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1. ENTENDENDO FRANCHISING

1.1 O que é Franchising?

S3o vérias as terminologias adotadas pelos autores estudiosos do assunto para o sistema
gue analisaremos no presente trabalho. Os participantes do sistema séo: de um lado o
franqueador, detentor de um método de producéo que por falta de recursos ou pelo
simples desgjo de expansdo do negdcio outorga a um terceiro, o franqueado, o direito de
explorar sua marca, produzir ou comercializar o produto desenvolvido pelo primeiro. O
franqueado, de outro lado, é a “perna’ carente de conhecimento sobre o negécio, mas
gue desgja com recursos proprios investir em um negocio ndo demasi adamente arri scado.
Alguns chegam a comparar o0 relacionamento entre franqueador e franqueado a um
casamento regido de normas e condutas pré- estabelecidas e de certa forma importantes
para o futuro do negécio. Outros entendem o sistema como simplesmente uma forma de
licenciamento no qua o detentor de um produto prové a um terceiro a permissao de
distribuicdo deste. Mas a0 mesmo tempo em que a formalizacdo de um contrato mostra-
se importante ndo apenas na atividade especifica do franchising, vemos hoje em dia uma
grande flexibilidade, principalmente por parte do franqueador, no que tange as relacdes

gue permeiam esta atividade.

1.2 Conceitos

No que se refere aos principais formatos do sistema de franchising atualmente mais
desenvolvidos pelos autores do assunto, destacamos. o Franchising Tradicional ou

Product and Trade Mark Franchising', e o Business Format Franchising®. Cléudia

! Termo que significa Franquia de Marca e Produto.



Pamplona trata o primeiro tipo de franquia como mais rudimentar e o segundo como o

modelo ideal®, veremos.

Quando a Singer Sewing Machine Company por volta de 1850 outorgou a uma série de
comerciantes independentes a possibilidade de comercializagéo de seus produtos estava
praticando o que hoje chamamos de Franchising Tradicional, ou sga, canas de
distribuicdo nos quais o franqueador da ao franqueado o direito de utilizar-se de sua
marca. Os fabricantes de bebidas como a Coca-cola, os de veiculos como a Ford, e os de
combustiveis e derivados de petréleo como a Shell, sdo exemplos maiores desta pratica.
Esta Ultima, por exemplo, vende aos seus autorizados ou revendedores os derivados do
petréleo, como a gasoling, a um determinado preco. Os postos de gasolina por
conseguinte a revendem por um preco mais elevado ao consumidor final®. N&o ha por
parte do dono da marca obrigacbes contratuais no que se refere a treinamento ou

publicidade por exemplo, como ocorre no caso de um Business Format Franchising.

A Select, marca detida pela Shell no ramo de lojas de conveniéncia, € um exemplo tipico
de Franquia de Negdcio Formatado. Temos, portanto, dois formatos distintos de
gerenciamento de franquias habitando um mesmo espaco fisico. Mas as diferencas entre

estes S0 enormes.

Numa Franquia de Negécio Formatado, o franqueador apresenta ao candidato a
franqueado um pacote de técnicas, métodos, assisténcias e assessorias que permita a este
comercializar seus produtos e servigos, mantendo sempre a padronizagéo e qualidade

destes, com o objetivo fina e crucia de manter a fidelidade do cliente a marca. A marca

2 Termo que significa Franquia de Negécio Formatado.
¥ PAMPLONA, Cléaudia. A Engenharia do Franchising. 1.ed. Rio de Janeiro: QualityMark Ed., 1999.
p.11



sozinha ndo sustenta, neste caso, 0 negécio. Assim sendo, € dever do franqueador passar
aquele que tocarda 0 negdcio toda sua experiéncia a frente deste, caso contrério

dificilmente obtera éxito.

Quanto a0 ambito do contrato estabelecido pelas partes envolvidas podemos citar: o
Master Franchising® ou Subfranchising, o Area Development Franchise® e o Corner

Franchise'.

O primeiro modelo destina-se a franqueadores de grande porte bem posicionados no
mercado, com uma marca consolidada e que desgjam de certa forma captar “market
share” da concorréncia(se esta existir). Neste o franqueador concede a subfranqueadores
o direito de explorar determinada regido de um estado ou pais, obtendo maior controle e
padronizacdo da atividade do que tivesse gerindo um nimero vasto de unidades
franqueadas espalhadas por paises de grande extensdo geogréfica como Brasil e Estados
Unidos. Os subfranqueadores escolhido sdo, na maioria dos casos, franqueadores antigos
da prépria companhia. O McDonad's é o exemplo maior deste modelo tendo no Brasil

dois Master, um no Rio de Janeiro e outro em S30 Paulo.

No segundo modelo os area-development franchises atuam diretamente sobre

determinadaregido. A diferenca em relacdo ao primeiro € que ndo ha subfranqueadores.

Na Franquia de Canto o franqueador se utiliza através de seu franqueado de um espaco
fisico que ndo |he pertence para oferecer seus produtos. Dentre os modelos de franquia

apresentados talvez sgja este 0 mais perceptivel ao consumidor. Os balcdes de venda de

* Por isso a existéncia de duas margens unitérias na venda de combustiveis( tecnicamente conhecidas
como margens selling-in e selling-out ).

® Termo que significa Franquia-Mestra.

® Termo que significa Desenvolvimento de Area de Franquia.

" Termo que significa Franquia de Canto.



lojas de doces, de cartdes de visita, de perfumes em shopping centers sdo 0s exemplos

mais tipicos.

Finalmente no que se refere a natureza(ou tipo) do franqueamento destacamos : franquia
de industria, na qual o franqueador transfere ao franqueado conhecimentos quanto ao
processo produtivo de um determinado bem, como exemplo a Antarctica; franquia de
produtos, na qual o franqueador tem exclusividade na venda de seus produtos, como
exemplo a Shell e franquia de servicos, onde o franqueador através de técnicas proprias
de atuagcdo monta um pacote de prestacdo de servicos a terceiros a ser utilizado pelo

franqueado, como exemplo 0s cursos de idiomas.

1.3 Como tudo comegou?

1.3.1 A evolugdo no mundo

O sistema tradiciona de franchising teve origem por volta de 1850 quando a Singer
Sewing Machine Company, com sede em Connecticut — Estados Unidos — fez de
comerciantes independentes donos de seus proprios negécios autorizando-os a
comercializar seus produtos e fazer uso de sua marca. Atualmente a Singer aindaé uma
grande produtora mundial de produtos como mobilias, utensilios domeésticos e
eletronicos, ar-condicionados, ferros-de-passar, filtros d' égua e eletrodos, e como o
préprio nome diz méguinas de costura, sua principa vitrine. Presta seus servigos tanto

no atacado como no vargo.

Com fundac&o que data de 1908, a GM tem crescido no mundo das maiores corporagoes
industriais e se levassemos em conta somente a forca de suas mais de 160 subsidiarias,

joint ventures, e &filiadas, e sem contar as vendas de veiculos, estaria ainda presente, no
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rank das top 30 das maiores empresas da revista Fortune 500. Em 1996 atingiu nUmeros
consideraveis, empregando 647.000 pessoas e associando-se a mais de 30.000 empresas
fornecedoras no mundo inteiro. Como maior exportadora de carros e caminhdes dos
Estados Unidos, e produzindo em 50 paises, a GM consegue ser presente em mais de
190 paises. Comprovadamente o sistema de franquias responde 100% pelo sucesso atual

damarca.

Em 1960, 40.000 unidades consumidas nos Estados Unidos a cada minuto. Em 1993,
este nUmero representava 0 que era consumido por segundo no mundo. Um ano depois
da GM foi a vez da Coca-Cola outorgar franquias aos seus distribuidores para o
engarrafamento de seu famoso xarope. Em fins da década de 1800, ninguém, inclusive
seu inventor, alimentava atingir os nimeros supracitados. “A Coca-Cola era apenas mais
um na maré montante dos medicamentos de formula secreta impingidos ao publico

durante a idade de ouro do charlatanismo”®

. No capitulo 3.1.1 estaremos investigando
com mais detalhes este romance e entender por qué Asa Candler, dono da formula, num
smples contrato com seus socios transformaria o negécio da Coca-Cola, num dos

sistemas de franquia mais espetacul ares em todo o mundo.

A partir do inicio do século XX, seguindo o exemplo da Coca-Cola e da GM, e de certa
forma sentindo-se afetadas pelo rdpido crescimento destas, diversas outras empresas, de
diversos setores, comegariam a expandir suas redes de distribuicéo através do sistema de

franquias.

Em 1917 foi avez darede de supermercados Piggly Wiggly ampliar sua rede de atuacéo.

Fundada em Memphis, Tennessee, em 1916, a companhia pode ser dita como o0 primeiro

8 PENDERGRAST, Mark. Por Deus, pela Pétria e pela Coca-Cola— A Histéria ndo-autorizada do maior
dos refrigerantes e da Companhia que o produz. Ediouro S.A., 1993. p.27.
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e verdadeiro armazén self-service instalado em territério americano. Em mercados da
época, consumidores apresentavam seus pedidos a balconistas que apanhavam seus
produtos escolhidos das prateleiras. Clarence Saunders, um homem de idéias inovadoras
e extravagantes, notou que os individuos perdiam muito tempo em simples compras.
Desenvolveu entdo o método de self-service que conhecemos atualmente, expandido

pelas mais de 600 franquias espal hadas nos Estados Unidos.

Mais a seguir em 1921, a Hertz Rent-a-car, uma das maiores locadoras de veiculos do
mundo adotou e vem instalando diversas franquias em todo o0 mundo. O pioneiro no
aluguel de veiculos foi Walter L. Jacobs, quem em Setembro de 1918, aos 22 anos, abriu
a primeira operadora em Chicago. Comegando com 12 modelos T Fords, Jacobs
expandiu suas operadoras ao ponto de, em 5 anos, atingir receita anual de $1 milhdo. Em
1923, Jacobs vendeu sua operadora para John Hertz, presidente da Yellow Cab and
Yellow Truck and Coach Manufacturing Company. Jacobs permaneceu como executivo

top das empresas Hertz.

Allen e Wright inovaram e fizeram histéria com sua A & W Root Beer servindo
refrescantes bebidas ndo-alcodlicas em canecas que até hoje se fazem presentes em
prateleiras de colecionadores. A implantagcdo, desde seu inicio, de franquias do produto
fez com que inimeras filiais fossem abertas por todo territério americano. As filiais mais
freqlientadas localizadas em Wisconsin, Minnesota e Michigan — Estados Unidos —
continuaram a vender suas canecas a0 prego de $5 cents. Muitos operadores desta &rea
serviam pipoca, enquanto outros adicionavam cachorro quente ao seu menu. Operadores
de outros estados expandiam suas opcdes acrescentando hamburgueres. Em 1955 houve
pressdes tanto para elevacdo de precos das bebidas de $5 cents para $10, e deste para

$15 cents, quanto da litragem das bebidas em suas respectivas canecas e garrafas. A ndo
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padronizacdo de suas franquias levou a decadéncia da marca, que com o fortalecimento

da concorrénciateve de transferir suasfiliais para outros paises, principal mente asi ticos.

Um fosso entupido na casa de seu filho, em lowa — Estados Unidos — levou Samuel
Blanc ainventar em 1933 uma curiosa maguina que levaria a agilizar o trabalho que tinha
em limpélo. A Grande Depressdo do inicio da década de 30 fez com que trabalhadores
desesperados por trabalho tivessem a chance de mudar de condicdo comprando sua
prépria maguina “Roto-Rooter” de Blanc, por $250. Com a invencdo nas maos,
iniciaram entdo o negécio Roto-Rooter, que a desde 1935 espaha suas franquias pelo

mundo”’.

Howard Deering Johnson comegou em 1925 a produzir sorvetes. Esta empreitada
ocorreu como resultado de sua experiéncia no ramo de farmacias localizadas em
Wollaston, Massachusetts, um sublrbio de Boston e sua terra natal. Rapidamente,
Johnson expandiu suas vendas instalando pequenas lojas de sorvete nas localidades de
Boston. O primeiro restaurante foi criado em 1929 num novo edificio “banc&rio” em
Quincy Massachusetts. A primeira franquia com o nome Howard Johnson apareceu em
1935. Neste ano, Reginald Sprague foi persuadido por Johnson a abrir uma loja de
sorvetes e um restaurante no centro de Orleans em Cape Cod. Sprague era dono do
restaurante, mas o nome e o0s produtos continuavam sob a chancela de Johnson. Apos
cinco anos da abertura de sua primeira franquia, 130 franquias ja eram operadas por €ele.
Nos anos 50, partiu para o ramo de hotelaria onde obteve grande sucesso. Vinte anos
depois ja operava 1.000 restaurantes e mais de 500 chalés, sempre utilizando o emprego

das franquias para expandir seus servicos e produtos.

® Esta franquia é a mesma que atua no Brasil ha anos.
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Porém os anos 30 foi marcado pela expansdo no nimero de operadores de postos de
gasolina que tiveram franquias outorgadas pelas grandes companhias de petréleo, que
viam no sistema uma saida para atender as necessidades do consumidor final, dado o

crescimento da oferta. Moldava-se ent&o o j& estudado “franchising tradicional”.

Apesar deste Ultimo conceito de franchising ter-se desenvolvido velozmente, foi apés a
segunda guerra mundial que se consolidaria 0 conceito de franquia que temos hoje, ou
sga, 0 modelo de franquia formatado. Terminado o conflito, o perfil da sociedade
americana néo era o0 mesmo. Ex-combatentes eram incapazes de serem absorvidos pelo
mercado de trabalho dada a obsolescéncia de suas habilidades, castigadas com o advento
da guerra. Para estes individuos o franchising possibilitou a oportunidade de reingressar
no mercado, disputado agora por empresas que desgjavam expandir seus negdcios. Além
disso um 6rgdo do Governo Federal Americano — a Small Business Administration —
incentivava estes homens (ex-combatentes), financiando-os para abertura de seus

proprios negdcios.

A década de 50 foi sem duvida um marco para a consolidacdo do sistema conhecido até
entfio com a entrada em cena do McDonald’s. Segundo John Love'™:
“O segredo fundamental do sucesso do McDonald's é a
maneira como ele obtém uniformidade e dedicagdo a um
método operacional sem sacrificar as forcas americanas do
individualismo e da diversidade. O McDonald's consegue

misturar conformismo com criatividade.”

O “caseg” McDonad's serd mais detal hadamente explorado no capitulo 3.1.2.

Os Estados Unidos foram, entdo, os primeiros a criar os elementos bésicos™ para a

formulacdo do assunto, tendo, atualmente, mais ou menos 3.000 franqueadores, ligados

19| OVE, JOHN F. McDonald's A Verdadeira Histéria do Sucesso. Bertrand Brasil. 1986. p.18.



a mais de 210.000 franqueados. Na Europa, o franchising sb desenvolveu-se a partir da

década de 80, tendo a Franca como lider com mais de 550 empresas franqueadoras e

mais de 30.000 franqueadas. Vg a quadro abaixo para maiores detal hes:
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Pais Numero de Franqueadores [NUumero de Franqueados
Estados Unidos 3.000 210.000
Canada 1.000 65.000
Brasil 805 28.500
Japdo 714 140.000
Australia e Nova Zelandia 600 26.000
Franca 550 30.000
ltdlia 500 18.500
México 450 17.000

Fonte: Associagéo Brasileira de Franchising

1.3.2 O mercado no Brasil

Quando Marcelo Cherto em 1988 escrevia sobre o sistema de franquia, em seu livro
“Franchising — Revolucdo no Marketing”, o mercado no Brasil apenas engatinhava.
Observa-se entdo uma clara dificuldade na obtencdo de dados, naguela época, que
pudessem delinear de aguma maneira 0 que chamamos até aqui de um sistema
formatado de franquias. Hoje o franchising € uma realidade, como podemos comprovar

no quadro ultimo.

No pais, 0 inicio da concessdo pelas empresas de suas primeiras franquias data da década
de 50 quando o Yazigi percebeu um nicho de mercado promissor e até entdo néo
explorado: cursos de linguas para brasileiros. A rede, com uma estratégia focada na
satisfacdo e na qualidade do ensino ao aluno — e mais, a recomendacdo que cada aluno
satisfeito poderia fazer a outro - conseguiu criar uma imagem solida e diferenciadora
para o tipo de produto que desgjava vender. Em 1979 foi avez do Boticério inovar, com
a producéo de cosméticos diferenciados dos produzidos externamente ja que adaptava

seu produto as caracteristicas tipicas brasileiras. Com o desenvolvimento de outras

" Titularidade de um nome ou marca, concesszo de licenca, normas, forma de retribuicéo, protecdo
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empresas, delineava-se no pais, um grande interesse pelo assunto dado o grande

potencial que o mercado trazia.

Foi na chamada década perdida que observamos o surto de franquias no pais,

implicando num crescimento consideravel do nimero de franqueados e franqueadores

entrantes. Numa década em que o setor produtivo foi preudicado, hga vista a

importancia transferida a ciranda financeira, a performance do mercado de franquias de

certa forma fugiu regra. O periodo posterior ao plano megalomaniaco de Collor também

foi marcado pelo crescente aumento no interesse dos individuos na implantacdo de

franquias proprias. Conclui-se entdo, e confirmado pelos nimeros abaixo, que épocas

posteriores ao periodo de crises marcaram a davancagem do sistema até aqui estudado.

Periodos de crise ndo inviabilizaram o sistema.

Evolucdo das Franquias de Negécio Formatado

30.000

25.000 /A\

20.000 7\

15.000

10.000 A
5.000

85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

ANO | Unidades | _rexade
Crescimento
1985 3.236 -
1986 4200  29.8%
1987 5061| 205%
1988 5990 | 184%
1989 7012 17.1%
1990 8.005| 14.2%
1991 13.998 |  74,.9%
1992 16.891| 20,7%
1993 18398| 8.9%
1994 23118 | 25.7%
1995 23765 |  2.8%
1996 28240 | 18,8%
Fonte: Revista PEGN - ABF
Faturamento Taxade
ANO .
Global Usga;j| Crescimento
1991 39.1 -
1992 381  2.7%
1993 431  13.1%
1994 570 32.3%
1995 684 20,0%
1996 105| 18:8%

Faturamento Global do Sistema

80,0

60,0 e
40,0
20,0
: : : : -
o1 92 93 94 95 96

35%
25%
15%
5%

-5%

Fonte: Revista PEGN - ABF

territorial e outros.



16

Observamos no livro de Marcelo Cherto escreveu em 1988, “Franchising — Revolucéo
no Marketing” sua dificuldade na captacdo de informagBes que moldasse o que hoje
chamamos de franquia de negécio formatado. Nagquela época 0 sistema estava apenas
engatinhando, e a amostra para fins de pesquisa de himeros que confirmassem alguma

tendéncia, ainda ndo era expressivo.

Atua mente, contamos com aproximadamente 1.000 empresas franqueadoras(destas 11%
sd0 “importadas’) que se utilizam do sistema através de 53.641 empresas(unidades
franqueadas), as quais representam 90% dos estabelecimentos que operam com
franchising no Brasil. 55,2% operam com franquia de marca e produto, sendo 95%
constituidos por franqueados e 5% por franqueadores, enquanto que os outros 44,8%
gue se utilizam de negdcios formatados possuem 16% de unidades préprias e 84% séo
franqueados. O franchising € ainda responsavel por 24% do faturamento bruto do vargjo

no Brasil e, conforme procede no mercado internacional, busca-se uma maior utilizagdo

do sistema no segmento de servigos'.

No que se refere a setorizagdo do sistema buscamos os dados no sexto Censo de
Franchising realizado em 1995. Os estabel ecimentos aparecem em diversos setores, mas

sdo concentrados principalmente no setor terciario da economia.

2 PAMPLONA, CLAUDIA. Engenharia do Franchising. QualityMarker Editora. 1999. p.70.
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%
Segmentos Participeczo
A Alimentacgo 23% -
B | Deooragzo, utilidedes e consinugio 33% Relacéo de Estabelecimentos/Ares de
C Diversos® 23% Atuagéo
D Educacgo etranamento 192%
E Esporte, sdldeebdeza 4%
F | Impresso, Sndizacto efotografia 53% M A
G Informéticae detronica 1% L B
H Lazer, tuismo e hotdaria 12% « ‘ c
[ Limpezae consavacio 33% k
J Locaggo develoulos 21% J a
K Lgjasde conveniénda 11% G
L Pafumaiaecoanédicos 156% E °
M | Produtosesavigosparaveiculos 7%

Revista Pequenas Empresas Grandes Negodios
*N&oindui aunidade prépriado correio

Existe, como percebemos pelos nimeros, uma maior representatividade no nimero de
franqueados no setor de alimentacdo, porém de todos os setores que prometem maior
participagdo num futuro proximo destacamos os de lazer, turismo e hotelaria e o de
informética e €eletrbnica, dado o consumo reprimido que estes apresentam. Dos
segmentos apresentados os que mais faturam sdo em ordem: alimentagdo, vestuario e
esporte, salde e beleza. Dos que possuem maior nimero de estabelecimentos
franqueados, destacamos em ordem: educacdo e treinamento, perfumaria e comércio e

diversos.

Quanto a localizagdo geogréfica dos franqueadores, a regido sudeste € a que mais atrai
empresas dada a grande concentragéo de capital nesta , enquanto que os franqueados
acabam preferindo regides em gue a concorréncia ainda ndo se estabel eceu. Assim sendo,
em estados em que ha maior nimero de franqueados podera existir menor nimero de

franqueadores.

Quanto ao porte das empresas franqueadas no Brasil o gréfico abaixo indica que hd uma

predominancia de microempresas, sustentando o fato de ser o sistema de franchising um
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método alavancador deste tipo de empresas. Em relacéo as franqueadoras percebemos

uma divisdo do porte em relacéo a distribuicao.

Porte da Empresas Franqueadoras Porte da Empresas Franqueadoras
Micro Sem msg;ta oo MO
resposta 0,
8% W% 11% =) w6
Pegueno \ Grande / 0%

2% Ty 3% V
Médo Micro
3% 53%

As assisténcias prestadas pelos franqueadores sdo importantes a medida em que
propiciam uma estruturacdo fundamental para aqueles que ndo possuem experiéncia e
capacidade financeira no que se refere a contratacdo de uma consultoria externa que
possibilite um bom desempenho principalmente na fase inicial, de reconhecimento e

aprendizagem do negdcio.

No entanto, é de suma importancia que o contrato firmado entre as partes explicite as
futuras assessorias a serem prestadas pelo franqueador de forma muito clara, pois o0 néo
comprometimento e execucdo das mesmas pode levar a conflitos de ordem legal pelo

ndo cumprimento dos acordos firmados.

A tabela abaixo mostra claramente a divisdo de tarefas das assessorias prestadas pelos
franqueadores aos seus franqueados. As assisténcias de um modo geral se concentram
nas fases iniciais da atividade, sendo ineficientes no que tange ao constante
acompanhamento da franqueada ao longo de sua existéncia. Além dos nimeros abaixo
uma outra forma de se analisar a €eficiéncia prestada pelas assessorias € buscar quantos
franqueados de uma determinada rede abriram uma segunda loja. Segundo entrevista de

Daniel Pla, atual presidente da associacdo de franchising do Rio, concedida em seis de
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Junho deste ano ao jornal “O Globo” “...parceiros que abrem um segundo ponto séo,

certamente, uma indicacdo de experiéncia anterior bem sucedida’.

Servigos prestados aos franqueados Recebem (%)
Assisténcia Juridica 28,1
Assisténcia para Financiamento 30,5
Assisténcia Contabil 30,7
Assisténcia contratual dalocagdo 33,3
Assisténcia na administracdo financeira 34,6
Assisténcia na administraco de pessoal 41,2
Reciclagem periddica, gerentes/funcionarios 47,7
Reciclagem periddica do franqueado 52,2
Assisténcia no controle de estoque 53,6
Manuais de operacdo 59,5
Orientagdo de mercado 60,1
Assisténcia no setor de compras 61,4
Assisténcia especial nos primeiros meses 68,0
Assisténcia nainauguracao 69,3
Assisténcia na andlise do ponto comercial 70,6
Treinamento inicial gerente/funcionarios 72,5
Assisténcia no projeto deinstalagdo 73,2
Treinamento inicial para o franqueado 75,8
Assisténcia no projeto e decoragdo 80,4

Fonte: Pesquisa- SEBRAE - 1990

A contrapartida para obtencdo de todo know-how, treinamento e capacitacéo fornecidas
pelo franqueador sdo as cobrangas das taxas que compde uma parcela dos custos
arcados pelo franqueado. Na tabela abaixo vemos que a parcela de investimentos iniciais
médios™ abaixo de US$30 mil representam somente 27% do total de investimentos do
setor. Mas a verdade é que atualmente € possivel comecar um negécio com
investimentos a partir de US$10 mil. Segundo Daniel Pl4 o que interessa realmente é a
vontade do franqueado em estar a frente do negécio: “Hoje, até os grandes
franqueadores sabem que o franqueado ideal ndo € o que tem muito dinhero...O
franqueado ideal é o que fica a frente do negdcio, o que precisa daquele negécio para
viver. Por isso, os franqueadores passaram a criar varios tipos de franquia, dentro da
mesma marca, com volume de investimento diferenciado: para atrair diferentes faixas de

franqueados.”
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Com base nos resultados do sexto Censo Franchising no Brasil, 92,53% do faturamento
das redes de franquia ficaram por conta dos franqueados e desse percentual 86% so de
responsabilidade das franquias de marca e produto. As franquias de marca e produto séo
em 97,7% sustentadas pelas franqueadas enquanto que as de negdcio formatado tem em

média 62% do seu faturamento sustentado pelas mesmeas.

Investimento Médio Inicial do S

Franqueado (US$) Participagdo (%)
Até 10.000 6,0

10.000 a 20.000 9,0

20.000 a 30.000 12,0

30.000 a50.000 17,0

50.000 a 100.000 32,0

Mais de 100.000 24,0

Sexto Censo de Franchising

13 N&p estdio computados os valores para aquisicdo de pontos comerciais
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2. COMO FUNCIONA O SISTEMA ?

2.1 O Franqueador

Tornar-se um franqueador, a primeira instancia, ndo parece algo complicado. Bastaria
um empres&rio dono de uma marca conceder a outro o direito de utiliz&la. Talvez sgja
este 0 maior motivo da taxa de mortalidade atual encontrada nas redes de franquias:
desconhecimento e ndo conscientizagdo da complexidade que envolve a formatacdo de
uma franquia. O empresario deve entender que o sistema ndo € somente uma forma de
expandir seu negdcio, mas um projeto que modificara toda a estrutura organizacional ja

existente.

O processo de formatacéo do negécio para o franqueador pode ser subdividido em trés
etapas que certamente viabilizardo um resultado mais proveitoso quando da maturacéo
do mesmo: 1.Fase Inicial, engloba os elementos basicos para a formatacdo do negécio;
2.Fase de Estruturacdo, visa compor o produto a ser vendido e os elementos de suporte a
venda e 3.Fase de Execucdo, objetiva a implementacdo na pratica do modelo pré-

moldado.

1. Faselnicial

Na fase inicia o franqueador deve-se perguntar: Eu realmente conheco o negdcio em
gue estou inserido? Estou preparado para colocar a disposicéo de um terceiro todos o0s
recursos necessarios para a gestéo do negocio? Tenho plenos conhecimentos do sistema
de franquias(sei como funciona)? Tenho claro meus objetivos relacionados a esta nova
investida? Qual o perfil inicial que meu negdcio terd? Qual o posicionamento técnico que

afranquia terd? Como vemos sdo perguntas bésicas mas ab mesmo tempo essenciais para
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aquele que desgja iniciar um novo projeto. A plena confianca e seguranca na realizacéo
efetiva do negécio é condicdo primordial para a obtencdo do sucesso. Com a idéia ja

“comprada’ faz-se necessério equacionar toda e qualquer davida.

2. FasedeEstruturacéo

Nesta fase o franqueador deve procurar dar énfase nos seguintes aspectos:

a Pesguisa de Projeto — deve-se avaliar aspectos mercadologicos como andlise da
demanda. O mercado em que atuarei esta saturado? Ha meios de expansdo? Como
S80 meus concorrentes? Operam com 0 mesmo negécio que eu? Operam com O
mesmo negdcio que eu e possuem franquias? Caso 0 concorrente Ndo opere 0 Mesmo
negocio que eu, mas propde um investimento inicial para sua franquia igual ao meu,
como conseguirel atrair um futuro franqueado em minha direcdo? Quanto a politica
de precos a ser utilizada, deve-se determinar a parte que estabelecera os métodos e
promogdes se o0 franqueador ou o franqueado. Caso sga o franqueador qual a
flexibilidade a ser outorgada ao franqueado para a decisdo de pricing. Quanto a
localidade em que a franquia atuara deve-se estudar o perfil econémico, financeiro e

cultural da populacdo. Qual o publico-alvo do produto a ser ofertado?

a Andise Financeira do Projeto — deve-se andisar o custo de implantacdo do projeto,
seu custo-beneficio e impactos na estrutura da empresa. Quanto ao custo de
implantacdo da unidade franqueada deve-se ter uma estimativa de faturamento e
custos diretos e indiretos tomando-se como base uma unidade piloto(que pode ser
uma unidade propria), aém de um calculo do investimento inicia que compreende:
Ativo Permanente, Capital de Giro e Despesas Pré-Operacionais. Um Project Finance

pode ser desenvolvido(individuamente dependendo da capacidade do empresario,
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caso contrério recorrer a uma consultoria) destacando pontos como: fluxo de caixa,
tempo de retorno do investimento(pay-back time), VPL, TIR, Break-Even Point,
andlises de sensibilidade, riscos e incertezas, projecdo de balanco patrimonial,

projecdo de DRE e projecéo de DOAR.

a Cdculo das Taxas de Franquia— ataxainicia de franquia(ou Franchising Fee) € paga
somente uma Unica vez e projeta o dispéndio do franqueador na fase inicial de
implementacéo do sistema, absorvendo também o reconhecimento da marca pelo
mercado. A aceitacdo desta Ultima pelo consumidor € o fator que torna esta taxa mais
onerosa a0 franqueado. E também através desta taxa que o franqueado ingressa
efetivamente na rede com o direito de exploragdo da marca e do know-how do
franqueador, além de poder vender seus produtos e servigos. A taxa periodica ou
royaties é aguela que quantifica o custo gerado pelas assessorias prestadas pelo
franqueador sendo estabelecida através de pagamentos mediante um percentua
incidente sobre o faturamento bruto(ou liquido) ou sobre o preco da mercadoria
fornecida ao franqueado. O direito de utilizacdo da marca também é absorvido na
composicao destataxa. A taxa de publicidade talvez sgja o0 elemento mais interessante
no sistema de franchising. Quando bem utilizada™ proporciona aos franqueados, e
consequentemente ao dono da marca, uma externalidade atamente positiva. Pelo fato
do custo de uma campanha publicitaria, por exemplo, estar sendo rateada por cada

um, na verdade quem ganham sdo todos.

a Aspectos Juridicos do Sistema — como um contrato estabelecido entre franqueado e
franqueador a legidacdo do sistema de franchising carecia desde seu inicio de uma

formalizacdo em forma de lei. Até 1991 quando o projeto de Lei N°318/91 foi
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aprovado, um simples acordo em forma de contrato entre as partes era 0 que
sustentava o sistema. A Lei N°8955/94™ que dispde sobre o contrato de franquia é
originaria do projeto supra-citado e mesmo trazendo auxilios quanto a prética juridica
do franchisng no Brasil notamos uma certa abrangéncia em seu contexto,
principalmente quando tratamos de franquias de marca e produto. Para protecdo a
marca € necessario que o franqueador a registre junto ao Instituto Naciona da
Propriedade Industrial. Isto ira impedir a exclusividade na utilizacdo da marca pelo
franqueado(e por terceiros da mesma maneira). A Circular de Oferta de Franquia é
parte integrante da Lei N°8955/94. Este instrumento € de obrigatoria apresentacdo ao
franqueado 10 dias antes da assinatura do pré-contrato ou contrato e visa informar ao
futuro candidato tudo o que diz respeito ao negécio que ira se estabelecer(constam o
balanco da empresa nos dois Ultimos anos, o contrato de franquia, a lista de todos os
franqueados e ex-franqueados que deixaram 0 negécio nos Ultimos 12 meses, €tc).
Somente através da COF o franqueador e franqueado poderdo fechar negécio. O
Contrato firmado entre as partes deve ser o mais especifico possivel, devendo quando
possivel atentar para 0s seguintes elementos(essenciais): titularidade e concessdo de
licenca da marca, idéia, servico ou produto e retribuicéo pela utilizacdo do bem por

parte do franqueado(taxas).

a Manuais de Operacdo — O Manua de Franquia tem como objetivo transferir ao
franqueado a experiéncia acumulada pelo franqueador em seus anos de operacéo. O
Manual deve trazer um detalhamento prético de como proceder com aquela atividade
e permitir ao franqueado tirar qualquer davida que eventualmente tera no curso de

seu aprendizado e no seu dia-a-dia.

1% | mplementac&o eficiente de uma politica de marketing.
1> Na integra pode ser analisadano ANEXO( N°5).
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MANUAL DE OPERACAOQ: UM EXEMPLO PRATICO

Na prética como deveria ser formado um manua de uma loja de conveniéncia, por
exemplo? O negdcio loja de conveniéncia foi criado inicialmente para alavancar as
vendas e dar melhor aproveitamento a area e mao-de-obra ociosas em postos de
gasolina'®. O vargjo de conveniéncia é caracterizado por lojas hormalmente pequenas
gue permanecem abertas 24hs por dia, lida com produtos de giro ato, que pelafacilidade
trazida por fatores como localidade, estacionamento, seguranca e outros pratica pregos

relativamente mais altos que o varejo habitualmente conhecido.

Ap6s uma explicagdo inicial sobre com o que lida a atividade, o Manual deve trazer uma
descricdo detalhada sobre diretrizes basicas, sistemas de qualidade, produtos e servicos

desenvolvidos no estabel ecimento. Vamos a algum deles:

a Produtos — para um negécio que lida com uma grande quantidade de itens torna-se
necessaria uma gestdo eficiente de seu mix de produtos. O franqueado devera ser
capaz de responder a perguntas béasicas como: o que meu publico quer? Devo utilizar
marcas lideres? Como vou expor meus produtos? Como um supermercado, a loja de
conveniéncia também é subdividida segundo os géneros dos produtos a serem
vendidos. HA uma separacdo visua entre as secles. fast-food, bebidas alcodlicas,
bebidas ndo-alcodlicas, tabacaria, mercearia, bomboniére/snacks, rotisseria,
publicacfes, higiene /perfumaria /farmécia /limpeza e diversos. A composicdo dos
produtos que compdem o mix acima depende de como o franqueado ira responder as

perguntas supra-citadas.

16 809% destes estabel ecimentos se concentram em postos de gasolina.
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a Equipe — para haver integracdo e comprometimento da equipe de vendas,
preliminarmente devem ser construida algumas atividades basicas para o futuro
atendimento ao consumidor. S&o elas: definicdo de fungdes, identificando integrantes
e suas atribuicbes no negdcio; remuneracdo, apresentacdo de uma politica de salérios;
treinamento, desenvolvimento de um programa amplo e continuo de reciclagem de

funcionérios.

a Merchandising — estabelecimento de técnicas e procedimentos para criagdo de um
“ambiente de vendas’ na loja, desenvolvendo fatores como: servigo, imagem, marcas,

lay-out, iluminagéo, espacos de circulagdo, etc.

a Suprimentos — manutencdo adequada e acompanhamento constante através de uma
eficiente administracdo de compras, estoque, invent&rio, tendo como sempre o

objetivo de maximizar o potencial de vendas do estabel ecimento.

a Administracdo de Precos — estabelecimento de uma estratégia de vendas compativel
com 0 que o mercado estabelece. Qual o objetivo, vender produtos com margens
baixas buscando ato giro ou ganhar mais por unidade vendida? Basta comercializar
marcas lideres do mercado? Como serd minha politica de marcacdo de pregos diante

do estabelecido pela concorréncia?

a Procedimento de Vendas — Como fazer o cliente retornar varias vezes? Talvez sgja
esta a ama do negécio: criar lealdade do cliente a marca. Para isso elementos como
bom atendimento, apresentacdo pessoal dos funcionarios, receptividade, cortesia, boa
vontade, pronto-atendimento, satisfagdo em servir tornam-se essenciais no dia-a-dia

da atmosfera de vendas.
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a Promocbes — para uma loja de conveniéncia promogdes devem ser vistas como
oportunidades para o0 consumidor ndo como uma caracteristica marcante do negocio.
Meu publico-alvo procura preco nesta atividade? Certamente ndo! Promocdo néo é
apenas reduzir o preco de venda do produto final. Gratificagdes como brindes séo

bem vistas ao consumidor, objetivando sempre surpreendé-lo de forma positiva.

1. Fasede Execucao

Na fase de execucdo o franqueador comega a perceber a importancia de todos os
elementos até aqui tracados, colocando na pratica a formatacdo previamente anaisada e
estudada. Um procedimento comum para pbér em pratica: a viabilidade do franchising,
inovagdes, treinamentos iniciais de novos franqueados e respectivos funcionérios e novas
tecnologias € o estabelecimento de uma unidade prépria ou loja-piloto que, mantida pelo

franqueador, tem por finalidade ndo perder contato com o dia-a-dia do cliente.

2.2 O Franqueado

Os livros que tém o franchising como estudo exaltam em demasia os cuidados e cautelas
gue o franqueador deve ter quando da expansdo de seu negdcio pelo sistema do
franchising. Na verdade essa cautela é, da mesma forma importante, quando analisamos

o lado do franqueado.

Buscar o sistema de franquias pelo baixo risco que 0 mesmo traz ou porque ja ha um
mercado garantido para os produtos e/ou servicos prestados ou porque o franqueador da
todo suporte necessario a atividade a ser desenvolvida ou na esperanca de um retorno
financeiro compensatorio sdo alguns dos erros primérios para aqueles que desgam

ingressar nesta empreitada
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Marcelo Cherto em seu livro “Franchising-Revolucéo no Marketing” cita alguns pontos

basi cos para o sucesso do franqueado no ramo de atividade optada:

a

Q.)'

Q.)'

Q.)'

Q.)'

Q.)'

Escolher um ramo de atividade com o qual tenha afinidade. Como dito anteriormente
o retorno financeiro ndo deve ser condicdo inicial para entrada no negdcio.

Comparar o retorno e beneficios da abertura de um negécio préprio com o de uma
franquia. O que o franqueador pode me dar que eu ndo consigo por mim mesmo?

O conhecimento do negécio ao qua atuara ndo deve ser exclusividade do
franqueador. ldentificar tendéncias e mudangas, assim como estar atualizado sobre as
acOes da concorréncia fazem parte do escopo de seu trabal ho.

Evitar “aventuras’. Escolher um ramo de atividade compativel com 0s recursos
financeiros que dispde. Poucos negdcios tém sucesso repentinamente.

Colher todos as informagdes necessérias sobre o franqueador, consultando antigos e
atuais franqueados da rede para verificar se 0 negécio em que ird se inserir € de fato
bom e se correspondera as suas expectativas. Para isso a apresentacdo da Circular de
Oferta da Franquia por parte do franqueador torna-se necessaria para que O
franqueado colha todas as informagdes sobre seu futuro parceiro. A néo-associagao
do franqueador & ABF(Associacdo Brasileira de Franchising) pode ser um indicativo
de algum problema com a empresa, para isso também é satisfatéria a checagem desse
motivo."

Andisar os elementos especificos que se fazem presentes no sistema:

- custo deinstalagdo da franquia;

- gastos com estoque, marketing e treinamento;

- custos de manutencao;

A comissio de ética da ABF monitora a atuacdo dos associados e descredencia 0s que ndo seguem seu
codigo de ética.
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- reservade caixanecessaria;

- cobranca de taxas;

- faturamento médio mensal estimado;

- prazo de retorno do investimento;

- compatibilidade entre o investimento inicia e suas possibilidades, aém de:

- tomar conhecimento da Le do Franchising;

- verificar se a marca esta registrada no Ingtituto Nacional de Propriedade

Industrial;

Q-

Buscar assessorias e informagdes sobre o sistema em Instituicdes como a ABF-

Associacdo Brasileira de Franchising ,o Instituto de Franchising e SEBRAE.

Abaixo mostramos os fatores determinantes da preferéncia pelo sistema por parte dos

franqueados e 0 sucesso do mesmo encabega a pesquisa.

FATOR Participagao (%)
Sucesso do sistema de franchising 31,8
Notoriedade damarca 15,0
Experiéncia de outros franqueados 8,1
Produtos e servicos interessantes 75
Seriedade dos franqueadores 6,9
Assisténcia 5,8
Necessidade de seguranca 5,8
Treinamentos 4,0
Apoio publicitario 2,3
Baixo indice de faléncia 17
Outros 8,7
Sem resposta 2,3

Fonte: Pesquisa - SEBRAE - 1990
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2.3 Vantagens e Desvantagens do Sistema

2.3.1 Principais Vantagens

Para o franqueador a venda de uma franquia é bastante positivo, pois representa: uma
maior apresentagdo da marca no mercado, incremento na receita, redugdo dos custos
fixos de producéo e de investimento inicial, rapidez na expansdo da rede, capacidade de
exploracdo de mercados distantes da “matriz’, “transferéncia de motivagdo” para
terceiros ja que estes serdo agora seus proprios patrdes, disposi¢ao dos seus produtos de
forma exclusiva ndo expondo-os ao lado dos da concorréncia além de criar know-how
suficiente ao franqueado, capacitando-o a expandir a experiéncia adquirida aos outros
parceiros entrantes da rede. Como vemos so tantas as vantagens que fica dificil rejeitar
uma futura parceria, mas para que todos estes aspectos acima descritos se realizarem é

necessario que o franqueado esteja preparado a responder toda e qualquer divida que

venhaa surgir por parte de seu parceiro.

Da mesma forma as vantagens para o franqueado também sdo muitas. A utilizacgo de
uma marca ja conhecida pelo consumidor e que goza de boa reputacdo torna-se um
diferencia comparando-se com um empreendedor que iniciara um negocio novo e sem
reconhecimento pelo pablico.'®0O produto e servigos ja foram testados e, dependendo de
sua aceitacdo no mercado, também aprovados. Na prética isso significa que os riscos
gerados pelo lancamento de um novo produto no mercado, de conhecimento e qualidade
ndo-garantida, sdo certamente minimizados. Fica claro que a perpetuacdo da qualidade e
dos servicos prestados em relagdo a consolidacdo plena da marca dependerd de como o

franqueado se comportard nesta atividade. O poder de barganha do franqueador frente

18 Segundo estatisticas publicadas, entrar num negdcio ja existente e de sucesso, reduz os riscos de fracasso em 90% dos casos.
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a0 seu fornecedor também pode trazer bons frutos ao franqueado, a medida em que os
descontos conquistados através de sua relacéo comercial podem ser repassados ao seu
parceiro. A existéncia de um fundo especia de publicidade abstém o franqueado de
investimentos pesados em campanhas publicitarias e promocionais ja que estes sdo
rateados entre os demais participantes da rede. O desenvolvimento constante de novas
tecnologias por parte do franqueador evita o nivelamento “por baixo” da rede, ja que a
padronizacdo(muitas vezes requerida pelo negécio) pode representar um fator de

limitacdo do espirito inovador do franqueado.

Como nenhuma atividade é livre de riscos e imperfeigdes, no sistema de franchising

também identificamos algumas desvantagens.

2.3.2 Principais Desvantagens

Do lado do franqueador identifica-se uma certa redugéo do controle sobre as atividades
desenvolvidas pelo franqueado. Com o passar do tempo € normal até que uma certa
autonomia sgja adquirida. Esta confianga e experiéncia conquistadas ao longo do tempo
pode gerar conflitos, uma vez que o franqueado pode acabar criando suas regras
préprias. Além disso, a partir do momento em que o franqueador transfere informactes
sobre 0 negdcio, ha uma perda de sigilo inevitavel. Para tanto é necesséaria a inclusdo no
contrato de clausulas de sigilo referente a questdes de informagdes transferidas. Ha ainda
por parte do franqueador maiores custos de formatacdo da franquia uma vez que a
padronizagcdo inicial da atividade € essenciad para uma melhor identificagdo do
consumidor a marca. O risco de desisténcia por parte do franqueado também é um fator

preocupante uma vez que todo investimento inicial em transferéncia de know-how e
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treinamento se perderia. Torna-se necessaria entdo uma continua motivagdo entre as

partes visando sempre 0 sucesso do negdécio.

Os riscos também estdo associados as atividades desenvolvidas pelo franqueado. O
“controle indireto” relacionado a gestdo por parte do franqueador(do negécio) pode se
traduzir numa falta de liberdade de acdo do franqueado. Essa sensacdo de menor
controle do negdcio pode ser compensada se houver por parte do franqueado maior peso
nas tomadas de decisdo. A “restricdo a uma Unica marca’ significa que o franqueador
tem exclusividade na utilizacdo de sua marca. Para evitar conflitos a franqueadora deve
abastecer a rede de forma eficiente cabendo ao franqueado administrar de perto o
estoqgue. Um controle de ambas as partes evitard um desgaste da marca. O
estabelecimento de taxas exorbitantes'® que incidem sobre o franqueado pode tornar o

negécio inviavel.

Vemos que uma vez formada a parceria, os atores do sistema tém direitos e obrigactes
bem definidas e que a execucéo eficiente destas reduzem significativamente 0s riscos

inerentes do negacio.

19 | ncompativeis com os pregos de mercado.



33

3. APRENDENDO COM OS LIDERES

3.1 BIG “CASES”

3.1.1 O “Case” Coca-Cola

“Mudar a Coke é como se Deusdesse a grama a cor purpura.”

“ Acho que néo ficaria mais chocado se vocés queimassem a bandeira em frentea
nossa casa.”

“Minha bem-amada Coke: Vocé me traiu. Saiamos juntos na semana passada,
como faziamos tantas vezes, e, quando nos beijamos, tive certeza de que n0sso
namor o acabara...L embro-me deter cruzado com vocé o campus da faculdade,
discutindo a vida, o amor, e tudo o que tem importancia...L embro-me das noites de
ver 8o que compartilhamos juntos com a brisa, com gotas d’ agua colando-se
delicadamente a seu cor po...M as, na semana passada, senti 0 gosto da traicdo em
seus labios: vocétinha o sabor suave, sedutor, adocicado, de uma mentira...\Vocé se
tornou uma prostituta, corrompida pelo dinheiro, negando seusideais.”

A histéria da Coca-Cola sempre transbordou em numeros, andises de participacdo no
mercado e testes de sabor comparativos com os produtos da concorréncia. Esta
representada pela Pepsi j& incomodava a lider pois a preferéncia no gosto popular aos
poucos mudava de dono. Mesmo gastando horrores em publicidade e, mesmo com seu
sistema de distribuicdo atamente eficiente, a Coca-Cola perdia terreno em participacéo
de mercado. A traicéo foi estampada pelas frases acima em destaque: uma nova formula,
uma tentativa de conter o avanco da concorrente, uma mudanca de gosto com o
lancamento da Nova Coke e o0 povo sentiu-se enganado. Mas 0 gosto ndo era o

problema, a Coca-Cola era uma velha amiga, uma parte do cotidiano, um talisma da



América, um icone. Os quimicos inovadores acabaram entéo por jogar atoaha, cedendo

as pressies e trazendo de volta a velha Coke a um mundo agradecido?’

O refrigerante que hoje conhecemos surgiu em meio a uma época em que ganhar dinheiro
com férmulas magicas era moda. A mudanca para uma sociedade urbanizada de usinas e
fébricas em meio a uma Guerra Civil formava uma sociedade estressada. Ao mesmo
tempo em que surgiam doengas caracterizadas por seus sintomas neur6ticos,
aproveitadores lancavam receitas médicas que transformavam-se em dternativas
flagrantemente indecorosas para aiviar os sintomas. Por US$1,00, os fabricantes destes
medicamentos vendiam os pequenos frascos que custavam nada menos do que US$0,10.
As vendas eram alavancadas pelos gastos inimaginaveis, para a época, em publicidade.
Capacidade de curar o cancer, a tuberculose, a febre amarela, 0 reumatismo e outras
doencas eram amplamente divulgado por agueles que investiam neste negdcio. Cartazes
de anunciantes eram fixados em todos os lugares, muitas vezes cobrindo os da

concorréncia

A concorréncia entre as novas bebidas gasosas sacudiu a briga de foice no campo dos
remédios de formula secreta. Segundo Pendergrast “...um autor da época calculou que
menos de 1% dessas novas bebidas conquistava popularidade. Esse comércio de verdo”,
dizia o autor,” ja esta...tdo sobrecarregado de xaropes e bebidas, que os vendedores néo
guerem novo produto, a menos gque possua virtudes fora do comum, ou gque o inventor
se disponha a gastar muito em publicidade.” A Coca-Cola poderia se incluir nestes 99%

ndo fosse Asa Candler, que a adquiriu e a promoveu com grande astlcia.

% PENDERGRAST, Mark. Por Deus, pela Pétria e pela Coca-Cola — A Histéria ndo-autorizada do
maior dos refrigerantes e da Companhia que o produz. Ediouro S.A., 1993. p.22.
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Ganhar um bom dinheiro com artigos que custavam centavos. Candler descobriu essa
lico vendendo peles de marta e adfinetes, artigos de pequeno valor, no qual mais tarde
aplicaria a Coca-Cola. Como farmacéutico achou que conseguiria mais sucesso do que
sendo médico. Com um emprego conquistado a muitas custas e apds um periodo de
aprendizado no negécio de remédios, chegara realmente a ocasido de fazer dinheiro. Asa
Candler ndo era nenhum brilhante inventor, mas seus textos agressivos, convincentes,
oferecendo devolucdo do dinheiro gasto se os clientes ndo ficassem satisfeitos™ fazia
dele um auténtico inovador de idéias. Seguindo a risca os métodos da época, lancou seu
novo remédio ja patenteado chamado Eletric Bitters que custava apenas US$0,50 a
garrafa e que levava 0 seguinte anuincio apelativo:

“Vocé esta-se sentindo deprimido, seu apetite é ruim, vocé sofre

de dor de cabeca, é agitado, nervoso e geralmente apético e

quer virar uma brasa ... O que vocé precisa € de um alternativo

que lhe purifique o sangue, provoque acdo sadia do figado e

dos rins, restabeleca-lhe a vitalidade e lhe dé nova saude e
forca. Vocé encontraré esse remedio no Eletric Bitters.”

Removidos os obstaculos no que se refere ao registro da empresa como sociedade
anonima e patenteada como marca comercial, a Coca-Cola de Candler estava pronta para
decolar. A chave do sucesso para o impulso de vez da marca era a publicidade. A maior
parte do orcamento de publicidade foi gasta em placas que indicavam onde achar o
produto, panfletos, aniincios em jornais, todos destacando o logotipo da marca. A grafia
correta da marca Coca-Cola era algo que Candler zelava com intensa preocupacdo, ja
gue ndo era incomum a apresentacdo da marca como coco-cola ou cocoa-cola, abrindo

espaco para o uso da palavra pel os concorrentes.

21 Mesmo sabendo que poucos se aproveitariam disso.
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Foi em 1894 que o espirito empreendedor de Candler floresceu. Objetivando conquistar
pontos de vendas criou uma maneira smples e a0 mesmo tempo engenhosa de

divulgacéo de seu produto. Citando Perdergrast:

“Em 1894, voltaram a ser distribuidos cupons que davam direito
a uma bebida gratuita. Mais de US$7.000 em cupons foram
descontados naquele ano e no seguinte, equivalentes a 140.000
bebidas gratuitas em cada ano. Prometendo fomentar os
negocios, o vendedor pedia ao dono de um ponto de venda os
nomes e enderecos de uma centena de fregueses regulares. Em
seguida, os cupons com direito a bebida eram enviados pelo
correio, juntamente com uma carta explicativa, sincronizada
para chegar ao cliente exatamente no momento em que o ponto
de venda recebesse sua encomenda de Coca-Cola e um
suprimento de material de publicidade para exibir no local.”
“ ... Além disso, “ prémios’, recipientes com torneira, balanca,
armarios, estojos, e reldgios de parede eram oferecidos para
estimular as vendas. Todos esses artigos, claro, exibiam com
destague o logotipo da Coca-Cola” .

Até 1895 a bebida em destague era comercializada como um simples remédio. A partir
deste ano porém, Frank Robinson o homem de Candler responsavel pela publicidade da
marca, realizou uma manobra brilhante quando descobriu que até aguele momento a
empresa estava anunciando a bebida como um simples remédio e, se a promovessem
como um refrigerante alcancariam as massas, milhares de pessoas. Como conseqiiéncia
disso os anuncios publicos da bebida deixariam de ser longos e explicativos tornando-se

breves e simples. “Beba Coca-Cola. Deliciosa e Refrescante”.

Ja em 1897 um plano de reembolso era instituido a fim de estimular os atacadistas, nos
termos do qual quanto mais um representante vendesse de Coca-Cola no ano, mais

ganharia como prémio.

Tavez chegamos agora no momento mais apaixonante da leitura sobre a historia da
Coca-Cola e, por coincidéncia ao tema que nos interessa neste presente estudo. As

vésperas do século XX numa reunido que reuniu todo o pessoal da empresa, surgiu na
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discusséo sobre os resultados da companhia e demais decisdes um tema que se tornaria
polémico principalmente para Asa Candler. Benjamin Franklin Thomas e Joseph Brown
Whitehead, dois advogados do Tennesse, tinham vindo meses atras com umaidéia e uma
proposta comercial ndo antes pensada. Diziam eles: “N&o seria maravilhoso se um cara
conseguisse pdr esse troco numa garrafa e tampé-la, de modo que o0 gés ndo escapasse,
podendo bebé-la quando quisesse? Desafetos antigos de Candler por demasiados
intrometimentos em seus negdcios, Thomas e Whitehead penaram para convencer o
dono nesta nova investida. Além deste fato, ja haviam ocorrido outras experiéncias de
engarrafamento de bebidas que fracassaram pela producdo de um produto de qualidade
inferior dos até entdo comerciaizados. Candler dizia que ndo tinha dinheiro, tempo e
cabeca para se meter no negécio de engarrafamento. Segundo ele: “... ha gente demais,
sem espirito de responsabilidade, que ndo da a menor importancia a reputacdo do que
vendem, e receio que o nome do produto venha a ser prejudicado”. Embora ndo muito
confortdvel com a idéia Candler acabou por assinar um contrato com Thomas e
Whitehead dizendo aos novos sicios. “Se fracassarem nesse negécio, ndo voltem aqui
para chorar no meu ombro, porque confio muito pouco nesse negocio de

engarrafamento”.

No contrato estabelecido Candler tinha muito pouco a perder. Obrigava os agora
parceiros a usar apenas xarope de Coca-Cola, que permaneceria como posse exclusiva
da The Coca-Cola Company. Além disso, obrigava-os a atender todo o territério
abrangido no contrato sob pena de anulacdo do mesmo. Com certeza Asa Candler néo
tinha idéa das implicacbes e proporcbes que tal acordo traria para sua empresa.
Concordou em vender o produto a US$1,00 o gal@o e atender a toda publicidade

necessaria do franqueado. Tavez nenhuma das partes imaginaria que tal contrato
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revolucionaria o negécio da Coca-Cola, e que resultaria no sistema de franquias mais

inovadores de todo o mundo.

O folclore da Coca-Cola diz que um palpiteiro andénimo ofereceu-se a Candler para lhe
dar um conselho de valor inestimével em troca de uma soma ndo especificada. Depois
gue pagou, 0 homem inclinou-se e sussurrou-lhe duas palavras no ouvido: “Engarrafe-
a’. A historia é claro, pura ficcéo. Na verdade, nenhum dinheiro mudou de mé&os quando
o contrato foi assinado. Candler deu literalmente de mé&o beijada os direitos de
engarrafamento®. A sociedade formada por Thomas e Whitehead desfez-se por uma
controvérsia sobre a firmag&o de contratos com outros engarrafadores. Thomas desgjava
a firmacdo de um contrato de dois anos temendo que a qualidade dos novos
fornecedores ndo fosse satisfatéria. Whitehead por outro lado queria conceder contratos
mais longos com o objetivo de cativar a lealdade do futuro socio. Com pouco dinheiro
para sustentar um negoécio de magnitudes respeitaveis, os dois assinariam contratos com
engarrafadores, prontificando-se a fornecer-lhes o know-how necessério para tocar o
empreendimento. Em troca, receberiam a metade dos lucros. As engarrafadoras de
Thomas e Whitehead tornariam-se a “principais’, enquanto as instalagdes “franqueadas’

seriam chamadas de “locals’.

Porém os contratos até entdo firmados mostravam-se frageis. A publicidade gratuita
fornecida por Candler em seu firmamento com advogados mostrou-se insustentavel,
assim como a insisténcia das matrizes em captar a metade dos lucros de suas sucursais.
Em novembro de 1901 a companhia firmou um novo contrato repassando aos

engarrafadores a responsabilidade de cuidar de sua prépria publicidade, permitindo um

2 PENDERGRAST, Mark. Por Deus, pela Pétria e pela Coca-Cola — A Histéria ndo-autorizada do
maior dos refrigerantes e da Companhia que o produz. Ediouro S.A., 1993. p.79.
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desconto de 10% por gald™. A divisio dos lucros ndo afetaria perniciosamente os
franqueados uma vez que passaria a ser calculado pela participacéo direta de 6% por

caixa( ou ¥4 de centavo por garrafay”.

Pendergrast afirma que talvez Thomas e Whitehead haviam enxergado o futuro com bem
mais clareza do que Asa Candler. Continua dizendo: “Eram simultaneamente
vendedores, lideres de torcida, agentes publicitérios, engarrafadores, advogados,
negociadores, capitalistas de risco, quimicos e contadores. Criaram o protétipo do

sistema americano de franquia e levaram a Coca-Cola as massas’.

Em 1904, ninguém mais conseguia se opor a0 “negécio engarrafamento”’. Neste
momento existiam mais de 120 instalagbes em quase todos os estados do territério
americano. Em 1909, o nimero de fébricas chegava a 1.200 alcancando todas as cidades
da América. Veazey Rainwater, dono de uma fabrica em Athens, Georgia, ja dizia: “O
negocio de engarrafamento possibilitou que a Coca-Cola fosse conquistada por milhares
de individuos que nunca haviam provado ou mesmo visto a Coca-Cola permitindo que

todos tomassem conhecimento do produto acondicionado em garrafas’.

O apaixonante nesta estéria € saber que o sistema de franquias, tema neste trabaho
estudado, esta por traz de toda negociacdo e implantacdo do produto Coca-Cola. O mais
interessante ainda é saber que o dono da marca permitindo ao franqueado, o
engarrafador, a utilizagcdo de seu produto para comercializacdo e distribui¢éo o tornou,
sem um plangamento solido e sequer conhecimento de causa, um homem rico. O

engarrafador era um homem ainda mais fiel do que o dono dos pontos de vendas, uma

% O preco do xarope passaria a US$0,90 por gal&o, pagando as engarrafadoras principais US$0,10 por
galdo para um fundo promocional, repassando para as engarrafadoras locais este custo.

% PENDERGRAST, Mark. Por Deus, pela Pétria e pela Coca-Cola — A Histéria ndo-autorizada do
maior dos refrigerantes e da Companhia que o produz. Ediouro S.A., 1993. p.86.
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vez que a Coca-Cola o enriquecera. Os proximos passos a serem dados seriam a
padronizagao no servico dos engarrafadores, aparéncia do produto, cores dos caminhdes
para entrega do produto e varios outros critérios que até aqui foram estudados para o

alcance do sucesso no sistema de franquias.

3.1.2 O “Case” McDonald’s

“A histéria do McDonald’s System é a historia de uma or ganizagdo que aprendeu
como aproveitar aforca de empresarios—nao um punhado, mas centenas deles.
Ele é controlado por decisdes de bem comum néo € assentada por um presidente

executivo ou por um comité de administracdo. E, antes, o produto da inter agio
entretodos os participantes. O génio de Ray Kroc foi construir um sistema que

pede que todos 0s seus membr 0s sigam regras como uma cor por agéo, mas ao
mesmo tempo recompensa-0s por expressarem sua criatividade individual. Em
esséncia, a histéria do McDonald’s € um estudo sobre a direcéo de empresarios

num ambiente cor por ativo.”

A histéria do McDonald’'s assim como a da Coca-Cola é recheada de nimeros. Ambas
empresas sempre tiveram essa preocupacao e ansia de divulgar ao mundo sua imagem de
marketing. Os irmdos McDonad's ainda na década de 50 j& exibiam em seus letreiros
luminosos dizerem como: “Mais de um milh&o vendidos’. Desde entdo, curiosos do
assunto passaram a medir a intensidade destes nimeros pelo mundo afora. E os niimeros
realmente impressonam. 96% dos consumidores americanos comeram em um
McDonald’'s no ultimo ano. Pouco mais da metade da populacdo americana vive a uma
disténcia de trés minutos de carro de um McDonald's. A lanchonete recebe 17% de

todas as visitas a restaurantes nos Estados Unidos e responde por 7,3% de todos os
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gastos feitos pelos americanos em alimentacfes fora de suas casas. Controla sozinho
19,5% do mercado de fast-food™ neste mesmo pais. Vende 32% de todos os
hamburgueres e 26% de toda a batata frita vendidos pelos restaurantes comerciais. E o
maior comprador de carne bovina do pais. Por ano compra 7,5% de toda a colheita de
batatas dos Estados Unidos cultivada para alimentagdo, transformando o futuro de
muitos agricultores. O impacto ndo verificase apenas neste setor. Na indUstria de
refrigerantes, especialmente a Coca-Cola, é responsavel por 5% de toda bebida vendida
em territério americano. A maioria dos especialistas apontam a empresa como a maior
proprietaria mundial em imoévels comercias. Nos seus primeiros 30 anos de atividade
empregou cerca de 8 milhdes de trabal hadores americanos, incrivelmente 7% de toda a

forca de trabalho dos Estados Unidos.®

O sucesso da empresa ao longo de sua existéncia foi claramente atribuido a Ray Kroc,
um vendedor de equipamento para 0 negdcio de “comidas rapidas’, que detinha os
direitos nacionais de comercidizacdo de maquinas para fazer milk shakes. Mas
cumprindo a cronologia da histéria do McDonad's nada mais justo do que comecar
falando de seus fundadores, os verdadeiros criadores do primeiro restaurante

McDondd's.

O crédito para o sucesso inicial darede deve ser conferido aos irméos Richard e Maurice
McDonad's que tiveram visdo e iniciativa na criacdo de seus restaurantes, mas que ao
mesmo tempo careciam de energia, vontade e habilidades para expandir o negécio. Em
um dado momento do tempo ressaltavam que estavam satisfeitos com sua Unica loja em

San Bernadino, Califérnia, e que “néo gastariam todo o dinheiro que ganhavam”.

% Quer dizer refeicdes répidas.
% NUmeros (que datam de inicio de 1987) foram extraidos do livro de LOVE, John F. McDonald's: A
Verdadeira Histdria do Sucesso.2? edicdo. Editora Bertrand Brasil S.A.,1986.
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A década de 20 foi a época em que iniciou-se a idéia de servico personalizado no ramo
de alimentacdo. Em alguns restaurantes do Leste dos Estados Unidos garconetes faziam
a entrega dos lanches a clientes estacionados na rua proxima ao restaurante. Em poucos
anos o servico foi sendo melhorado e, principalmente agilizado. Garconetes em pé foram
substituidas por garconetes sobre patins. Mais tarde os clientes utilizavam-se de fones
instalados proximos ao restaurante para fazerem seus pedidos. Foi desta maneira que os
irmaos McDonad's iniciaram seus drive-ins, uma idéia ndo revoluciondria , pois outros
estabelecimentos ja operavam nestes moldes. A estrutura do primeiro restaurante foi
aumentada com a instalagdo de um drive-in muito maior em San Bernadino. O layout do
local erainovador e quebrava regras dos tragcados convencionais. A cozinha era exposta
ao consumidor e os bancos instalados do lado de fora do restaurante, ndo havendo
lugares em seu interior. Centenas de carros se amontoavam do lado de fora esperando
gue uma das vinte garconetes trouxessem seus saborosos sanduiches de carne de vaca e
de porco. O publico avo desde seu inicio era apontado para os adolescentes, que
sentiam-se independentes comprando seus sanduiches e vendo suas maes os esperando

dentro do carro.

Mas foi por volta de 1948 que os irmaos McDonald' s comegariam a sentir os efeitos do
acelerado sucesso. A concorréncia representada por imitadores crescia enquanto a
demanda representada principamente pelos estudantes ndo acompanhava este
crescimento. O publico de familias ndo freqlientava estes ambientes 0 que acarretava

retracéo nas vendas.

Insatisfeitos com 0s rumos que 0 mercado tomava, 0s irméos acabaram por abrir um
novo restaurante com caracteristicas diferentes das até entdo em vigor. Reformaram por

inteiro o estabelecimento, visando o tripé ao qual consideravam fundamental na direcéo
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da transformacdo de um neg6cio mais eficiente: rapidez, precos baixos e volume.
Demitiram as lentas garconetes e fizeram com que os proprios clientes se dirigissem aos
balcOes para servirem-se. A cozinha foi modificada de modo a agilizar o servico e
sustentar 0 volume crescente de pedidos. Talheres e loucas foram substituidas por
utensilios de papel de forma que o tempo fosse otimizado, evitando assim a necessidade
da méquina de lavar. O cardgpio foi reduzido de vinte e cinco unidades para apenas
nove: um hamblrguer, um cheesblrguer, trés espécies de refrigerantes, leite, café,
batatas fritas e uma torta®” O servigo foi totalmente uniformizado dentro da propria
unidade comercial. Qualquer pedido que saisse dos padrdes estabel ecidos era penalizado
0 que fazia com que o cliente esperasse 0 produto o tempo necessario para o atingimento
destas normas. Os antigos restaurantes que necessitavam de pessoal especializado no
preparo dos alimentos agora eram substituidos por estabel ecimentos que utilizavam méo-
de-obra sem nenhuma qualificacdo, ja que qualquer pessoa apds rdpido treinamento
podia preparar tais refeicdes. O incremento no volume de vendas fez com que o preparo

da comida antecedesse a chegada do cliente, principalmente em horérios de pico.

O “Sistema de Servico Rapido” realmente revolucionou o atendimento e deu novo
impulso as vendas. Porém a transicdo para este novo procedimento ndo foi prontamente
atendida. Foram necessérios seis meses para que o publico se readaptasse a0 novo
método. Sem as garconetes 0 apelo ao publico jovem enfraqueceu-se, passando O
McDonald's a buscar a cativagdo nas familias. Nas familias leia-se criangas. O novo
projeto tinha um claro apelo para estas. John Love citando Art Bender, o primeiro
bal conista da loja remodelada, diz: “... ele recorda que exatamente o primeiro cliente da

fast-food foi uma garotinha de nove anos que comprou um saco de hamburgueres para

2" LOVE, John F. McDonald's: A Verdadeira Histéria do Sucesso.22 edicdo. Editora Bertrand Brasil
S.A.,1986.p.28.



levar para o jantar em casa.” Em pouco tempo todos se deram conta que aguilo era um

excelente negocio.

O fato era que o sucesso dos irmaos McDonalds ja era cobicado por muitos. Eram
constantemente abordados por propostas para concessdo da operacdo. Mesmo antes de
conhecerem Ray Kroc os irmaos ja haviam concedido algumas franquias, diferentemente
do que muitos pensam. Apesar do sucesso da operagcdo, um programa de expansdo da
rede praticamente inexistia. Novamente citando John Love, passamos a0 leitor uma
curiosa passagem de seu livro em que menciona a falta de habilidade dos irméos no papel

de vendedores. Diz dle:

“Quando Harriett Charlson, uma professora de meia —idade,
veio em busca de uma franchise, os irmaos tentaram dissuadi-
la. “Por que vocé ndo abre uma pequena loja de roupas?’,
aconselhou Dick McDonald. Ele estava seguro de que sua tatica
para nao vender havia funcionado, porém dois dias mais tarde
Charlson estava de volta na sua porta — com um cheque de
US$2.500. Ela comprou a franchise e operou a loja durante
dezesseis anos em Alhambra, antes de vender a franchise e a
propriedade ao McDonald’s em 1969, por US$180.000. Anos
mais tarde, McDonald iria concordar que era um péssimo
vendedor de franchise” .

Além de péssimos vendedores os irméos também ndo faziam questdo de esconder as
preciosas informagbes sobre seu negdécio. Qualquer um que se aproximasse dos
McDonalds retiraria uma valiosa informacdo e a implantaria mais tarde no seu negécio.
Foi assim que eles fizeram o sucesso de muitos concorrentes, distribuindo as informagdes
e ndo cobrando por elas. Mas a verdade € que ao mesmo tempo em que ndo possuiam
nenhuma vontade na expansdo de seu negoécio, seus concorrentes também néo tinham
capacidade financeira de expandir seus estabelecimentos e montar uma rede nacional de
fast-food, nem ao menos chegavam perto da qualidade e lucratividade do McDonald's

estabelecido em San Bernadino.



45

A oportunidade estava claramente estampada e os irméos ja procuravam alguém que
pudesse substituir o “agente de franchising” que possuiam. E este era Ray Kroc.
Diferente do que muitos pensam Kroc descobriu 0 McDonad's mas ndo foi o idealizador
do negécio de fast-food. Tinha na época os direitos na comercializacdo de uma maguina
, chamada Multimixer, usada para producéo de bebidas geladas como o milk shake. Com
a retracdo do mercado aos seus produtos e com o crescimento da concorréncia, Kroc
conscientizou-se que deveria mudar. Na venda de seus Multimixers lucrava muito pouco
ja que a duracdo de uma maquina desta era de dez anos, enquanto que o negécio de fast-
food tinha vendas a qualquer momento do dia. Quando conheceu o primeiro McDonald's
Viu que 0 espaco para expansdo era enorme. Com US$7.500 era possivel abrir um
estabel ecimento, incluindo instalacfes, que fazia do negécio uma oportunidade de ouro
para o franchising. Mas entdo o que fez de Kroc um homem que revolucionou o mercado

até entdo existente? O que fez de diferente?

Apés a consolidacdo da marca no mercado e anos de sucesso, Ray Kroc era indagado
por estudantes de administracdo de universidades americanas que gquestionavam o fato
dele levar adiante a idéia do McDonald's. Perguntavam eles. “Por que vocé concedeu
franchises do McDonald's ao invés de roubar aidéa e abrir um novo estabelecimento?”’
A resposta de Kroc explicava o porgue dele ser diferente dos demais empreendedores.
Respondeu ele que ndo queria cometer os mesmo erros que os McDonalds ja haviam
feito anos atrés. Ele era um vendedor que tinha mais satisfacdo em vender um produto
existente do que inventar um novo. Dizia: “Quando ago funciona, e esta provado, vocé

tem grande vantagem inicial”.

Pela leitura do livro de John Love me parece que Kroc realmente enxergava a frente dos

demais. Suas criticas em relacdo a0 modelo de franchising até entdo existente
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compreende varios aspectos até aqui estudados no presente trabalho. Denunciava
asperamente aqueles que usavam o sistema como meio de ganhar dinheiro as custas dos
franqueados. Sua idéia central era “...disponibilizar ao franqueado servigos suficientes
para que fosse bem-sucedido.” Evitava o franchise territorial, ou como chamamos até
aqui os master-franchising, exatamente por isso. O raciocinio dele era pautado na idéia
de que a transferéncia de direitos exclusivos a franqueadores para a exploracéo de areas
promissoras levava a um ganho répido no tempo por parte do franqueador, responsavel
por uma area determinada. Somente relembrando, este mesmo franqueador outorgaria a
subfranqueadores a venda dos produtos da empresa. Este seria 0 meio mais répido do
franqueador ganhar dinheiro, sem o minimo esfor¢o. O método ent&o utilizado permitia
gue master-franchises somente abrissem lojas com a permissdo do McDonald's, obtendo

assim um controle mais direto dos franchises individuais.

Para ele 0 sucesso de seus franqueados levaria a0 sucesso do McDonald's. Se seus
clientes falhassem, também falharia. Defendia seus franqueados repassando a eles os
beneficios conquistados até entdo com seus fornecedores, garantindo-lhes os menores
pregos. N&o era um homem ambicionado por dinheiro e nem esperavaficar rico da noite
para o dia, a0 contrario simplesmente apreciava aquilo que fazia. N&o era adepto de

negAcios de lucro rapido e, consequentemente, vida curta.

Com 33.010 empregados no Brasil, segundo a “Maiores e melhores’ da Exame deste
ano, o McDonald's passou da 822 posicéo para a 622 no ranking das 500 maiores

empresas privadas do pais com um volume de vendas de US$1,1bilh& em 1998 e com
crescimento das vendas de 63,3%. Entre os 350 restaurantes da rede McDonald's em

todo 0 mundo que atenderam ao maior nimero de clientes em 1998, 76 sdo brasileiros.

%8 De 1997 para 1998.
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De acordo com o ranking internacional reslizado pela empresa, envolvendo 25 mil
restaurantes em 114 paises, o Brasil aparece muito bem colocado: tem trés entre os dez
restaurantes mais visitados; cinco entre os 20; sete entre os 30; 11 entre os 40; 16 entre
0s 50 e 29 em 100. Os trés restaurantes McDonald's brasileiros que aparecem na lista
dos dez mais movimentados do mundo s&o os do Shopping Center Norte, em S&o Paulo
(ocupando o terceiro lugar), com 4,7 milhdes de clientes atendidos; o de Interlagos
(também em SP, que ocupa 0 5° lugar); e o Plaza Shopping, de Niterdi (RJ), ha sétima
posicéo. A listamundial da rede continua sendo encabecada pelo McDonad's de Pushkin
Square, em Moscou, e pelo de Munique, na Alemanha.®® Em Bronzeville, um bairro de
Chicago, nos EUA, foi inaugurada a loja de nimero 25 mil, consolidando a lideranca
internacional da rede no setor de fast food. Nenhuma outra rede tem tantos pontos de

venda espalhados pelo mundo.*

Mesmo com o acirramento da concorréncia, representada principalmente pelo Bob's e
pela Burger King, além dos tradicionais restaurantes de comida a quilo, o McDonad's
conseguiu apds a desvalorizacdo do Real manter o preco de seus sanduiches, o que ndo
foi seguido pela concorréncia. Um exemplo disto foi o resultado do Bob’s no primeiro
trimestre deste ano. Com pregos relativamente mais elevados que os do McDonald's a
rede de fast food anunciou um prejuizo liquido R$3,745 milhdes. A receita caiu de
R$ 19,009 milhdes para R$ 15,211 milhdes, entre janeiro e marco de 98. O relatério dos
auditores independentes ressalta que 0s prejuizos recorrentes e o fluxo de caixa negativo
"levantam dlvidas substanciais sobre a capacidade de a companhia continuar as

atividades'.**

2 Jornal da Cidade - Belo Horizonte.30/04/99
%0 Correio Brasiliense - Distrito Federal .14/05/99
31 Jornal do Commeércio - Rio de Janeiro.26/05/99
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Ha alguns anos o consumidor vem pesquisando e uma estratégia do tipo como a do
McDonad's, respaldada numa violenta campanha publicitéria, s6 pode trazer bons

frutos, como efetivamente trouxe.

3.2 SMALL “CASES”

3.2.1 O “Case” Yazigi

O Yazigi é hoje uma das maiores empresas no ramo educaciona voltando-se tanto para
0 mercado interno quanto para o externo. Fundada em 1950 o Yazigi tinha como
vantagem competitiva diante de seus concorrentes o fato de desenvolver, em seu nicleo
educacional, métodos avancados para 0 desenvolvimento de préticas pedagdgicas
voltadas para a comunicacdo oral. Além da franquia propriamente dita, a empresa
também direciona suas atividades para o intercambio internaciona de estudantes

brasileiros.

Ao contrério do que muitos imaginam a empresa é totalmente nacional e a expanséo de
suas filiais franqueadas pode ser dividida em trés fases. na primeira(1950-70) deu-se o
desenvolvimento de joint-ventures, nos quais os donos da escola tornar-se-iam socios do
Yézigi. Jaem 1963, a empresa vendeu sua participacdo nas escolas, passando a licenciar
amarca e as préticas metodol ogicas aplicadas. Com essa atitude a empresa passava a se
dedicar quase que exclusivamente a0 aprimoramento de seus métodos de ensino,
deixando a cargo de terceiros a tarefa de administracdo do negécio. Apesar de
inicialmente bem sucedida, a franquia carecia de uma formatacdo mais solida. A segunda
fase(1970-85) foi uma confirmacdo deste fato. Expansdo desordenada da rede, auséncia
de normas e procedimentos para difusdo homogénea de know-how por parte dos

franqueados, preponderéncia da idéia de compra e venda do produto sobre a criagéo de
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uma identidade entre franqueador e franqueado, fata de critério na selecéo de
franqueados refletindo em um acirramento na relagdo entre os parceiros, aparecimento
de novas redes oferecendo produto similar® foram alguns fatos que marcaram a histéria
da rede e gque levaram a uma profunda mudanca organizacional interna resultando na
“commoditizagdo” completa dos cursos de inglés e estabelecimento de um sistema nos

moldes de um “business format” com seus franqueados.

O processo de modernizacdo da rede deu foco na descentralizagcdo das unidades
franqueadas, criando em cada regido do pais a figura do coordenador regional,
responsavel pela expansdo local da rede além de servir de ponte entre o franqueado e a
sede. Numa estratégia voltada para o fato que cada aluno podia recomendar o curso para
um colega ou familiar a empresa deu realmente a volta por cima: criou seus centros
proprios de linguistica, transformou toda a linha de materia didético, enfatizando
aspectos cotidianos e contemporaneos, criou o “Inter-English Program” contemplando a
utilizagdo de softwares interativos ao aprendizado, desenvolveu uma rede de
informagdes socio-culturais para a complementacdo do ensino da lingua, o “BBS
Y é&zigi”, inovou na criacdo de um manual pedagdgico atualizado, apresentando métodos
pedagdgicos sofisticados. A partir deste esforgo ganhou em 1989 o “Prémio Qualidade”
pelo estabelecimento de um curso de trinta dias no exterior para os aunos mais

destacados, com todas as despesas pagas.

Quanto a0 investimento do franqueado, o Yé&zigi cobra apenas uma taxa inicial
razoavelmente baixa, ndo cobrando quaisguer royalties. Abaixo vemos a estratificacéo

conforme o porte do estabel ecimento.

%2 Algumas pertencentes a ex-franqueados.
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TAXA DE FRANQUIA| PONTO DE RETORNO DO
PORTE DA FRANQUIA INVESTIMENTO INICIAL ;
EQUILIBRIO | INVESTIMENTO

MICRO R$ 33221 | R$ 8.000 [ 3°Semestre 4°Samestre
PEQUENA R$ 50.381 | R$ 10.000 | 3°Semestre 4°Samestre
MEDIA R$ 83.615 | R$ 10.000 | 3°Semestre 5°Semestre
GRANDE R$ 108.163 | R$ 10.000 | 3°Semestre 6°Semestre

Fonte: Site Oficial Yézigi nalnternet

Dos franqueados atuais que integram a rede muitos sdo ex-professores de escolas Y azigi
gue, pelo plano de carreira desenvolvido pela empresa, puderam ser aproveitados como
auténticos empreendedores, mas somente apds passarem por todo treinamento e
reciclagens obrigatorias a todo professor que entra na rede. O professor para tornar-se
um frangqueado necessita dar aulas no minimo trés anos e, aém das facilidades obtidas,

pode “desfrutar” dos incentivos financeiros concedidos pela matriz.

Além das franquias tradicionais, o Yazigi também tem atuacéo na Rede de Ensino de 1°
e 2° graus, através de um sistema que possibilita a essas escolas a terceirizagdo do ensino
do inglés curricular. Essa € mais uma excelente oportunidade de crescimento para cada

unidade franqueada

Distingue-se a estratégia empresaria e tecnoldgica do Y azigi por uma preocupacdo com
a consolidacdo da marca deslocando gradativamente de uma franquia de marca e produto
para um modelo atamente formatado ainda que ndo cobre royalties pelos servigos
prestados. A direcdo estratégica volta-se para o exterior, sobretudo para paises de lingua

inglesa, representando o intercadmbio internacional de estudantes 14% do faturamento do

grupo.

3.2.2 O “Case” Boticario

O Boticério iniciou suas atividades em 22 de Marco de 1977 em Curitiba, como uma
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farmacia de manipulacdo tocada por dois bioguimicos recém-formados. Entre um
trabalho e outro iniciou o desenvolvimento de férmulas para uma linha prépria de
cosméticos naturais a ser oferecida a seus clientes, dentre estes o shampoo de algas
marinhas e o creme hidratante a base de plantas da regido, tendo aceitaco imediata do

publico consumidor .

A linha foi ampliada e, em 1979, surgiu a grande oportunidade de abertura de uma loja
no Aeroporto Afonso Pena, que atende Curitiba e regido. Os produtos passaram a ser
comprados pelos passageiros e também pelo pessoa de bordo das companhias aéreas —
as aeromogas “sacoleiras’ -, que acabaram se tornando vendedores informais em varios
pontos do pais. Em pouco tempo comegaram a surgir pessoas interessadas em abrir lojas
para revender os produtos em suas cidades de origem, iniciando-se assim 0 processo de
franchising, até entdo inédito no Brasil. Gradativamente a empresa passou a vincular a
imagem de seus produtos as caracteristicas naturais do pais visando diferenci&los dos

produtos importados.

O aumento na demanda levou a construcéo da fébrica no municipio de S0 José dos
Pinhais, na regido metropolitana de Curitiba, inaugurada em 1982. Desde entdo as obras
ndo pararam, com ampliacdes a cada ano. Hoje si0 27.000 m* de &rea construida,

contando com mais de 939 funcionérios entre as &reas de producéo e administrativa. No
periodo 1980-86, a empresa cresceu vertiginosamente, atingindo uma rede de 570
revendedores. Em meados de 1985, foi precursora na promocédo da Convencdo Nacional

de Revendedores, acancando um sucesso tdo consideravel que elevou o nimero de lojas

para 750 em fins de 1986. Ja em 1988 atingia 1.100 estabel ecimentos.
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O mesmo sistema que cresceu de maneira acelerada tornou-se um ponto de
estrangulamento para o acance de uma franquia de negécio formatado. O Boticario
passou a sofrer problemas de inadimpléncia no pagamentos de produtos e n&o
cumprimento de acordos disciplinares no que tange a instituicdo de novas filiais para suas

franquias.

A partir de 1987 a empresa iniciou uma profunda alteragdo organizacional, implantando
um modelo gerencial menos hierarquizado, assm como partindo para a formatagdo de
fato do sistema de franquias baseado na homogenizacdo de normas e procedimentos,
tracando uma campanha de convencimento de suas estratégias e objetivos. Para se ter
uma idéia, neste periodo somente 50% das lojas obedeciam o padréo visual estabelecido
em 1985. Em 1989 foi introduzido o Manual de OperacOes, apresentado um contrato
que formalizava a parceria, foram revistos o0 mix de produtos e o lay-out dos
estabelecimentos, foi analisada a demanda potencia de cada regido, estudado o perfil
ideal do franqueado™ e findmente ainhada & estratégia do franqueador com a do

franqueado.

Tavez amaior fonte de diferenciacdo do Boticario com a concorréncia seja a ampliacéo
de servigos voltada para um atendimento personalizado. Para isso a empresa criou em 10
de Outubro de 1989 o “Servico de Atendimento ao Cliente O Boticario”, um cana de
comunicacdo entre a empresa e seus clientes. Através dele, o cliente tem a oportunidade
de manifestar suas duvidas, sugestdes e reclamacles, que recebem atencdo especial.
Duvidas e informagdes sobre os produtos, procedimentos de cuidados com o corpo e
embelezamento, amostras de lancamentos, comunicados sobre promogdes, nao

importando o assunto, toda carta ou telefonema recebe atendimento personalizado. Sem
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divida é um exemplo de franquia que se desenvolveu gracas ao forte investimento na

transmissdo de know-how adicionando valor ao produto.

Cada loja, em funcdo de seu tamanho e nivel de sofisticacdo, pode representar um
montante de investimentos (exceto o custo do ponto), entre R$ 30.000,00 a R$
70.000,00, que correspondem as adaptacbes do imével, instalacbes arquitetdnicas,
equipamentos, formacdo de estoques iniciais, viagens a treinamentos, etc. A recuperacéo
do investimento inicial pode ocorrer entre 12 a 36 meses, dependendo da eficacia de
desempenho do franqueado. Embora a empresa néo cobre royalties de seus franqueados,
0 custeio das campanhas publicitérias da marca é feito pelo Boticario, distribuidores e
franqueados( a agéncia publicitaria responsavel pelas campanhas de ambito nacional € a

W/Brasil ).

Em 1998 as vendas das fabricas do O Botiario chegaram a US$170 milhdes e suas 1.574
lojas da marca(27 proprias) registraram um faturamento global de US$540 milhdes, 12%
amais que o ano anterior, quando movimentou US$450 milhdes. A rede apods 20 anos
tendo a figura dos masterfranqueados a frente dos negdcios acabou neste mesmo ano por
extingui-la, demitindo, além destes, 90% de seus gerentes. As mudancas ndo param por
ai. A rede buscando um contato mais estreito com seu publico consumidor vem optando
pelo formato de auto servico em suas lojas. Neste novo padréo o consumidor encontrara,
até o ano 2001, toda a rede operando com lojas interativas, livres de balcdes e
atendentes que até agora fizeram elevar o volume de vendas de 15% a 20%. O
lancamento do cartdo de crédito O Boticario € a ultima novidade da empresa que com

este programa de fidelizagio & marca pretende tornar o consumidor mais assiduo

% 0 estudo do perfil ideal do franqueado resultou num enxugamento de 40% do nimero de unidades
franqueadas, reduzindo a 870 o nimero de unidades franqueadas em 1991.
% Revista Pequenas Empresas Grandes Negdcios. Abril/1999. p. 99.



4. CONCLUSAO

O franchising no Brasil esta concluindo sua fase de maturacdo e, confinante com os
outros setores da economia brasileira, atravessa um periodo em que o acirramento da
concorréncia vem obrigando as empresas a reduzirem seus custos e revisarem Seus

rel acionamentos com os fornecedores.

O que se verifica atualmente € uma preocupacao extrema do franqueador na escolha de
seu franqueado e vice-versa. Para os franqueadores associados a Associacdo Brasileirade
Franchising o ndo cumprimento das normas presentes no seu cédigo de ética pode
comprometer a atividade de uma determinada empresa. As decisOes da diretoria da ABF
levam em conta principamente o nimero de queixas dos franqueados contra seus
franqueadores 0 que pode resultar numa “quarentena’, periodo em gque a empresa néo
pode participar de nenhuma atividade da entidade, e até a exclusdo definitiva do quadro
efetivo de franqueadores da entidade. Para os franqueados é uma possibilidade de

expressar seus possiveis descontentamentos através de um érgéo isento.

A ABF Franchising Show de 1999, feira que reline as maiores empresas que trabalham
com franchising no Brasil(e associadas a ABF), néo tratou apenas de assuntos de ordem
comercia. Foram discutidos assuntos como linhas de financiamentos aos franqueados, a
exploragdo na Internet no sistema e a nova lel do franchising. Esta por sinal devera
chegar até o final do més de julho deste ano a Camara dos Deputados para apreciacdo e
aprovagdo. Entre as principais mudangas na lei, estdo a maior transparéncia nos
contratos, a exigéncia de pelo menos dois anos do franqueador na atividade, a permissdo

para deduzir os royalties pagos no Imposto de Renda, a proibicdo de cotas minimas na
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compra de mercadorias do franqueador e 0 uso de Camaras de Arbitragem para julgar
conflitos no setor. Os primeiros sistemas voltados as franquias deverdo ser implantados
até o final do ano que vem. Um F6rum de Franquia Setoria foi criado para tratar as
questdes especificas do mercado de franquias. Além da mudanca na lei acima exposta,
também esta sendo discutido pelo Forum a necessidade de linhas de crédito para o setor.
Por enquanto, soube-se apenas que uma linha do BNDES devera estar disponivel nos

proximos dois meses, a quem desgja abrir uma franquia.®

Segundo o presidente da ABF, Ricardo Y oung, 0 momento € propicio para a redefinicéo
das regras que irdo reger um setor que fatura US$12 bilhdes por ano. A nova fase do
franchising exige produtos com pregos menores e franqueadores mais dispostos a
negociar. As estimativas de crescimento do setor para 0s préximos cinco anos sdo

promissoras, vide quadro abaixo.

Crescimento do Mercado de Franquia
Estimatiya de crescimgnto para 0s proximos 5 anos(em %)

Vestuario

Perfumaria e Cosméticos

Locagéo de Veiculos

Educagéo e Treinamento

Impresséo, Sinalizagéo e fotografia

Alimentacao

Limpeza e Conservagéo

Lazer,Turismo e Hotelaria ]

o
N
o
i
o
(o2}
o

80 100 120 140 160

Fonte: Associagdo Brasileirade Franchising

As franquias existentes no Brasil deverdo faturar este ano R$13 bilhdes, aumentando

para 43.500 suas unidades dispersas por todo territorio brasileiro. A ABF estima ainda

% Caderno Por Conta Propria, Gazeta Mercantil, 9 de Junho de 1999.
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que, apesar da crise econdmica, o faturamento do setor crescerd 7% e 0 nimero de

unidades 12,5%, em comparacdo com 0 ano passado.

Apesar das dificuldades que o pais vem enfrentando nos Ultimos anos com as crises
mexicana, asidtica e russa, com a desval orizacdo da moeda além do eterno custo Brasil,
gue se mantém com o continuo adiamento por parte de nosso Congresso no que se
refere a votacdo das propostas das Reformas do Estado, as perspectivas para o
crescimento da atividade de franchising ainda € promissora, como vimos acima. Mas
mesmo assim € paradoxa o fato de bancos privados, diante da notéavel expansdo do
setor, ndo terem despertado para o progresso do setor ao longo do tempo. Devido a este

fato o setor continuara dependendo do BNDES para captar empréstimos.

A entrada nos pais nos Ultimos anos de empresas estrangeiras provedoras de servicos
tende a criar um mercado cada vez mais competitivo. Um exemplo disto foi a
participacdo na Ultima Feira de Franchising do Escritério Comercial dos Estados
Unidos(US Commercial Center) que veio ao pais a procura de master-franqueados com o
objetivo de ampliagdo de suas redes. Ao todo vieram cinco grupos, num total de dez

marcas de diferentes ramos.

Numa era em que quem possui a informagao no tempo correto leva uma vantagem sobre
0 concorrente, tanto franqueadores como franqueados devem estar atentos as constantes
mudancas politicas, econdmicas e culturais do pais e da regido em que atuam(ou
atuardo)especificamente. Analisar o mercado, entender como funciona o sistema, se
comprometer no negocio, saber quem € seu publico e sua concorréncia, ler, estudar, e
estar permanentemente a frente da empresa sdo algum dos fatores que nédo custa repetir

para aquele que desegja alcangar 0 suUCesso.



5. ANEXO

A integra da Lei N°8.955

A integrada L&l n° 8.955,
de 15 de dezembro de 1994.

Dispde sobre o contrato de franquia empresaria (franchising) e da outras
providéncias.

O presidente da republica.
Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:
Art. 1° - Os contratos de franquia empresarial séo disciplinados por esta Lel.

Art. 2° - Franquia empresaria € o sistema pelo qual o franqueador cede ao
franqueado o direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de
distribuicéo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servigos €,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacéo e
administracéo de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo
franqueador, mediante remuneracdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique
caracterizado vinculo empregaticio.

Art 3° - Sempre que o franqueador tiver interesse naimplantacéo de sistema de
franquia empresarial, devera fornecer ao interessado em tornar-se franqueado
uma Circular de Oferta de Franquia, por escrito em linguagem clara e acessivel,
contendo obrigatoriamente as seguintes informagoes:

| - histérico resumido, forma societéria e nome completo ou razéo socia do
franqueador e de todas as empresas a que esteja diretamente ligado, bem como os
respectivos nomes fantasias e enderegos;

Il - balangos e demonstragdes financeiras da empresa franqueadora relativos aos
dois Ultimos exercicios;

Il - indicagdo precisa de todas as pendéncias judiciais em que estejam envolvidos
o franqueador, as empresas controladoras e titulares de marcas, patentes e
direitos autorais relativos a operacao, e seus subfranqueadores, questionando
especificamente o sistema da franquia ou que possam diretamente vir a
impossibilitar o funcionamento da franquig;

IV - descricéo detalhada da franquia, descricdo geral do negécio e das atividades
gue serdo desempenhadas pelo franqueado;

V - perfil do “franqueado ideal” no que se refere a experiéncia anterior, nivel de



escolaridade e outras caracteristicas que deve ter, obrigatéria ou
preferencialmente;

VI - requisitos quanto ao envolvimento direto do franqueado na operacéo e na
administracéo do negdcio;

VI - especificagdes quanto ao:

a) total estimado do investimento inicial necessario a aquisicao, implantacéo e
entrada em operacao da franquia;

b) valor dataxainicia de filiacdo ou taxa de franquia e de caucéo e

¢) valor estimado das instalagdes, equipamentos e do estoque inicial e suas
condic¢des de pagamento;

VIII - informagBes claras quanto a taxas periodicas e outros valores a serem
pagos pelo franqueado ao franqueador ou aterceiros por este indicados,
detalhando as respectivas bases de calculo e 0 que as mesmas remuneram ou 0
fim a que se destinam, indicando, especificamente, o seguinte:

a) remuneracdo periddica pelo uso do sistema, da marca ou em troca dos servigos
efetivamente prestados pelo franqueador ao franqueado (royalties);

b) aluguel de equipamentos ou ponto comercial;

c) taxa de publicidade ou semelhante;

d) seguro minimo, e

€) outros valores devidos ao franqueador ou aterceiros que a ele sgjam ligados;
IX - relacdo completa de todos os franqueados, subfranqueados e
subfranqueadores da rede, bem como dos que se desligaram nos Ultimos doze
meses, com nome, endereco e telefone;

X - em relacdo ao territdrio, deve ser especificado o seguinte:

a) se é garantida ao franqueado exclusividade ou preferéncia sobre determinado
territorio de atuacdo e, caso positivo, em que condicbes o faz; e

b) possibilidade de o franqueado realizar vendas ou prestar servicos fora de seu
territorio ou realizar exportagoes;

XI - informagdes claras e detal hadas quanto a obrigacéo do franqueado de
adquirir quaisquer bens, servigos ou insumos necessarios a implantagédo, operacéo
ou administracdo de sua franquia, apenas de fornecedores indicados e aprovados
pelo franqueador, oferecendo ao franqueado relacéo completa desses
fornecedores.
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XII - indicagdo do que é efetivamente oferecido ao franqueado pelo franqueador,
no que serefere a

a) supervisdo de rede;

b) servicos de orientac&o e outros prestados ao franqueado;

c) treinamento dos funcionarios do franqueado;

d) manuais de franquia;

€) auxilio na andlise e escolha do ponto onde serainstalada a franquia; e
f) layout e padrdes arquitetdnicos nas instalagbes do franqueado;

X111 - situag&o perante o Instituto de Propriedade Industrial - INPI das marcas
ou patentes cujo uso estara sendo autorizado pelo franqueador;

X1V - situagdo do franqueado, apds a expiracdo do contrato de franquia em
relacéo a

a) know how ou servico de industria a que venhater acesso em fungédo da
franquia; e

b) implantacdo de atividade concorrente da atividade do franqueador;

XV - modelo do contrato - padréo e se for o caso, também do pré-contrato
padréo de franquia adotado pelo franqueador, com texto completo, inclusive dos
respectivos anexos e prazo de validade.

Art. 4° - A Circular de Oferta de Franquia devera ser entregue ao candidato
franqueado no minimo 10 (Dez) dias antes da assinatura do contrato ou pré-
contrato de franquia ou ainda do pagamento de qualquer tipo de taxa pelo
franqueado ao franqueador ou a empresa ou pessoa ligada a este.

Paragrafo Unico. Na hip6tese do ndo cumprimento do disposto no caput deste
artigo, o franqueado podera argliir a anulabilidade do contrato e exigir devolucéo
de todas as quantias que ja houver pago ao franqueador ou aterceiros por ele
indicados, atitulo de taxa de filiacdo e royadlties, devidamente corrigidas, pela
variagdo da remuneracdo béasicas dos depdsitos de poupanca mais perdas e danos.

Art. 5° - (vetado)
Art. 6° - O contrato de franquia deve ser sempre escrito e assinado na presenca
de 2 (Duas) testemunhas e tera validade independentemente de ser levado a

registro perante a cartério ou 6rgdo publico.

Art. 7° - A san¢do prevista no paragrafo Unico do art. 4° desta Lei aplica-se,
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também, ao franqueador que veicular informacbes falsas na sua Circular de
Oferta de Franquia, sem prejuizo das sancdes penais cabivels.

Art. 8°- O disposto nesta Lei aplica-se aos sistemas de franquia instalados e
operados no territério nacional.

Art. 9° - Parafins desta Lei, o termo franqueador, quando utilizado em qual quer
de seus dispositivos, serve também para designar o subfranqueador, da mesma
forma que as disposi¢des que se refinaram ao franqueado aplicam-se ao
subfranqueado.

Art. 10° - Esta L el entraem vigor 60 (sessenta) dias apos sua publicacao.

Art. 11° - Revogam-se as disposi¢cdes em contrario.

Brasilia, 15 de dezembro de 1994; 173° da Independéncia e 106° da Republica.
Itamar Franco, Ciro Pereira Gomes e Elcio Alvares

- Despachos do presidente da republica
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