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RESUMO

Este artigo objetiva entender como franqueadores e franqueados crescem e criam vantagem
competitiva. Para tanto, realizou-se um estudo qualitativo a partir das impressdes e opinides de
franqueados dos ramos de Alimenta¢do e Esporte, Salde, Beleza e Lazer, de acordo com a
classificacdo da Associacdo Brasileira de Franchising (ABF). As principais estratégias de crescimento
utilizadas pelos franqueadores sdo: (a) crescer pelo desenvolvimento de mercados e (b) pelo
desenvolvimento de produtos. Para os franqueados, prevalecem como estratégias de crescimento:
(a) a penetracdo de mercado, (b) o desenvolvimento de mercados e, em alguns casos, (c) a
diversificacdo. Foi destacada a importancia dos recursos, principalmente as pessoas, para criacao
de Vantagem Competitiva. Em Franchising, o relacionamento entre franqueador e franqueado e as

redes de relacionamento de franqueados podem ser considerados como fatores de crescimento.
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1 INTRODUCAO

O sistema de franquias, ou franchising, tem sido amplamente utilizado pelas empresas
franqueadoras como estratégia para expansdo e crescimento dos negdcios. Adicionalmente, para
o franqueado, é uma 6tima oportunidade para enfrentar mercados altamente competitivos,
apropriando-se de marca, tecnologia e metodologia ja testadas (PLA, 2001), minimizando os riscos
de um empreendimento independente. Considerando estes atributos centrais, as franquias, nos
ultimos anos, tém crescido constantemente e com taxas sustentdveis. Segundo a Associacdo
Brasileira de Franchising, o faturamento do segmento, considerando todos os tipos de franquias,

cresceu aproximadamente 2,5 vezes — no periodo de 2001 até 2009 (ABF, 2010).

Além da crescente representatividade do sistema de franchising como estratégia de
expansdo (CHERTO et al., 2006), é importante destacar que, de acordo com um trabalho realizado
por Melo e Andreassi (2010), durante o periodo de 1998 a 2007, foram publicados 61 artigos

académicos sobre franchising, sendo 24 nacionais e 37 internacionais (MELO e ANDREASSI, 2010).

Obviamente, tanto franqueador como franqueado desejam crescer de maneira sustentavel

e com riscos menores. Ambos procuram estabelecer uma relagao positiva em busca de vantagens
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competitivas e do sucesso de seus empreendimentos. Contudo, como qualquer relacdo, podem

surgir desgastes, crises, fissuras e até rompimentos.

Considerando o exposto, objetiva-se, neste estudo, verificar as estratégias de
crescimento e sua associagdao com vantagens competitivas - sob a 6tica de empresas franqueadas.
Assim, visando atingir este objetivo, pergunta-se: Estratégias de crescimento dependem de

vantagem competitiva?

Este trabalho qualitativo foi desenvolvido a partir das diretrizes apresentadas por
Creswell (2007). Os dados foram coletados mediante roteiro semiestruturado e, com base no
referencial tedrico, foram analisados e categorizados de acordo com Flores (1994). Foi adotado o

software Nvivo9 como ferramenta de apoio.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO EMPRESARIAL

O crescimento empresarial ou organizacional faz parte do cotidiano de empresarios e
administradores. Para estes profissionais, a estabilidade ou o crescimento abaixo da média,
considerando-se taxas de crescimento de mercado constantes, obviamente, significa perda de
participagdo para concorréncia. Portanto, crescer, em muitos casos, confunde-se com
sobrevivéncia e é palavra de ordem nas organiza¢Ges. Este crescimento pode ser mensurado,
representado e analisado de varias maneiras, como por exemplo: (a) participacdo da organizagdo
em seu mercado de atuacdo; (b) volume de producdo; (c) variedade de produtos ofertados; (d)
tamanho do mercado atingido; (e) valor acionario; (f) tamanho do patrimoénio, lucro e/ou
faturamento; (g) nimero de empregados, dentre outros (CORREA et al., 2009). Mediante esta vital
necessidade, empresarios e administradores dedicam grande parte de seus escassos tempos na
ardua tarefa de discutir, planejar e implantar estratégias para o crescimento empresarial, superior

a média de mercado e de maneira sustentavel.

Segundo Ansoff (1977), uma empresa deve ter um campo de atua¢do bem definido e uma
orientacao para o crescimento, sendo exigidas regras de decisdao adicionais para que a empresa

possa ter um crescimento ordenado e com lucratividade. Estas regras de decisdo e diretrizes
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foram definidas como estratégia. Basicamente, de acordo com Ansoff (1977), as empresas sdo
reconhecidas, pela comunidade de investidores, de duas maneiras: (a) “empresa de crescimento”,
mediante as altas taxas de crescimento apresentadas, ou; (b) “empresa diversificada”, presente
em varios mercados. Entretanto, o autor, alerta que esta simples orientacdo é muito té nue,
citando exemplos de empresas classificadas, simultaneamente, como “de crescimento” e
“diversificada”. Outro fator de importancia para definicdo da estratégia de crescimento é a
avaliacdo do tamanho do mercado. Somente apds sua avaliacdo, é possivel exercitar quais as
possiveis taxas alvo de crescimento, significando mais vendas e mais lucros (AAKER, 2001). Assim,
as previsoes de crescimento, segundo Aaker (2001), ndo deveriam ser pautadas somente em
projecdes historicas. Juntamente com estas informacdes, deveriam ser incluidos indicadores do
comportamento de vendas (como, por exemplo, dados demograficos e vendas de equipamentos
correlatos). Ansoff (1977) sugere a utilizacdo de conjuntos de produtos e mercados e vetores de
crescimento, dividindo-os entre novos e existentes. A combinag¢do destas dimensdes (produto e
mercado, novos e existentes), viabilizou a identificacdo de quatro estratégias para o crescimento:
(a) penetragdo de mercado, por meio do aumento da participagao relativa da empresa em suas
linhas correntes de produtos e mercados; (b) desenvolvimento de mercados, onde a empresa
busca novos mercados para seus produtos; (c) desenvolvimento de produtos, representando o
processo pelo qual a empresa cria novos produtos em substituicdo aos ja existentes; (d)
diversificacdo, caracterizada pela criacdo de novos produtos para mercados ainda ndo conhecidos
e dominados pela empresa (ANSOFF, 1977, p.92). Entretanto, é importante alertar que mercados
com elevadas taxas de crescimento podem implicar riscos adicionais para a empresa, como: (a)
risco competitivo — como excesso de concorrentes ou a entrada de um forte competidor; (b)
limitacbes da empresa — financeiras, de pessoal, equipamentos ou recursos e restricoes de
distribuicdo e (c) mudancas do mercado — novas tecnologias, instabilidade de precos, dentre
outros (AAKER, 2001). Como forma de desenvolvimento de mercados, a expansdo geografica €,
particularmente, muito importante para o presente estudo. As estratégias de expansao geografica,
muito utilizadas pelas empresas de franchising, procuram levar a oferta de produtos ou servicos
existentes para novas areas geograficas, podendo ser proximas ou distantes, dependendo dos

objetivos da empresa (MINTZBERG et al.; 2003).

Ansoff (1977) acrescenta ao conjunto de produtos e mercados e ao vetor de crescimento,

0s conceitos de vantagem competitiva e sinergia. Denominados como componentes da estratégia
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- 0 conjunto de produtos e mercados, o vetor de crescimento, a vantagem competitiva e a sinergia
- sdo caracteristicas complementares e ndao mutuamente exclusivas. Desta forma, a empresa
poderd escolher, em conjunto com seus objetivos, um ou mais componentes da estratégia. A
estratégia e os objetivos especificam o volume, a drea e as dire¢des do crescimento, os principais
pontos fortes e a meta de rentabilidade (ANSOFF, 1977, p.93-94). Entretanto, é importante
ressaltar que o tamanho da empresa é um dos fatores que influencia a capacidade da firma para
agir e responder as adversidades competitivas. Ou seja, o tamanho de uma empresa, ou firma,
pode ter dois efeitos importantes, mas opostos: Primeiro, quanto maior é a empresa em relagao
ao seu mercado, maior é seu poder de influéncia sobre o mesmo, podendo restringir a entrada de
novos competidores ou forcar a saida de competidores existentes. Por outro lado, e em segundo
lugar, o tamanho da empresa pode restringir a capacidade da empresa agir e responder as
mudancas de mercado. Assim, quanto maior é a empresa, dependendo da complexidade de sua
estrutura, maiores serdo as dificuldades para acdo e resposta (HITT et al., 2005). Desta forma,
torna-se importante, além da busca pelo crescimento sustentavel, a manutencdo de estruturas
corporativas constantemente atualizadas e, predominantemente, mais ageis e leves — objetivando
a capacidade da empresa em responder e agir de maneira eficiente e eficaz as mudangas do

mercado.

Outra questdo importante, e que pode influenciar no crescimento da empresa, é sua
relacdo com o crescimento do mercado. As estratégias de construcdo sdo as mais aconselhadas
para situacOes de crescimento de mercado e podem ser realizadas pela expansdo do mercado ou
pela tomada de clientes da concorréncia. Para este estudo, destaca-se a expansdo de mercado,
que ocorre em trés situagbes: (a) novos usudrios, que sdao conquistados ou atraidos pelo ciclo
natural de amadurecimento do produto ou servico; (b) novos usos, mediante novas possibilidades
de utilizacdo do mesmo produto ou servico e; (c) aumento da frequéncia de uso, o qual ocorre
guando os usuarios dos produtos ou servicos ampliam a quantidade de utilizacdo do produto ou

servico (HOOLEY et al., 2001).

A Matriz de Crescimento-Participa¢cdo ou Matriz BCG, criada no inicio dos anos 70, pela
consultoria Boston Consulting Group (BCG), diferentemente da Matriz de Ansoff, é uma
importante ferramenta para entendimento e mensuragdao do ciclo de vida de um produto e o
crescimento do mercado. Enquanto a ldgica da Matriz de Ansoff esta no posicionamento da

empresa em relagdao ao mercado, a da Matriz BCG esta no posicionamento do produto ou negdcio
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em relacdo ao mercado e sua representatividade no portfdlio da empresa. Para tanto, a Matriz
BCG utiliza-se de uma nomenclatura bastante peculiar de classificagdo: (a) “vacas leiteiras”, sdo
produtos ou negdcios maduros, com importante participacdo no mercado e boa rentabilidade —
nesta matriz, estdo localizados no quadrante de alta participacdo e baixo crescimento; (b)
“estrelas”, localizados no quadrante de alta participacdo e alto crescimento, normalmente sdo
produtos ou negocios inovadores - em alguns casos, podem estar protegidos por marcas e
patentes; (c) “ponto de interrogacdo”, normalmente sdo produtos ou negdcios em fase de
lancamento ou teste, possuindo alto crescimento e baixa participacdo de mercado; (d) “cachorro”
ou “abacaxi”, produtos ou negdcios com crescimento lento e baixa participa¢do, passiveis de

descontinuidade (GHEMAWAT, 2000).

A partir da classificagao dos produtos e negdcios na Matriz BCG, torna-se possivel delinear
como, onde e quais estratégias de crescimento seriam implantadas. O principal argumento para
ampla aceitagdo da matriz BCG estd na sua simplicidade, uma vez que ela reune questdes
estratégicas importantes e permite que sejam apresentadas e entendidas de maneira rapida e

claramente (HOOLEY et al., 2001).

Por dltimo, a matriz Atratividade de Mercado — Posicdo do Negdcio, desenvolvida pela
empresa de consultoria McKinsey, para atender uma demanda da General Eletric (GE), oferece
uma terceira visdo estratégica para empresa, permitindo avaliar unidades de negdcios em duas
dimensdes-chave: a atratividade do mercado envolvido e a forca da posicdo da empresa nesse
mercado. Desta maneira, quanto maior a atratividade do mercado e a forga do negdcio maior sera
a motivacao da empresa para investimento e crescimento. De maneira oposta, se a atratividade
do mercado e a forca do negdcio forem baixas, maiores serdo as chances de saida. A zona
intermediaria exige maior seletividade por parte do administrador (GHEMAWAT, 2000; AAKER,
2001).

Apds realizar uma extensa analise das principais tipologias de estratégias de crescimento
(EC), Correa et al. (2009), apresentam algumas importantes estratégias de crescimento: aquisicdo
de uma empresa ou de divisdo, internacionalizacdo, fusdo, alianca estratégica, adentrar numa

rede de empresas, exportar e abrir uma empresa no pais alvo.
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2.1.1 Vantagem competitiva

Parte dos estudos sobre vantagem competitiva é suportada pela Visdao Baseada em
Recursos (RBV). A RBV tem como forga influenciadora o trabalho de Penrose (1959). Assim, as
empresas denominadas firmas sdo fundamentalmente heterogéneas, em termos de recursos
internos (maquinas, equipamentos, pessoas, dentre outros) e capabilities (a capacidade e a
habilidade para rentabilizar esses recursos), e o sucesso é determinado pela aplicagdo eficiente e
eficaz desses dois fatores. Dentre seus diversos trabalhos sobre RBV, Barney (1991) apresenta um
modelo para analisar o potencial de alguns recursos da firma para geragao de vantagem
competitiva sustentada, considerando quatro indicadores potenciais: (a) valor, um recurso precisa
ser valioso para ser estratégico; (b) raridade; (c) inimitabilidade, o recursos ndo deve ser so valioso
e raro, mas também dificil de imitar e (d) substitutibilidade, a possibilidade de substituicdo de um
determinado recurso por outro equivalente no mercado. A combinacdo desses quatro indicadores,
segundo Barney (1991), sdo primordiais para criagdo de vantagem competitiva sustentada. Peteraf
(1993) apresenta um modelo de vantagem competitiva, baseada na RBV, considerando quatro
pedras angulares fundamentais: (a) heterogeneidade, quando as receitas sdo originadas por
monopolio ou raridade dos recursos; (b) mobilidade imperfeita, com receitas sustentadas dentro
da firma; (c) limites de concorréncia ex post, dentro da qual as receitas sdo sustentadas por
substituicoes imperfeitas, por exemplo, e; (d) limites de concorréncia ex ante, receitas ndo

superadas por custos de investimento.

Robert Grant (1991) apresenta os recursos e capabilities da firma como base para
estratégia, sob duas premissas. Em primeiro lugar, os recursos internos e capabilities
proporcionam a direcdo basica da firma e, em segundo, os recursos internos e capabilities sdo as
fontes primarias para a lucratividade da firma. Em outro trabalho, Cool et al. (2002) estudam as
principais fontes estratégicas e a vantagem competitiva para a firma, que sdo: (a) fator de
competitividade imperfeita dos mercados, levando-se em conta os custos de obtencdo dos
recursos; (b) mobilidade imperfeita, os recursos imperfeitamente mdveis sdo aqueles que sdo
comerciaveis (entretanto, sdo mais valiosos dentro das firmas que os utilizam e menos valiosos
para os concorrentes que ndo os utilizam); (c) ndo imitavel, a firma deve ter por objetivo criar
barreiras para evitar a imitacdo; (d) ndo substituivel, a firma deve atentar-se para a possibilidade
de criacdo ou utilizacdo de recursos em substituicdo aos recursos ndo imitaveis. Além disso, os

autores mencionam, também, quatro fontes para posi¢do privilegiada de mercado. Sao elas: (a)
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vantagem de custo absoluta, que sdo vantagens de custo independente de economias de escala;
(b) externalidades de rede, quando o beneficio dos consumidores deriva da utilizacdo crescente de
um produto por outros consumidores pela aquisicdo de itens co mpativeis; e (c) proliferacdo da
variedade de produtos, onde firmas escolhem para produzir alguns produtos que sdo
diferenciados pela marca, caracteristicas especificas ou localiza¢do. Ainda dentro da linha da RBV,
em um estudo sobre redes de fornecedores especializados, Dyer (1996) apresenta trés fatores que
podem influenciar a eficacia de investimentos especificos a transacdo: o ambiente
contratual/institucional, as incertezas ou volatilidade da industria e interdependéncia

produto/tarefa.

As contribuicGes da RBV para o construto da vantagem competitiva sdo incontestaveis e de
primordial importancia para o estudo académico. Contudo, torna-se necessario incluir uma visao
complementar a respeito deste construto, representada pela contribuicio de Porter (1989). Em
continuidade aos estudos realizados sobre as estratégias competitivas, a cadeia de valores
genérica, de Porter (1989), tem por objetivo analisar a empresa de acordo com suas atividades,
divididas em primdrias e secunddrias e, somente pela observacdo dessas atividades, torna-se
possivel compreender a vantagem competitiva. Divididas em atividades primarias (logistica
interna, operacdes, logistica externa, marketing e vendas e servico), secundarias (aquisicdo,
desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e infraestrutura), e a margem
(diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execucdo das atividades de valor) — pela cadeia
de valores é possivel observar a empresa em seu todo. E, somente a partir desta analise
fracionada, torna-se possivel identificar quais os tipos de vantagens competitivas que a empresa
pode possuir - vantagem de custo ou vantagem de diferenciacdo. A vantagem de custo pode ser
obtida pela eficiéncia e eficacia na implantacdo de estratégias de reducdo de custos. Assim, ao
apresentar margens superiores as margens dos competidores, consequéncia de custos inferiores
aos arcados pelos concorrentes, a empresa pode criar vantagem competitiva. Da mesma maneira,
por meio da diferenciagao, ao proporcionar margens maiores em relagdao aos competidores, pela
aceitacdo de pregos superiores por parte dos clientes, a empresa também pode criar vantagem

competitiva.

De fato, ao analisar-se a vantagem competitiva, sob seus aspectos gerais, é possivel
observar algumas semelhancas entre as duas linhas principais que tratam este assunto. Por

exemplo, é possivel identificar entre os recursos internos e capabilities, da RBV, e as atividades de
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valor, de Porter (1989), uma importante semelhanca, na qual, ambos sdo antecedentes para uma
empresa criar vantagem competitiva. Adicionalmente, como outra semelhanga que poderia ser
observada, a vantagem competitiva € normalmente tratada como um fim, uma referéncia ou uma
constatacdo. Ou seja, observa-se que a empresa criou, ou ndo, vantagem competitiva — mediante
utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos internos e capabilities, no caso da RBV ou pela aplicagdo
estratégica das atividades de valor, no caso de Porter (1989). Evidentemente, para que a empresa
seja lider em seu mercado, é necessario que sua vantagem competitiva seja sustentavel, ou seja, a
empresa deve gerar valor suficiente e superior a média de mercado, de maneira que seus
concorrentes ndo consigam reproduzir, ou até mesmo imitar, seus produtos e servicos (HITT et al.,
2005). Na literatura sobre estratégia de marketing e posicionamento competitivo, a visdo baseada
em recursos da empresa (RBV) e a orientacdo de mercado sdo antecedentes ao posicionamento
competitivo. Assim, o posicionamento competitivo fornece uma definicdo de como a firma irad
competir identificando os mercados-alvo e a vantagem competitiva que serd perseguida a servir

estes mercados (HOOLEY et al., 2001).

2.1.2 Franchising

De acordo com o artigo 29, da lei federal n2 8.955, que versa sobre os contratos de

franquias empresariais ou franchising,

a franquia empresarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao
franqueado o direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servicos e,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacdo e
administragao de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante remuneragao direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.

Pode-se, assim, constatar que uma franquia empresarial comeca a tomar forma a partir de
um contrato bilateral entre franqueador — detentor da marca e do sistema de franquias - e
franqueado — aquele que adquire a franquia - estabelecendo-se os limites, as responsabilidades,
os direitos e os deveres desta relacdo contratual, visando minimizar os possiveis conflitos de

ordem empresarial e delineando os papéis de ambos, tanto do franqueador como do franqueado.

Para Cherto et al. (2006), o Franchising pode ser definido como uma das muitas estratégias
da qual uma organizacdo pode fazer uso para expandir seus negoécios e seus resultados,
otimizando as competéncias por ela desenvolvidas ao longo de sua existéncia, cobrindo o mercado
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e escoando de forma eficaz seus produtos e/ou servicos. Franchising, para o franqueador, pode
ser uma importante alternativa a diversificagdo de sua empresa. Trata-se de uma estratégia
cooperativa, baseada numa relagdo contratual e de parceria empreendedora (HITT et a/; 2005). O
sistema de franchising tem sido amplamente utilizado como ferramenta de crescimento, devido as
oportunidades que o sistema oferece aos empreendedores com pouca tecnologia empresarial e
administrativa (RABELLO, 2004). Os empreendedores podem ser vistos como individuos que criam
um novo empreendimento e assumem riscos ao introduzi-lo no mercado (HITT et al., 2005, p.
528). Estes riscos podem ser parcialmente minimizados pela utilizagdo da estratégia cooperativa
de franchising. Para o franqueador, como estratégia de expansao e, para o franqueado, como
oportunidade de empreender seu proprio negdcio. No sistema de franquia, a pesar dela estar sob
o controle econdmico-financeiro e administrativo de outra pessoa (o franqueado), é a identidade
do franqueador que aparece para o mercado e qualquer desvio de conduta pode afetar o negdcio

como um todo (ZILBER et al., 2003).

Franqueador e franqueado possuem papéis distintos de atuacdo, beneficiam-se de
vantagens e se deparam com desafios em franchising (CHERTO et al., 2006). Em uma relagdo de
franchising: (a) o franqueador transfere parte do controle de seu negdcio ao franqueado,
passando a exercer um controle indireto sobre a unidade de negdcio e, em contrapartida, (b) o
franqueado abre mdo da independéncia administrativa que normalmente é vivenciada no
empreendimento de um negdcio independente. Naturalmente, franchising ndo é uma estratégia
simples de ser implantada, pois € um sistema complexo de se estruturar e gerir (CHERTO et al.,
2006). As aliancas estratégicas cooperativas, incluindo a estratégia de franchising, ndo estdo
isentas de riscos competitivos, como por exemplo: a possibilidade de um sécio operar de maneira
oportunista (HITT et al., 2005, p.388). Ainda de acordo com Cherto et al. (2006), os motivos
corretos para uma empresa franquear seu negdcio seriam: (a) interesse em crescer e expandir os
negacios; (b) reduzir a exposicdo de capital da empresa; (c) fortalecer a marca; (d) manter um
gestor comprometido a frente do negodcio; (e) ganhar escala junto aos fornecedores; (f)
necessidade de controle sobre a rede; (g) criar barreiras para a concorréncia; (h) ganhar seguranca
de longo prazo; (i) dificuldade de gestdo a distancia e (j) retorno sobre o investimento (CHERTO et

al., 2006 p.51-63).
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3 UMA BREVE ANALISE SOBRE O MERCADO DE FRANCHISING

O mercado brasileiro de franchising faturou, em 2009, mais de R$63 bilhdes. Sdo 1.643
redes franqueadoras, somando um total de 79.988 unidades de negdcios, proprias e franqueadas,
gerando mais de 70 mil postos de trabalho. De acordo com o Guia Oficial de Franquias (2010),
estima-se para este ano um crescimento de mais de 15%, superando a marca de R$70 bilhdes em

faturamento.

O mercado de franchising esta presente em diversos ramos de atuacdo, concentrados
principalmente em comércio e servigos. De acordo com a Associagdao Brasileira de Franchising
(ABF), o mercado de franchising esta dividido em segmentos de atuacdo. Os trés segmentos mais
representativos em faturamento s3o: Negdcios, Servicos e Outros Varejos (R$18,6 bilhdes),

Alimentacdo (R$10,9 bilhdes) e Esporte, Salude, Beleza e Lazer (R$9,8 bilhdes).

J& em numeros de redes, a configuracdo dos trés principais segmentos altera-se
sensivelmente, ficando assim: Alimentacdo (348 redes), Esporte, Saude, Beleza e Lazer (290 redes)
e Educacdo e Treinamento (199 redes). Por ultimo, o niumero de unidades é outro importante
indicador de tamanho no segmento em franchising, destacando-se Negdcios, Servigos e Outros
Varejos (21.937 unidades), Esporte, Saude, Beleza e Lazer (14.242 unidades) e Educacdo e

Treinamento (12.303 unidades).

O segmento classificado como Esporte, Saude, Beleza e Lazer destaca-se como Unico que
aparece entre os trés maiores segmentos, independente da configuracdo do indicador de andlise
(faturamento, nimero de redes ou nimero de unidades). Além de sua representatividade em
tamanho, este segmento tem apresentado taxas de crescimento acima da média do setor de
franchising. Entre 2008 e 2009, cresceu 16,5% em faturamento, contra uma variacdo média do
setor de 14,7%; 20,3% em numero de redes, contra 19,1% e; 16,8% em numero de unidades,
contra 11,2% (ABF, 2010). Neste segmento, concentram-se os ramos de Cosméticos e Perfumes,
Estética, Farmacias, Feminino, Lazer, Oticas, Produtos e Servicos, Saldes de Beleza, Servicos e
Produtos Especializados, Servicos Especializados, Servicos Médicos e Odontoldgicos e Clinica

Odontoldgica.

Segundo o SEBRAE, as induUstrias e empresas prestadoras de servigos ligadas ao segmento

Esporte, Saude, Beleza e Lazer se expandem em todo o mundo. Constata-se um aumento
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significativo das pessoas preocupadas com a aparéncia, associada ao bem -estar e ao status. No
Brasil, sucessivos recordes de crescimento na area da beleza sao quebrados, exercendo influéncia
significativa e crescente sobre o PIB brasileiro (SEBRAE/MG, 2009). Embora ndo existam dados
consolidados sobre o mercado da beleza, somente a indlstria de cosméticos faturou RS 24,9

bilhGes no ano de 2009 (ABIHPEC, 2010).

De maneira semelhante, o segmento Alimentacdo apresentou o segundo maior
crescimento em 2009, com uma varia¢do positiva de 21,8% em seu faturamento e ocupando a 22
colocacdo em numero de redes (ABF, 2010). Este crescimento é, em grande parte, favorecido pela

mudanca crescente nos habitos alimentares das populacgées.

4 METODOLOGIA

Para a elaboracdo deste trabalho, desenvolveu-se um estudo de campo, conforme Creswell
(2007). A coleta dos dados foi realizada por entrevistas, baseadas em roteiro semiestruturado e
preparado a partir do referencial tedrico. A amostra foi construida pelo critério de conven iéncia,
em funcdo de contatos pessoais e redes de relacionamento. As entrevistas foram gravadas.
Posteriormente, os dados transcritos foram analisados, utilizando-se o CAQDAS (Computer Aided

Qualitative data Analysis Software ) Nvivo9 como ferramenta de apoio (LAGE; GODOY, 2008).

O quadro a seguir apresenta alguns dados a respeito dos entrevistados:

Segmento — (ABF)
Entrevistado A Esporte, Saude, Beleza e Lazer
Entrevistado B Esporte, Saude, Beleza e Lazer
Entrevistado C Esporte, Saude, Beleza e Lazer
Entrevistado D Alimentacdo

TABELA 1 - dados da amostra — Classificagdo de acordo com a Associagao Brasileira de Franchising (ABF).

Os procedimentos metodoldgicos para andlise, categorizacdo e interpretacdo dos dados
foram executados de acordo com Flores (1994). Segundo Flores, os dados produzidos pelo
pesquisador geralmente ndo fornecem informacbes suficientes para solucionar problemas
complexos no dominio da investigacdo. A tarefa da analise consiste, precisamente, em interpretar
e extrair significado dos dados coletados. A partir deste direcionamento, iniciaram-se os

procedimentos de reducdo e disposicdo dos dados, para obtencdo e verificagcdo das conclusées.
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Os dados foram categorizados a partir do referencial tedrico, divididos em trés grandes
categorias: (a) Estratégias de Crescimento; (b) Vantagem Competitiva e (c) Franchising.
Posteriormente, outras categorias subordinadas foram identificadas de acordo com as ideias
apresentadas pelas amostras coletadas e relacionadas com a teoria. Apds a categorizacdo dos
dados, iniciou-se o processo de obtencdo dos resultados e conclusdes, conforme apresentado a

seguir.

5 APRESENTAGAO E ANALISE DE RESULTADOS

A anadlise dos resultados foi divida em trés categorias e seguiu a mesma ldgica de

apresentacdo utilizada na revisdo da literatura.
5.1 CATEGORIA DE ANALISE N2 1: ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO EMPRESARIAL

Inicialmente, torna-se necessario compreender as principais diferencas entre o
crescimento do franqueador e o crescimento do franqueado; uma vez que deve existir uma
relacdo clara e direta entre ambos, onde o crescimento do segundo influencia no crescimento do
primeiro e vice-versa. Desta maneira, para reforgar esta diferenciagao:

[...] Entdo, tem duas medidas diferentes que a gente vai falar [...]. Uma, é a medida do

crescimento do meu negdcio, especificamente, e a outra é da marca como um todo.
(Entrevistado A)

Apds esta distingao, formularam-se as analises sobre o crescimento do franqueador. Sdo
alguns indicadores de crescimento para o franqueador: (a) exposicdo da marca, pois uma marca
forte favorece a captacdo de franqueados e é um dos fatores chave para o sucesso da unidade
franqueada; (b) tamanho da rede ou niumero de unidades de negdcios, favorecendo a exposicao
da marca e o faturamento, e (c) faturamento, originado principalmente por royalties e
exclusividades no fornecimento de suprimentos e equipamentos. Ao franqueado, por questdes
Obvias, as preferéncias por uma marca forte e o tamanho da rede sdo determinantes para o
sucesso de seu empreendimento. Assim, considerando-se a Matriz Atratividade do Mercado ou da
Industria e Posicdo ou Forga do Negdcio, a empresa franqueadora procurara manter seu negocio

altamente atrativo para o mercado e bem posicionado em relacdo a sua habilidade para competir,

Estratégia e Negdcios, Floriandpolis, v. 3, n. 2, jul./dez. 2010 171



ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO E VANTAGEM COMPETITIVA: UM ESTUDO QUALITATIVO SOBRE FRANCHISING, NA OTICA DO
FRANQUEADO
Gustavo Geovany Araujo do Carmo - Moises Ari Zilber

caso deseje ser uma empresa visada pelos futuros franqueadores, conforme apontado na figura 1

(GHEMAWAT, 2000; AAKER, 2001).

A

ATRATIVIDADE DO MERCADO OU DA INDUSTRIA
ALTA MEDIA BAIXA

< . . . .
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o

FIGURA 1 — Matriz de Atratividade de Mercado ou da Industria — Posi¢cdo ou For¢a do Negdcio (GHEMAWAT, 2000;
AAKER, 2001). Adaptada para o objetivo de posicionamento do franqueador.

Sob o ponto de vista das estratégias de mercado e vetores de crescimento, as duas
estratégias principais de uma rede franqueadora, de acordo com a classificacdo de A nsoff (1977) e
amplamente discutida acima, consistem em: (a) crescer pelo desenvolvimento de mercados,
sendo o objetivo encontrar novos mercados para seus produtos e (b) crescer pelo

desenvolvimento de produtos, criando novos produtos em substituicdo aos existentes.

Por outro lado, aos franqueados, em virtude das peculiaridades do modelo de negdcio, as
principais estratégias de crescimento seriam: (a) penetracdo de mercado, ampliando a frequéncia
de aquisicdo e contracdo de seus produtos e servicos no mercado autorizado pela franqueadora;
(b) crescer pelo desenvolvimento de mercados, mediante a aquisicdo de novas franquias de um
mesmo franqueador e (c) diversificacdo, identificada em algumas entrevistas, como terceira
alternativa ao crescimento do franqueado, quando da aquisicdo de outras franquias em outros

segmentos, conforme apresentado na figura 2.
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Diversificagao

Novos
Novos

de Mercado

FIGURA 2 - Matriz de Ansoff (1977) adaptada — (1) visao estratégica do franqueador e (2) visdo estratégica do
franqueado

Aparentemente, as restricdes impostas ao franqueado, pelo franqueador, tais como
exclusividade de fornecimento, demarcacbes geograficas, padronizacdo de produtos e servigos
limitam a liberdade de agdao para que os franqueados inovem em seus produtos e servigos.
Entretanto, essas possiveis limitacdes sdo primordiais para a manutencdo da qualidade dos
produtos e servicos existentes, bem como para a valorizacdo da marca e redugdo de riscos. Isso faz
com que as regras impostas pelo franqueador sejam benéficas para o crescimento e sucesso de
ambos, mesmo com as restricdes apresentadas acima. A principal medida de crescimento para o
franqueado é o faturamento, entretanto, outras medidas também sdo consideradas, como

rentabilidade e custos (CHERTO et al., 2006).

As estratégias de marketing (HOOLEY et al., 2001) e acBes de marketing local, na maioria
dos casos monitoradas pelo franqueador, estdo entre as principais ferramentas utilizadas pelo
franqueado para crescer. Provavelmente, seja neste quesito que o franqueado tenha mais
liberdade de atuacdo:

[...] o que eu acho que faz realmente a diferenga, que é extremamente relevante pro
negécio e eu acho que isso que determina muito o franqueado pela forma de estar
conduzindo o negdcio é a questdo do marketing local. Entdo, por exemplo, eu faco muitas
acdes na regido, parcerias com os comércios, eu tenho por habito fazer mala direta, desde
dois meses que eu estou aqui, os dois meses eu fiz, soltei mala direta, eu encarto revistas
[...] que tem o meu perfil de publico, perfil que eu quero captar e procuro dentro do meu

comércio, dentro da minha regido, me aproximar da associagdo comercial, saber o que
acontece na regido, estar em contato. (Entrevistado C)

Uma das principais particularidades do modelo de franchising é a possibilidade de sinergia
entre franqueador e franqueado, podendo, suas a¢des conjuntas, levar a resultados superiores aos
apresentados pela soma dos obtidos individualmente (ANSOFF, 1977). Como exemplo de sinergia
entre franqueador e franqueado, pode-se destacar as estratégias de marketing, evidenciadas pelo

depoimento a seguir:
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[...] Sdo as promogGes de filmes, de kits [...] promog¢des desde compre um prato e ganhe
uma porgdo, compre um prato e ganhe um refrigerante, ou mesmo, compre um prato e
ganhe um desconto num ingresso, ou ganhe um ingresso de um cinema, compre um prato
e ganhe um kit infantil, quer dizer, existem diversas é [sic] diversos aspectos, ou melhor,
diversas ferramentas que a franquia nos ajuda nesse sentido de influenciar a decisdo do
consumidor, sempre utilizando os candrios ' que sdo os vendedores das [sic] dos
restaurantes a direcionar para essas promogdes. (Entrevistado D)

Por fim, o posicionamento de mercado (HOOLEY et al.,, 2001) é outro fator decisivo ao
crescimento das empresas de franchising, visando ao direcionamento adequado de produtos e
servicos aos seus respectivos publicos alvo:

[...] A, B e C, mas hoje tém algumas [...] que trabalham com um publico C e D. Por qué?
Por causa da regido, vocé pega uma regido de menor porte... (Entrevistado D)

5.2 CATEGORIA DE ANALISE N2 2: VANTAGEM COMPETITIVA

Conforme mencionado na revisdo da literatura, a RBV concentra-se nos recursos internos e
capabilities da firma. Neste sentido, o apoio do franqueador é fundamental, oferecendo
ferramentas para complementar a eficiéncia e eficacia do franqueado, resultando em sucesso e
crescimento para ambos. Dentre as ferramentas oferecidas, identificamos os portais informativos
— contendo, por exemplo, informacdes atualizadas de faturamento, as planilhas para auxiliar na
gestao de custos e rentabilidade, os cursos e treinamento e, principalmente, as consultorias de
campo. Somadas a essas ferramentas estratégicas, destaca-se o envolvimento das pessoas neste
cenario, representadas pelas participacdes do consultor de campo ou gerente de relacionamento
(representante da franqueadora perante o franqueado), o franqueado (responsdvel direto pelo
sucesso do empreendimento) e, principalmente, os funcionarios (responsaveis pela entrega com
qualidade e pontualidade dos produtos e servigos, buscando gerar vantagem competitiva
(BARNEY, 1991). Apresentamos um exemplo critico sobre a importédncia das pessoas, envolvendo a
interacdo entre funciondrio, franqueado e franqueador (representado pelo gerente de
relacionamento):

[...] porque as pessoas sdo muito importantes para o processo, ndo tenha duvida. Se vocé
tem funcionarios [sic] ruins, ndo importa, vocé pode ter uma técnica maravilhosa, vocé
pode ter aparelhos maravilhosos, mas se o profissional que atua é ruim, ndo adianta. Por
isso que eu te falei, a gente trabalha com a padronizagdo da equipe. Entdo, eu ndo posso
me dar ao luxo de ter um profissional mais ou menos treinado. A franqueadora ndo
permite isso. Existe o gerente de relacionamento que vai visitar a unidade e se ele detecta

que aquele funciondrio ndo condiz com o que a franqueadora acredita, ele me pressiona
para que eu demita esse funcionario. (Entrevistado A)
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Nas amostras analisadas, ficou mais evidente a intencdo estratégica para a diferenciacdo
dos produtos e servicos oferecidos pelo franqueado. Adicionalmente, os franqueados entendem
gue a gestdo eficaz dos custos também é fonte de vantagem competitiva, com a possibilidade de

reaplicar as margens obtidas no crescimento da unidade franqueada (PORTER, 1989).

5.3 CATEGORIA DE ANALISE N2 3: FRANCHISING

Por ultimo, destacam-se algumas evidéncias peculiares a estratégia de franchising e que
podem impactar direta ou indiretamente no crescimento de franqueador e franqueado.Observou -
se a importancia da harmonia no relacionamento entre franqueador e franqueado, favorecendo o
crescimento, mediante a adesdo por parte do franqueado, relacionado as orientacGes estratégicas
estabelecidas pelo franqueador. Por outro lado, o franqueador deve estar atento as informaco es e
sugestdes apresentadas pelo franqueado, tendo em vista sua vivéncia na linha de frente dos

negacios de suas unidades franqueadas (CHERTO et al., 2006).

Nesta pesquisa, evidenciou-se uma tendéncia, mediante a evolugdao e capacidade
administrativa do franqueador, de crescimento de ambos, pela concessdo de mais de uma unidade
franqueada por franqueador:

[...] € uma tendéncia da franquia, dessa franquia, que cada fraqueado tenha mais de uma
unidade. Por conta disso, se vocé [sic] ela estd ensinado mais ao fraqueado delegar, a
tomar conta do negdcio. Ndo deixar o negdcio de lado, mas aprender a tomar conta dele
um pouco mais a distancia. Ele estd preferindo um franqueado tendo duas, talvez até trés
unidades, do que deixar outro franqueado entrar na rede. [...] Quando eu falo quem é

essa pessoa, ndo é so o resultado financeiro que ela vai trazer, mas quem eu estou
colocando dentro dessa familia. (Entrevistado A)

6 CONCLUSOES

A partir da interpretacdo e andlise qualitativa dos dados coletados, foram observadas

algumas conclusdes interessantes.

Primeiro, o crescimento de franqueado e franqueador esta intimamente relacionado e ha
uma influéncia mutua entre os envolvidos no processo da franquia. Obviamente, o risco de
fracasso de um franqueado especifico é proporcional a representatividade desta unidade de
negdcio para o franqueador. Entretanto, o franqueador deve zelar pelo sucesso do sistema,
proporcionando possibilidade de crescimento para todos os franqueados e, consequentemente,

para sua rede, tornando-a atrativa para novos franqueados, conforme apresentado na Matriz de
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Atratividade de Mercado ou da Industria — Posicdo ou Forca do Negdcio, mais conhecida como
Matriz GE (GHEMAWAT, 2000; AAKER, 2001). O alinhamento das medidas de avaliacdo de
crescimento e sucesso entre as unidades franqueadas e a rede é de vital importéancia, com atencdo
especial para os cuidados na implantacao das estratégias de estimulo e premiacdes baseadas no
faturamento da unidade, podendo — em alguns casos - comprometer margens pela concessao de

descontos para aumento das vendas.

Em segundo lugar, destaca-se a importdncia dos atributos de valor oferecidos pelo
franqueador ao franqueado - como a marca, o conhecimento, as ferramentas tecnologias — como
fontes de vantagem competitiva. Em contrapartida, como interessado direto no sucesso de sua
unidade de negdcios, o franqueado, auxiliado pelo franqueador, toma como desafio criar
vantagem competitiva, tendo como principal recurso estratégico as pessoas - capacitando-as para

gerar valor a partir dos recursos (PORTER, 1989; BARNEY, 1991).

O relacionamento entre franqueado e franqueador e as redes de relacionamento entre
franqueados, devido as caracteristicas cooperativas desta estratégica (HITT et al.; 2005),
favorecem a troca de ideias e experiéncias, consolidando as praticas e procedimentos existentes,
elevando a qualidade dos produtos e servicos oferecidos pela rede. Embora a estratégia do
produto seja de exclusivo dominio do franqueador, uma relacdo transparente e bem conduzida
pode elevar a taxa de sucesso para novos produtos, considerando-se a experiéncia do franqueado
na ponta, gerando sinergia (ANSOFF, 1977). Dependendo do nivel de relacionamento, evolucdo e
capacidade administrativa do franqueado, para redes maduras tém sido comum a pratica da
concentracdo de franqueados, minimizando os riscos oriundos da aquisicdo de novos parceiros,
como inexperiéncia e problemas de relacionamento surgidos a partir da adaptagdo do franqueado

ao sistema.

Obviamente, este trabalho apresenta limitagdes, principalmente, em virtude do tamanho
da amostra. Assim, sugere-se para pesquisas futuras a ampliagdo da amostra, aliada a adogdo de

procedimentos mistos de pesquisa - qualitativo e quantitativo — visando generalizar os resultados.

NOTA

1 Segundo o entrevistado D: “’Candrio’ sdo aquelas pessoas que ficam fora do balcdo assessorando (...) abordando as
pessoas, oferecendo um cardapio”
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STRATEGIES FOR GROWTH AND COMPETITIVE ADVANTAGE: A QUALITATIVE STUDY ON
FRANCHISING FROM THE FRANCHISEE'S PERSPECTIVE

ABSTRACT

This article aims to understand how franchisors and franchisees grow and create competitive
advantage. To this end, we carried out a qualitative study from the impressions and opinions of
franchised branches of Food and Sports, Health, Beauty and Leisure, according to the classification
of the Brazilian Franchising Association (ABF). The main growth strategies used by franchisors are:
(a) grow by developing markets and (b) for product development. For franchisees such as growth
strategies prevail: (a) market penetration, (b) the development of markets and in some cases, (c)
diversification. Was Highlighted the importance of resources, primarily people, for the creation of
Competitive Advantage. Franchising in the relationship between franchiser and franchisee and
networks of franchisees can be considered as growth factors.

Keywords: Strategy. Franchising. Growth. Resources. Competitive advantage.
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