GESTAO INTEGRADA DE REDES DE FRANQUIAS

Resumo

O modelo de organizacdo empresarial em rede, particularmente redes de
franquias, vem crescendo a taxas bastante superiores a média da
economia. Pelas suas proprias caracteristicas, esse modelo impde
desafios especificos aos administradores, principalmente na integracéao
entre os elementos da rede. A utilizacado de solugdes e sistemas isolados
e independentes de gestdo por um grupo geograficamente disperso de
unidades de negdcio dificulta enormemente comunicagéo e a fluéncia de
dados e informacgdes entre os elementos da rede, fundamentais para uma
boa gestao.

O objetivo deste artigo é apresentar e discutir as melhorias operacionais e
gerenciais advindas da adocdo de um modelo de gestdo integrado e
centralizado para a administragdo de organizagdes em rede,
particularmente redes de franquias.

Palavras-chave: Gestdo integrada, gestdo centralizada, redes de
franquias, gestdo de redes, organizacdes em rede.

Abstract

The chain business organization model, including the franchising system,
is growing up faster then the economy average. By its own particular
characteristics, this model brings specific challenges to managers,
between them the integration of the chain components. The use of
isolated management system and tools by a geographically spread group
of business units enormously difficult the communication and the flow of
data and information between the chain components, fundamental to a
good management.

The objective of this paper is to present and discuss the operational and
management improvements obtained by the adoption of an integrated and
centralized management model to manage chain organizations,
particularly franchising chains.

Keywords: |Integrated management, centralized management,
franchising, franchising management, franchising chain.

INTRODUCAO

Um dos modelos mais bem sucedidos e populares de expansido de negdécios € o
Franchising. O sucesso desse modelo pode ser aferido pelo crescimento das redes



de franquias no Brasil, bastante superior a média da economia. Atualmente, existem
redes de franquias atuando em variados segmentos, oferecendo produtos e servigos
que cada vez mais precisam atender as exigéncias em mercados altamente
competitivos (LAS CASAS, 2006).

Uma rede de franquias é basicamente formada por um franqueador e seus
franqueados. O franqueador € o proprietario de uma marca, fabricante de produtos
ou fornecedor de servicos especificos e conhecedor de processos operacionais e
gerenciais bem definidos e bem sucedidos. O franqueado €&, normalmente, um
pequeno empresario que licencia a marca e os processos do franqueador em troca
do pagamento de royalties. E praticamente, portanto, uma relacdo de sociedade
(CHERTO et al, 2006).

A operacdo e o0 gerenciamento de redes de franquias se mostram, na pratica,
atividades bastante complexas, em grande parte pelo préprio modelo de
organizagao em rede. Esta complexidade advém de diversos fatores, que incluem a
dispersao geografica das unidades da rede, a dificuldade de comunicacao entre os

elementos da rede, entre muitos outros.

A partir de uma andlise mais detalhada dos problemas de gestdo de redes de
franquias, nota-se que algumas das grandes dificuldades s&o oriundas de
dificuldades de comunicacdo e de troca de informacdes entre os elementos
envolvidos: franqueadores, franqueados e clientes finais da rede.

Naturalmente, o sucesso de uma rede de franquias esta fortemente relacionado a
capacidade e qualidade de gestdo da mesma. O objetivo deste artigo é descrever
como a adogdo de uma solugédo gestdo centralizada e integrada pode mitigar e até
mesmo eliminar diversos dos problemas hoje identificados em redes de franquias,
melhorando a capacidade e a qualidade gerencial e aumentando a agilidade na
adocao de novas estratégias de mercado.

1. O SISTEMA DE FRANCHISING E SUAS VANTAGENS



O sistema de franchising € uma estratégia de expansao de negécios. Franchising é
um acordo contratual entre duas empresas independentes em que o franqueador
cede ao franqueado o direito de comercializar produtos e servigos utilizando as
marcas de propriedade do franqueador em uma determinada localidade e por um
periodo de tempo determinado (HITT et al, 2001). Uma rede de franquias é formada,
basicamente, por um franqueador e por seus franqueados (LAS CASAS, 2006).

A idéia do sistema de franquias €& beneficiar tanto o franqueador quanto os
franqueados. De acordo com os autores SHANE & SPELL (1998) e CHERTO et al
(2006), entre os principais beneficios do sistema para o franqueador estdo o maior
potencial e velocidade de expansao, realizados com recursos de terceiros, 0s

franqueados, e o empenho e interesse dos franqueados no sucesso do negécio.

Para o franqueado, as principais vantagens sao a entrada em um negdcio de menor
risco, com um retorno sobre o investimento mais previsivel, 0 acesso a modelos
operacionais e gerenciais ja testados e comprovados pelo franqueador e ainda o
acesso a insumos e servicos a custos mais baixos através de negociacdes
garantidas pelo poder de compra da rede (HITT et al, 2001).

No Brasil, o sistema de franquias vem obtendo crescimento bastante superior a

média do produto interno bruto (PIB) nacional, como mostram as figuras 1, 2 e 3.
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Figura 1. Variagdo do PIB do Brasil e do faturamento das redes de franquias entre 2001 e 2006.
Fonte: Associagéo Brasileira de Franquias — www.portaldofranchising.com.br (12/05/2007)
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Figura 2. Faturamento do setor de franquias no Brasil (em R$ bilhdes) entre 2001 e 2006.
Fonte: Associagao Brasileira de Franquias — www.portaldofranchising.com.br (12/05/2007)
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Figura 3. NUumero de redes franqueadoras no Brasil de 2001 a 2006.
Fonte: Associagao Brasileira de Franquias — www.portaldofranchising.com.br (12/05/2007)

O crescimento do faturamento do setor e do niumero de redes de franquias justifica a
necessidade do aprimoramento da gestdo de organizagdes em rede para o
aproveitamento dos beneficios que esse tipo de modelo de negbcios oferece.

2. DESAFIOS NA GESTAO DE REDES DE FRANQUIAS

O sucesso de uma rede de franquias, como de qualquer organizagdo, esta
fortemente relacionado a capacidade e qualidade de gestdo da mesma (JONES,
2000).



A operagédo e o gerenciamento de redes de franquias ndo séo tarefas simples. Nao
bastassem os conflitos naturais de um modelo de sociedade como o sistema de
franquias (EHRMANN & SPRANGER, 2003), a propria organizacdo em rede impode
complexidade a gestao.

Segundo HITT et al (2001), CHERTO et al (2006) e KOTLER & KELLER (2006),
pode-se citar como desafios para a gestdo de uma rede de franquias os seguintes
fatores:

e Quanto maior e mais bem sucedida uma rede, maior sua dispersao geografica.

e Os produtos e servicos de uma rede precisam seguir um padrdo de qualidade
determinado onde quer que sejam oferecidos.

e O franqueador € responsavel por oferecer diversos servicos aos seus
franqueados para melhorar o desempenho de sua atuacdo no mercado,
tipicamente assessoria contabil, assessoria juridica e assessoria operacional.

e Novos produtos e servicos precisam ser comunicados pelo franqueador de
maneira homogénea pela rede.

e Novas boas praticas operacionais precisam ser rapidamente comunicadas para
toda a rede para garantir melhor condicao de competicao no mercado.

e Para garantir uniformidade na oferta de produtos e servigos, além da unicidade
de discurso quanto eles, os franqueados precisam ser orientados e treinados
periodicamente.

e Dependendo da distribuicdo geografica e da permissdao de atuacao por
localidade, pode haver uma competicao predatéria entre unidades de uma
mesma rede.

e Como o franqueado é o canal de distribuicdo dos produtos e servigos da rede, o
franqueador muitas vezes ndo conhece em detalhes o perfil do cliente final da
rede e tem dificuldades em aperfeicoar suas ofertas ao mercado.

e Os franqueados ndo sao funcionarios do franqueador, mas sao donos de seus
préprios negdcios, nao podendo ser “demitidos” em caso de conduta inadequada
para os padrdes da rede. Assim, a relacdo deve buscar o concenso e ter o maior
grau de transparéncia possivel.



e Perda, por parte do franqueado, de parcela significativa de sua independéncia,
comparando-se o sistema de franchising a um negécio proprio isolado.

¢ Normalmente, o franqueado ndo tem conhecimento formal para empreender. Em
muitos casos, ele depende do apoio do franqueador para uma gestao eficiente e
responsavel de seu negocio.

A andlise dos problemas de gestdo mostra que algumas das grandes dificuldades de
gestdo das redes de franquias originam-se nas dificuldades de comunicagcao e de
troca de informacdes entre franqueadores, franqueados e clientes finais. Para a
gestdo de uma rede de franquias o desejavel fluxo continuo de informacdes e dados
€ dificultado por razbes que variam desde o uso inadequado de tecnologia ja
disponivel até a falta de interesse das partes na transparéncia. O problema do
agenciamento (HITT et al, 2001) em uma rede de franquias aparece de forma
curiosa, afinal todos os principais elementos da rede sao donos de seus proprios
negécios (CHERTO et al, 2006). Porém, a representacdo da marca e a
comercializacdo dos produtos e servicos podem sofrer manipulacées e adaptacoes
de acordo com interesses particulares de uma ou outra parte, com grandes
dificuldades de controle para os agentes do interesse comum.

3. SOLUCOES DE GESTAO EMPRESARIAL

De acordo com OBRIEN & MARAKAS (2007), os sistemas e tecnologias da
informacdo sdo componentes vitais para as organizagcées, sao imperativos

empresariais.

Os sistemas de informacao utilizados pelas organizagdes devem permitir agilidade e

flexibilidade na conducao dos negdcios:
“Estamos na era da informagéo, onde a riqueza nasce de idéias inovadoras e
do uso inteligente da informagdo. As organizagbes concorrem em um
mercado repleto de desafios, que muda rapidamente e precisam reagir com
agilidade aos problemas e oportunidades que se apresentam. As
organizagdes devem implantar sistemas que possam impactar positivamente
suas operagdes para garantir seu sucesso e sobrevivéncia.” (TURBAN et al,
2003, p. 5)



A evolucao da tecnologia da informacao, incluindo de equipamentos, de sistemas e
telecomunicacdes, permite grandes possibilidades oferece grandes oportunidades
de melhorias na gestdo dos negdcios, independentemente do modelo de
organizacao empresarial (LAUDON & LAUDON, 2005).

3.1 MODELO TRADICIONAL DE GESTAO DE REDES DE
FRANQUIAS

Apesar dos grandes avancgos tecnolégicos, o modelo tradicional de gestdo de redes
de franquias ainda se baseia em solucdes isoladas e localizadas. E comum, em
redes de franquias, que nao haja uma homogeneidade de adocédo de sistemas de
gestao e a total falta de integracéo entre franqueador e franqueados (CHERTO et al
2006; SANTINI & GARCIA, 2006).

O modelo tradicional de gestao de redes de franquias pode ser esquematizado como
na figura 4.
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Figura 4. Gestao isolada dos elementos de uma rede de franquias.

A figura 4 mostra uma arquitetura sistémica em que as unidades de uma rede de
franquias utilizam sistemas de gestao isolados entre si e em relacdo ao franqueador.
Assim, os dados nao fluem naturalmente de um ponto a outro da rede. Toda a troca
de dados e informacdes exige re-trabalho, normalmente realizada por operagcdes
manuais como envio de arquivos, planilhas e papel impresso, sujeitos a erros e ou

ainda manipulagéo intencional dos mesmos.

Isso se deve ao fato de a plataforma sistémica utilizada nao representar uma
organizacdao em rede. O que é de fato implantado é um sistema hierarquico, que
depende de processos manuais custosos para compartilhar dados e informacdes e
isola o franqueador dos clientes finais de seus produtos e servicos e os franqueados
entre si. Sendo assim, os valiosos dados de operagdo, o conhecimento sobre o
cliente final, as boas praticas de gestao, entre outros, sdo de dificil obtencdo e

divulgacao para a organizacao.



4. PROPOSICAO: GESTAO CENTRALIZADA DE REDES DE
FRANQUIAS

Sistemas de informacao sao largamente utilizados como ferramentas de apoio para
a operacdo de negécios. Em muitos casos, o0 aproveitamento de recursos da
tecnologia da informacao (Tl) pode ser um forte diferencial competitivo do ponto de
vista operacional e gerencial (O’'BRIEN & MARAKAS, 2007).

Os recentes avancos tecnoldgicos da area de Tl, em equipamentos, sistemas e
telecomunicacdes, permite a construgdo e implementacdo de solucbes praticas e
robustas para a gestdo de negoécios. Particularmente, os avangos das tecnologias
relacionadas a Internet, criam novas oportunidades ndo apenas de gestao
empresarial, mas também para a oferta de servigos para clientes internos e externos
(O’BRIEN & MARAKAS, 2007; TURBAN et al, 2003).

De acordo com CHERTO et al (2003), o instrumento ideal para a gestdo de uma
rede de franquias € uma solugdo centralizada, presente em todas as unidades e
integrada ao sistema de gestdo do proprio franqueador. Além disso, os autores
recomendam que toda a rede utilize uma Unica solucao para a gestao, garantindo

uniformidade e padronizagdo em mais um elemento fundamental da rede.

A figura 5 esquematiza uma arquitetura que garante centralizacdo, integracdo e
unicidade para a infra-estrutura sistémica de gestao de uma rede de franquias.
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Figura 5. Sistema de gestao centralizada de uma rede de franquias.

A arquitetura da figura 5 mostra a Internet como meio de comunicacdo de uma
solugcdo de gestao centralizada, que integra franqueador e franqueados. A solugéo
sugerida oferece servicos on-line para franqueador e franqueados, automatizando a
integracdo e garantindo, por construgcdo, a fluéncia de dados e informacdes pela
rede. Como exemplos de servicos que poderiam ser oferecidos pode-se citar:

e Para o franqueador

o Indicadores de negdcio da rede como faturamento, vendas, lucratividade,
resultado de campanhas, etc.

o Gestédo de atendimento as unidades franqueadas e aos clientes finais.

o Sistema de apoio a prospeccao de novos franqueados e controle de
expansao da rede.

o Sistema de ensino a distancia para treinamento dos colaboradores das
unidades.

o Gestao do relacionamento com os clientes (franqueados e clientes finais).
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o Entre outros.

e Para os franqueados
o Gestao operacional (operacdes e vendas).
o Gestao administrativa e financeira: contas a pagar, contas a receber, caixa
e bancos, etc.
o Indicadores de neg6cio da unidade como faturamento, vendas,
lucratividade, resultado de campanhas, etc.
o Gestao do relacionamento com o cliente.

o Entre outros.

A gestdo centralizada de redes de franquias pode ainda oferecer servigcos
especificos diretamente para o cliente final. Esta possibilidade aumenta a fidelizacao
do cliente a marca (CHERTO et al, 2006) e é particularmente interessante nos
segmentos em que o relacionamento entre o cliente final e as unidades franqueadas
€ periodico, como o segmento de educacgao e treinamento, ensino de idiomas, saude

e estética, entretenimento, entre outros.

A figura 6 esquematiza a arquitetura de gestdo centralizada para organizacdes em

rede, incluindo os clientes finais como elementos usuarios dos servigos oferecidos.
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Figura 6. Servicos centralizados para franqueador, franqueados e clientes finais.

A figura 6 mostra uma plataforma de servigos centralizada, oferecendo servigos para
o franqueador, para o franqueado e para o cliente final. Para os clientes finais de,
por exemplo uma rede de ensino, poderiam ser oferecidos especificamente servigos
de boletim e pagamento on-line, a oferta de prémios diretamente do franqueador
para os melhores alunos, entre outros. A integracdo desses dados as informacdes
de gestdo de cada unidade daria ao franqueador e, consequentemente a rede, um
grande controle sobre a operacao de seus negocios.

CONSIDERACOES FINAIS

Com uma solucdo de gestdo centralizada da rede, diversos beneficios seriam
alcancados para franqueador, franqueados e toda a rede.

Entre os beneficios para o franqueador estdo: o controle completo, em tempo real,
sobre as operacdes da rede; o cliente final passa a ser da rede e ndo mais das
unidades franqueadas; conhecimento do perfil do cliente final, com acesso ao seu
histérico de relacionamento; reducdo do re-trabalho para troca de informacdes;
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acesso instantdneo e on-line aos indicadores de desempenho da rede, como por
exemplo vendas, descontos praticados, faturamento, lucratividade, custos de

captacao de clientes, eficiéncia de marketing, atendimentos, entre outros.

Entre os beneficios para os franqueados estdo: o baixo custo de infra-estrutura
(acesso a Internet); o acesso aos dados da unidade praticamente de qualquer lugar;
os dados operacionais nao ficam expostos nos computadores da unidade; operacéao
padronizada, com menor custo de treinamento; acesso on-line aos indicadores de

negocio da unidade;

Para a rede, uma solugédo centralizada de gestao facilita a venda de franquias, ja
que padroniza mais um elemento importante dos negécios que é o seu modelo de
gestdo. Com todos os beneficios citados, a marca é valorizada.

Assim, a idéia da implantacdo de uma solucao de gestao centralizada para redes de
franquias se mostra bastante vantajosa para todos os seus elementos.

Porém, a implantacdo de sistemas de gestdo é um processo, geralmente, bastante
trabalhoso (LAUDON & LAUDON, 2005; SCHMITT, 2004; MATOS, 2004; PRATES &
OSPINA, 2004; ANDRADE & FALK, 2001). O esfor¢co de implantagdo de um sistema
de gestao unico em uma grande rede de franquias € ainda maior devido a dispersao
geografica e a necessidade de demonstrar as vantagens do novo modelo aos
franqueados, nem sempre interessados em expor totalmente suas operacdes e
atividades ao franqueador (CHERTO et al, 2006). Além disso, os contratos mais
antigos de franchising assinados entre franqueador e franqueados normalmente ndo
regulam especificamente os sistemas de gestao e, assim, o franqueador ndo pode
impor legalmente o uso de solugdes especificas.

A discussao iniciada neste artigo pode ser aprofundada com pesquisas sobre as
redes de franquias que pretendem centralizar, integrar e unificar suas solucdes de
gestdo e aquelas que ja se utilizam de solugcbes centralizadas. Outra pesquisa
interessante seria sobre as redes que ja implantaram solucdes centralizadas de

gestao e a percepcao de valor que seus gestores tém sobre este modelo.
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