.

9.2. SUGESTÕES DE ESTUDOS FUTUROS

Parte do intuito deste estudo é dar uma base de informações e idéias para que outras

pessoas possam desenvolver temas de estudos futuros. Outros estudos interessantes e

úteis à comunidade de franchising poderiam incluir as seguintes sugestões: estudar um

setor de mercado mais a fundo (alimentação, serviços, escolas de línguas, etc.) tanto em

nível nacional como internacional; estudar a evolução e o desenvolvimento do mercado

de franchising brasileiro em um periodo de tempo específico; trabalhar com uma

pesquisa exploratória para determinar as áreas de maior dificuldade enfrentadas pelas

empresas franqueadoras; desenvolver uma pesquisa quantitativa para medir falhas do

sistema, satisfação do franqueado e franqueador; explorar mais cada uma das áreas

comentadas: marketing, financiamento, tecnologia, comunicação, recursos humanos e

liderança. Os temas são ilimitados e seus estudos bem feitos, valiosos para a

comunidade de franchising.
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9.3. LIMITAÇÕES

Não se pretendeu com esta dissertação apresentar um estudo completo sobre o assunto.
~ ,
O escopo do trabalho, pois há vários outros aspectos não pesquisados em detalhe e não

localizados na literatura disponíveL Foram encontradas algumas limitações neste estudo

como a falta de boa bibliografia nacional e a dificuldade de encontrar estudos de casos

acadêmicos mais aprofundados. Os franqueadores na área de alimentação foram muito

acessíveis para dar entrevistas. Fora desta área, porém, foi bem mais dificil encontrar

especialistas da área disponíveis (exceção do Yazigi). Outra limitação deste estudo se

deve ao fato de que os franqueadores e especialistas entrevistados são todos líderes, ou

quase líderes de seu mercado específico, e todos (com exceção de Au Bon Pain) têm

mais de 5 anos no mercado, com redes sólidas e estabelecidas, o que não dá uma visão

realista dos restantes franqueados.

9.4. CRÍTICAS

É injusto criticar os outros sem estar em seus lugares, cientes de todas as dificuldades e

limitações, inclusive de recursos. Porém, em geral, sentiu-se neste estudo uma falta de

confiança entre o franqueador e o franqueado. De fato, quando se faz uma associação

de qualquer tipo, se sacrifica alguma coisa para conseguir um resultado melhor conjunto

para as duas partes. Mas as questões de quem se sacrificará primeiro, até aonde, haverá

reprocidade, e outras dúvidas criam barreiras para um desenvolvimento de pareceria

mais eficiente e .sólida. Como comentado no início deste estudo, é de interesse tanto do

franqueado como do franqueador que ambas as partes se desenvolvam bem. De um

lado, o franqueado r busca alternativas que possam melhorar a sua rede, mas por outro,

muitas vezes exige grande sacrificio inicial por parte do franqueado, como no exemplo

de implantação de redes de informática. Muitas vezes o franqueado enxerga esta

informatização somente como um sistema de controlar seu faturamento para a cobrança

de royalties, e não como uma ferramenta para entender melhor sua loja. A "Lei de

Gerson", e a desconfiança gerada é muito forte no BrasiL Esta desconfiança é destrutiva

para as redes. Isto leva a uma falta de cultura para a realização de atividades em
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conjunto. Hoje, já estão se formando associações, conselhos e outros agrupamentos de

franqueados, mas ainda somente nas grandes empresas franqueadoras, o que não vale

. para generalizar a situação de franchising no Brasil. É dificil também fazer uma

comparação direta entre o desenvolvimento de franchising no exterior e no Brasil pelas

diferenças de cultura e especialmente a facilidade no exterior para obter recursos, sejam

financeiros, humanos ou tecnológicos.

9.5. RECOMENDAÇÕES

Sugere-se que todas as pessoas envolvidas na área de franchising acompanhem mais de

perto as evoluções deste setor em outros países e busquem adaptar as boas idéias

encontradas à realidade brasileira. A Master Franchisee Council, comentada

anteriormente, é um bom exemplo de como buscar beneficios na associação. Também é

importante lutar por conseguir novos recursos e investir neles para alcançar um bom

retomo.

Na área de marketing é preciso se aproximar mais do cliente e consumidor final par

saber suas necessidades, expectativas e desejos, para poder satisfaze-los. Os

franqueadores, fornecedores e concorrentes precisam acreditar mais na parcerias

estratégicas, nacionais e internacionais e buscá-Ias ativamente para conseguirem os

beneficios de união.

Na área de financiamento, é preciso usar a criatividade e aproveitar o poder ligado ao

fato de ser um grupo para conseguir condições melhores, seja no financiamento de

compras conjuntas de matérias primas, planos de saúde, seguros de vida, veículos e

imóveis, linhas de crédito, seja para a informatização da rede, e o interesse de outros

grupos para investirem na rede.

Na área de tecnologia, é preciso pesquisar melhor as ferramentas disponíveis e entender

melhor os seus beneficios. Há urna grande necessidade de ultrapassar a barreira do

medo de lidar com o computador, e isso envolve tempo e persuasão.
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Na área de comunicação, os profissionais da área de franchising precisam escutar com

mais freqüência, observar mais de perto, e dar feedback mais rápido. Em comparação

:.som alguns anos atrás, pode-se afirmar que o custo da comunicação está bem mais

baixo. O custo da telefonia caiu, como também de transporte aéreo, e a Internet permite

comunicação mundial a preço acessível a uma grande parte da comunidade de

franchising.

Na área de recursos humanos é recomendável que treinamento comece a ser visto como

investimento e não como custo. Claro, é importante também ter um bom programa de

valorização e retenção de funcionários, uma vez que estes também estão se tornando

mais escassos e caros com a entrada de empresas estrangeiras no País.

Por último, e talvez mais importante, é a necessidade do setor de criar lideres

transformacionais, seja via treinamento especializado, seja ou pelo mero fato de gerar

oportunidades para que líderes se desenvolvam mais rapidamente. Sem um bom líder,

não haverá visão do futuro, e todos os investimentos em marketing, financiamento,

tecnologia, comunicação e recursos humanos serão de pouca utilidade.
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