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Resumo: Este artigo apresenta um estudo que investiga o processo de gestdo estratégica de franquias de
varejo em shopping centers, sendo as franquias Victor Hugo, Bob Store e L”Occitane, localizadas no
municipio de Salvador/BA, as unidades do estudo empirico. Neste trabalho, buscou-se analisar os fatores
motivacionais do potencial franqueado parainiciar um novo negocio mediante a abertura das franquias,
identificar o processo de escolha dos segmentos de atuacdo comercial, verificar as dificuldades
enfrentadas durante o processo de abertura e gerenciamento da franquia, analisar como acontece 0
processo de gestéo da franquia, identificar os conflitos entre franqueado e franqueador e avaliar 0 seu
desempenho financeiro. A metodologia adotada nesta pesguisa, que apresenta uma abordagem
predominantemente descritiva, foi 0 estudo multi-caso, realizado por intermédio da andlise documental
dos planos estratégicos e dos relatorios anuais das empresas, assim como através da realizagdo de
entrevistas com seus dirigentes e colaboradores. O resultados da pesquisa permitiram constatar que o
éxito na gestdo de uma franquia de varejo depende basicamente do segmento de atuacdo comercial
escolhido, do bom relacionamento estabelecido com o franqueador e da expertise por parte do
franqueado para a obtencdo de solucOes gerenciais imediatas diante dos desafios impostos por um
ambiente de forte competicBo, uma vez que o suporte oferecido pelo franqueador mostrou-se
insuficiente.
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1. INTRODUCAO

A concorréncia, as mudangas estratégicas no varejo e a necessidade de
acompanhar o ritmo intenso de inovagdes tém sido fatores impactantes na forma de gestéo,
que implicam diretamente no sucesso ou fracasso de uma empresa varejista. A gestdo
contemporanea precisa potencializar a capacidade inovadora das empresas, de forma a
assegurar condicOes renovaveis de competitividade e ser bastante dindmica para ndo so
acompanhar a evolucdo mercadoldgica, como deflagrar novas transformacoes, inclusive
através de franquias.

Segundo dados do SEBRAE (2009), 68% das novas pequenas empresas encerram
suas atividades nos dois primeiros anos de existéncia. Tal fato ocorre devido a varios motivos,
dentre eles: falta de planejamento estratégico, gestdo ineficiente, acdo da concorréncia e
tributacéo excessiva.

No Brasil, os dados referentes a franquias também sdo significativos: o setor
possui 79.980 unidades com um crescimento de 11,20% em relagdo a 2008, implicando em
uma movimentagdo econdmica de R$ 63.120 bilhdes e uma geragdo de 3 milhGes de
empregos diretos e indiretos.(ABF, 2009). Tais nimeros colocam o Brasil em 3° lugar no
ranking de paises com maior nimero de franquias, atrds dos Estados Unidos e Japéo (ABF,
2010).

Por outro lado, a gestdo de franquias ainda é um tema carente de estudos
académicos. Os trabalhos existentes sdo pouco especificos e voltados para alguns aspectos
operacionais, como 0 acesso a canais de distribuig&o.

Levando-se em consideracdo a importancia das franquias para o desenvolvimento
do segmento de varejo, este trabalho tem como objetivo geral analisar como ocorre a gestéo
de franquias no varejo dos shopping centers de Salvador. Como objetivos especificos, busca-
se: analisar os fatores motivacionais para abertura de uma franquia; identificar o processo de
escolha do segmento; verificar as dificuldades enfrentadas durante o processo de abertura e
gerenciamento da franquia; identificar os conflitos entre franqueado e franqueador; e avaliar o
seu desempenho das franquias.

Neste artigo, serdo analisadas, através de um estudo exploratério descritivo multi-
caso, trés franquias dos setores de vestuario, perfumes e cosméticos, e bolsas e acessorios do
mercado de Salvador (BOBSTORE, L'OCCITANE e VICTOR HUGO). Pretende-se, nesta
analise, portanto, compreender, a partir da aplicacéo de entrevistas semi-estruturadas com os
franqueados e da pesquisa documental nas empresas estudadas, o funcionamento e as
especificidades da gestdo de franquias. Cabe destacar, que os dados obtidos atraves deste
estudo multicaso sdo especificos as organizagdes estudadas e ndo podem ser generalizados.

2. GESTAO ESTRATEGICA DE FRANQUIAS DE VAREJO

Conforme explica Andrews (1971), estratégia empresarial € um modelo ou padréo
criado com o objetivo de atingir as principais metas, bem como definir em que tipo de
negdcio a empresa esta ou deve estar. De acordo com essa concep¢éo, é possivel a inclusdo
ou exclusdo de atividades em conformidade com a diretriz politica principal da empresa. O
autor estabelece ainda a importéancia da ndo separacdo entre o estabelecimento de metas e
formulagio das politicas da empresa. E necessario que tais decisbes andem juntas,
principalmente porque toda a decisdo estratégica deve estar concentrada no desenvolvimento
da empresa, visando a sua continuidade.

Sabe-se que, muitas vezes, a determinacdo da estratégia de uma empresa €
influenciada por valores pessoais, aspiracoes e ideais do gestor. E necesséria a separacdo entre



valores pessoais e objetivos da empresa, a fim de que o primeiro ndo seja um obstaculo na
obtencdo do segundo. Ansoff (1977) aponta a necessidade de se estabelecer um campo de
atuacdo bem definido como de suma importancia na escolha de uma estratégia. O autor
define campo de atuagdo como o amplo conjunto das ramificacdes naturais da empresa dentro
de seus produtos e mercados, de acordo com a caracteristica dominante do seu ramo de
atividade.

J& Mintzberg et al (2000) salienta a necessidade de uma série de definigdes para a
conclusdo do que vem a ser estratégia. Pode-se definir estratégia como um plano, uma
direcéo, um guia ou curso de acdo para o futuro. Além de ser um plano, a estratégia também é
um padrdo, consisténcia em comportamento ao longo do tempo. Ou seja, tem-se a estratégia
enquanto plano (pretendida) e enquanto padréo (realizada).

Por outro lado, para Porter (1980), a intensidade da concorréncia ndo €
coincidéncia ou ma sorte, e o diferencial entre sucesso e fracasso esta justamente na
habilidade desenvolvida por cada uma para lidar com elas. E, o grau de concorréncia depende
de cinco forgas competitivas bésicas, cujo conjunto determinard o potencial de lucro da
empresa. Em funcdo disso, o objetivo de uma empresa é encontrar, dentro desse ambiente
competitivo, uma forma de se defender contra essas forcas competitivas ou influencié-las a
seu favor, principalmente pelo fato de que a concorréncia impacta diretamente na taxa de
retorno sobre o capital investido.

De acordo com Nalebuff (1996), que analisa a rede de valores de determinada
empresa como sendo a representacdo de todos os jogadores de determinado mercado, e suas
interdependéncias: clientes, fornecedores, concorrentes e complementadores, verifica-se que
um jogador é seu complementador se os clientes valorizam mais o seu produto quando tém o
produto de outro jogador ou isoladamente. E para Schumpeter (1984), o que mantém o
capitalismo em movimento sdo 0s novos mercados, 0s novos produtos, 0s hovos métodos de
producéo e as novas formas de organizagéo industrial — o que foi denominado de “destruicdo
criadora”.

Com referencia ao trabalho de Hamel e Prahalad (1995), mesmo que uma empresa
diminua seu tamanho e aumente a sua eficiéncia, ela precisa ter capacidade de reavaliar-se,
recriar-se e reinventar-se dentro de um setor. Em razdo da velocidade com que tais
transformacdes ocorrem, é praticamente impossivel que uma empresa consiga acompanhar ou
antecipar o processo de mudanga sozinha, principalmente porque ndo se consegue deter toda a
tecnologia e competéncia necessaria sem o apoio de parceiros e aliados (HAMEL,
PRAHALAD, 1995), além do que, para piorar o ambiente de incerteza, investimentos hoje
reproduzirdo resultados mais tarde (DAHAB, 1996).

O mercado varejista cresce de forma vigorosa no Brasil e no mundo. E, na medida
em que ocorre essa expansdo, as empresas do setor passam a adotar técnicas mais avancadas
de gestdo e tecnologia que desempenham um papel cada dia mais importante no cenario
brasileiro (PARENTE, 2000).

O ritmo de crescimento do varejo no Brasil é intenso. Grandes grupos
empresariais e franquias internacionais continuam chegando e multiplicando-se. As novas
tecnologias, o acirramento da concorréncia e as mudancas de comportamento do consumido
formam a mola propulsora da intensa transformagéo e desenvolvimento do varejo brasileiro e
mundial.

A estabilidade econdmica tornou o pais atrativo para investimentos estrangeiros
diretos. Em 1990, o volume de investimentos externos no pais era de US$ 989 milhdes



enquanto que, em 2006, era de US$ 18,7 bilhdes. Em 2007, o niamero chegou a US$ 34,7
bilhdes (ABF, 2008).

Em se tratando de evolucéo varejista, impossivel ndo citar os shopping centers.
Porém, por se tratar de recorte deste trabalho, uma vez que todos os casos analisados estéo
localizados em shopping centers, sera dedicada uma secdo para o tema. Os shopping centers
foram os grandes responséaveis pelo crescimento do varejo no pais. Representam 18,3% do
varejo nacional além de exercer grande influéncia na vida de grande parte da populagéo
brasileira (PARENTE, 2000) e (ABRASCE, 2010).

De acordo com dados da Associacdo Brasileira de Shopping Centers
(ABRASCE), o setor fechou o ano de 2009 com um faturamento de R$ 71 bilhdes de reais,
ante os R$ 64,6 bilhdes de reais realizados em 2008. Um aumento de 9,91% no periodo. Tal
namero representa mais de 2% do PIB e ja é responsavel pela geracdo de 760 mil empregos
diretos e indiretos. Tais nimeros colocam o Brasil em quinto lugar no ranking dos maiores
mercados internacionais de shopping centers, atrds apenas de Estados Unidos, Canada, Gra-
Bretanha e Franca ( ABF 2008).

Segundo estudos de Hernandez (2005), com o intuito de diferenciar-se dos
competidores e atrair um numero crescente de consumidores, os shopping centers tém
procurado aumentar a diversidade de suas lojas. Eles tentam atrair um nimero maior de lojas
com marcas bem conhecidas para convencer os consumidores de que a visita vale a pena, pois
14 eles encontrardo as marcas que procuram.

Como conceituagéo de franquias, pode-se citar a definicdo do texto do artigo 2° da

Lei n°®8.995/94:
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 da direito de uso
de tecnologia de implantagdo e administracdo de negécios ou sistema operacional
desenvolvido ou detido pelo franqueador, mediante remuneracdo direta ou indireta,
sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.

A capacidade de gerar inovagBes organizacionais, como é o caso do franchising,
constitui a chave do capitalismo. Porém, os agentes produtivos preferem assegurar sua
posicdo no mercado do que arriscar-se em busca de objetivos maiores. Apesar disso, 0 sistema
busca criar um ambiente que favoreca o desenvolvimento rdpido das empresas que estdo
ligadas contratualmente, que sdo complementares entre si e pertencem a um quadro de
relagdes autonomas (DAHAB, 1996).

O Brasil ocupa o 3° lugar no ranking de paises com o maior nimero de franquias.
O setor possui 79.980 unidades com um crescimento de 11,20% com relacdo a 2008.
Implicando uma movimentacéo no setor de R$ 63.120 bilhdes e uma geracdo de 3 milhdes de
empregos diretos e indiretos (ABF, 2010).

O gréfico abaixo demonstra a evolucdo de faturamento de 2001 a 2009, que
implica uma evolugédo de 160%.



Gréfico 01 - Evolucao do Faturamento do Setor de Franquias
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Fonte: Elaboracéo propria a partir da ABF (2010).

O segmento de acessorios pessoais, neste estudo representado pela franquia da Victor
Hugo, obteve um crescimento no faturamento de 41,20%, implicando uma movimentagéo de
R$ 3.727 bilhdes de reais. Tal segmento foi 0 que mais cresceu em 2009.

O segmento vestuario no qual a franquia da Bobstore esta situada, obteve um
crescimento no faturamento de 37,50%, resultando em uma movimentacdo de R$ 5,1 bilhdes
de reais. Ja o de Esporte, Salde, Lazer e Beleza, no qual se enquadra a L"Occitane, obteve
um crescimento no faturamento de 16,50%, gerando uma movimentagdo de R$ 9,9 bilhdes
de reais. A grande expressdo desse segmento deve-se ao fato de enquadrar “O Boticario”,
que é a maior franquia do Brasil.

Conforme os estudos de Viegas e Frederico (2005), que questionam porque um
produtor bem sucedido tomaria a decisdo de vender por contrato a marca e os direitos de
comercializacdo do seu negdcio, e encontram respostas na opinido de Azevedo e Silva (2002)
que recorrem & Agency theory para explicar a relacdo franqueador e franqueado. De acordo
com este modelo, principal e agente ou franqueado e franqueador, e respaldado pelos estudos
de Laffont e Martimort (2002), objetivos conflitantes e informagéo imperfeita sdo condizentes
com o formato, uma vez que cada uma das partes busca satisfacdo de interesses particulares.

Para Viegas e Frederico (2005), um mesmo fator pode ter caracteristicas motivadoras
e desmotivadoras para o sistema. Como exemplo, os autores trazem a existéncia de marca do
franqueador, que, num primeiro momento, é fator motivacional para a abertura de uma
franquia e que pode tornar-se fator desmotivacional se levado em consideragéo que a mesma
estd vulnerdvel & degradacéo de qualidade até mesmo em suas lojas proprias.

Ainda de acordo com os estudos de Viegas e Frederico (2002), os franqueadores
tentam controlar, contratualmente, os incentivos aos franqueados, com clausulas prevendo
remuneracdo das partes ou através da prestacdo de servigcos, como: visitas, inspecdes e
treinamentos. Porém, essa satisfacdo desejada ndo pode ser garantida em contrato por tratar-se
de fatores intangiveis e imprevisiveis. Os autores trazem o exemplo do comportamento da
demanda para ilustrar a questdo. A mesma torna impossivel perceber se a queda em receita
trata de fatores motivacionais ou retragdo nos negdcios, displicéncia do franqueado ou do
franqueador.



Apesar de o sistema de franquias combinar as vantagens do negécio gerenciado pelo
proprietario, com a eficiéncia da centralizacdo da tomada de decisdes de cadeias de lojas
(LEVY, 2000), o franqueado, que muitas vezes ndo possui experiéncia como gestor, enfrenta
dificuldades com variaveis controlaveis, como: definicbes de tarefas, autoridade e
responsabilidade com controle de estoque, manutencdo da loja, e aspectos financeiros
(BERMAN E EVANS, 1998).

Em funcéo disso, o franqueado deve analisar algumas questdes antes da abertura de
uma franquia, como: autoconhecimento e razfes que motivaram a abertura de uma franquia;
conhecimento do franqueador; conhecimento do mercado especifico que se pretende atuar e
conhecimento do produto/ servigo envolvido na operagédo de franchising (CHERTO, 1998).

Os quadros seguintes organizam as principais vantagens e desvantagens do sistema,
tanto para o franqueador, quanto para o franqueado:

Quadro 1 - Principais Vantagens e Desvantagens do Sistema para Franqueador

Vantagens Desvantagens

F e Rapidez de expansédo e Perda parcial do controle
R e Imagem corporativa e Maior custo de supervisdo
A e  Desenvolvimento de uma rede e Maiores custos de formatacao
N e Aumento da rentabilidade com reducéo e Perdas dosigilo
Q de custos e Risco de desisténcia
U e Motivagdo maior do franqueados e  Autonomia parcial
i e  Maior participacdo no mercado e Planejamento para expansdo
D e  Maior cobertura geografica e Cuidados para selecdo
0 e  Melhor publicidade e Perda de padronizagdo
R e Maior vantagem competitiva

e Descentralizacéo

e Economias de Escala

Fonte: DAHAB, S6nia, 1996

Quadro 2 - Principais Vantagens e Desvantagens do Sistema para Franqueado

Vantagens Desvantagens
F e Know - How adquirido e  Autonomia parcial
R e Maior chance de sucesso e  Maiores controles
A e Plano de negbcio e Risco de desisténcia
N e Maior vantagem competitiva e Taxas de franquias
Q e Informacgdes sobre instalagdo e Cuidados para selecdo
U e Economias de escala e Localizagdo forcada
i e Maior crédito e Restrigdes na cessdo do sistema
D e Aumento de rentabilidade com reducéo e Risco associado ao desempenho do
0 de custos franqueador
e ROI (Retorno sobre Investimento) mais
rapido
e Pertence a uma corporagao
e Pesquisa e desenvolvimento  do
franqueador
¢ Independéncia juridica

Fonte: DAHAB, S6nia, 1996

Amparado pelos estudos de Barbosa (2010), que fez uma correlagéo entre a teoria da
escassez de recursos e as franquias, verifica-se a possibilidade de acesso a recursos




financeiros e gerenciais que empresas novas e pequenas possuem dificuldade para
desenvolver.

De acordo ainda com o trabalho de Carney e Gedaijovic (1991) apud BARBOSA
(2010), pelo modelo proposto pela teoria da escassez de recursos, busca-se explicar por que
uma empresa iria abrir mdo de uma considerdvel parcela de sua rentabilidade para um
terceiro? A teoria da escassez de recursos procura responder essa pergunta relacionando a
diminuicdo de rentabilidade com os ganhos oriundos do acesso a mecanismos que
dificilmente teriam.

Uma grande vantagem do sistema de franquias ja relatada neste trabalho, amparada
por Maricato (2006), sdo os treinamentos continuos realizados pelo franqueador. Cabe-lhe,
pois, auxiliar no processo de recrutamento, selecionar equipe para a primeira unidade e, ao
mesmo tempo, pensar no tipo de profissionais que auxiliardo na formatacdo e consultoria
especifica da unidade franqueada.

Como ja identificado no decorrer do trabalho no capitulo sobre gestdo estratégica,
apesar de o fornecedor ndo estar integrado legalmente ao sistema de franquias, entende-se o
mesmo como elemento fundamental da rede. A depender da intensidade da relagdo entre
fornecedor e franqueador, existira uma grande ou pequena dependéncia (DAHAB, 1996).

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste artigo, foi construido um estudo multicaso, a partir da analise de trés franquias
de shopping centers, aqui representadas por Victor Hugo, L Occitane e Bob Store. Este
metodo deve ser utilizado em situacbes onde o problema de pesquisa estd focado em
acontecimentos contemporaneos, sobre 0s quais 0 pesquisador tem pouco ou nenhum controle
(YIN, 2005, p.28). A adocdo deste método é favorecida pelo aumento do nimero de
observagOes e do confronto de resultados em relagdo a cada um dos objetos de estudo, do
enriquecimento das conclusdes e dos resultados do estudo.

Com o intuito de levantar dados secundérios, realizou-se uma pesquisa documental nas
instituices objeto de estudo. Gil (1999) destaca a semelhanca entre as pesquisas documentais
e bibliogréficas, diferenciando-as apenas pela natureza das fontes consultadas. Neste caso,
foram consultados relatdrios internos das empresas estudadas, tais como: balanco dos Ultimos
trés anos (quando existirem), controles internos e controle de estoque, a fim de verificar o
desempenho das franquias. Foram consultados também dados estatisticos do ABRASCE, para
busca de dados do segmento de varejo em shopping centers, do SEBRAE para
contextualizagdo do percentual de empresas que encerram suas atividades nos primeiros anos
de atividade e, principalmente, da ABF, que, por ser a Associagdo das franquias no pais, foi a
responsavel pelos dados constantes no capitulo sobre o tema, com relacdo ao faturamento, a
quantidade de redes e evolucéo do setor.

Buscou-se, ap0s as etapas de coleta e andlise dos dados, que os resultados encontrados
fossem utilizados na descricdo de como as organizagOes estabelecem pardmetros de gestdo
das suas unidades de Franchising. Para a coleta de dados primarios, optou-se pela aplicacéo
de questionario. Este método permite extrair dos participantes respostas que expressem
opiniGes mais aprofundadas sobre as questdes e o problema investigado (CRESWELL, 2007).

Para elucidacéo das questdes apresentadas neste trabalho, bem como visando atingir os
objetivos propostos, elaborou-se o questionario de pesquisa, dividido em quatro blocos. Séo
eles: perfil do franqueado, fatores motivacionais para ser um franqueado, percepgao sobre os
fatores para escolha do segmento, percepgéo sobre os aspectos de gestéo e percepcdo sobre o
desempenho da franquia.

Como técnica de analise dos dados provenientes das entrevistas com os franqueados e
dos documentos sera usada a andlise de contetdo, vista como “um conjunto de técnicas de



analise das comunicagBes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos do
conteldo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condigBes de produgdo/recepc¢do destas mensagens” (BARDIN, 1977, p.42).

4. A GESTAO ESTRATEGICA DA VICTOR HUGO, BOBSTORE E L'OCCITANE

Destina-se & apresentacéo dos resultados coletados por intermédio de um questionério,
fazendo a devida correlacdo entre os dados coletados e o referencial tedrico, e procurando
identificar as atitudes estratégicas dessas franquias, bem como as dificuldades e facilidades no
processo de gestdo das marcas e relagéo entre franqueado e franqueador.

Iniciando o processo de andlise dos dados obtidos, verifica-se o perfil do franqueado.
Constata-se que o mesmo coaduna com a idéia de Bernard (2000), que considera franquias
como boas opcdes de investimento para executivos em fase de transicdo. A franqueada do
grupo em andlise optou pelo modelo formatado e menos arriscado que sé uma franquia pode
proporcionar. O fato de tratar-se de um profissional maduro e com formagédo superior
compativel com a gestdo, sdo importantes e devem ser levados em consideragdo porque,
apesar de a formatacdo do modelo de negdcio suprimir a falta de experiéncia anterior, um
franqueado com formagao superior compativel facilita o processo (BERNARD, 2000).

Com relagéo a origem de recursos a serem aplicados no negdécio, a franqueada
utilizou 80% de capital de terceiro e 20% de proprio. Tal questdo que estd amparada por
Gitman (2008), para quem é realmente mais saudavel financeiramente para a empresa captar
de terceiros o valor do investimento (capital de longo prazo) do que o valor do capital de giro,
j& que o recurso para pagamento no curto prazo é mais caro do que no longo. Maricato (2006)
também salienta que o investimento inicial feito pelo franqueado pode ser oriundo de recursos
proprios ou de terceiros, desde que o mesmo possua capacidade de endividamento para
custear despesas iniciais.

Analisando os fatores motivacionais para ser um franqueado, verifica-se que
independéncia funcional e ndo subordinacdo foi considerada importante. Bernard (2000) e
Dahab(1996) salientam como vantagem de se tornar um franqueado o fato de ser proprietario
do seu proprio negécio, mesmo sem 100% de controle sobre ele. Assim como o retorno
financeiro de curto prazo que é considerado um aspecto motivacional de grande importancia
por parte do franqueado analisado e que da mesma forma, corrobora com Dahab(1996), que
classifica como vantagem do franqueado. A perspectiva de retorno mais rapido por se tratar
de um modelo de negécio formatado e com marca consolidada do que em uma empresa
tradicional é fator preponderante para a escolha de um empreendedor por uma franquia. Tal
perspectiva é reforcada por dados do SEBRAE que reconhece uma taxa de insucesso 68%
para novos negdcios, enquanto que no formato de franquias, o percentual desce para 6%.

A credibilidade da marca escolhida foi um fator importante na escolha do segmento
por parte do franqueado, fato que coaduna com Bernard (2000) e Maricato (2006), que
classificam como importante o investimento em uma marca consolidada e com
reconhecimento do mercado. Importante salientar, amparada por Dahab (1996), que o
investimento em uma marca consagrada possui um retorno de investimento mais rapido e uma
maior absorgdo do mercado consumidor. Viegas e Frederico (2005) salientam a importancia
do constante investimento na marca por parte do franqueador, uma vez a existéncia de marca,
que num primeiro momento e fator motivacional para a abertura de uma franquia e pode
tornar-se fator desmotivacional se for levado em consideracdo que a mesma esté vulneravel a
degradacdo de qualidade até mesmo em suas lojas proprias. Pode-se relacionar tal questdo
com a aplicagdo de recursos oriundos do fundo de marketing cooperado angariado pelo
sistema, na marca e manutengéo da mesma no mercado.



A franqueada considera muito importante o conhecimento prévio da &rea em que se
pretende atuar. Tal fato € um contraponto ao que pensam os autores Dahab (1996), Maricato
(2006) e Bernard (2000), quando afirmam que o modelo de negdcio em questdo ndo necessita
de conhecimento especifico sobre o segmento em que se pretende investir. De qualquer
forma, quanto mais conhecimento sobre um determinado segmento ou mercado, maiores as
chances de sucesso.

A Victor Hugo é uma marca muito reconhecida no mercado nacional de acessorios
femininos e masculinos. Apesar da marca ndo possuir pesquisas oficiais de market-share, 0s
nimeros crescentes de faturamento, em torno de 15% na capital baiana, ddo uma dimenséo do
reconhecimento da marca pelo mercado. A Bobstore, especialista no vestuario feminino,
também esta em franco crescimento no mercado soteropolitano. A franqueada de Salvador
registrou um crescimento de 20% em relacdo a 2009. A marca visa um publico com faixa
etéria entre 25 e 40 anos e com publico fiel, segundo dados da franqueada. A L"Occitane, que
possui apenas 2 anos no mercado soteropolitano, do qual era desconhecida por 95% da
populacdo, segundo pesquisa realizada pela franqueada, ainda estd em fase de consolidacdo
no mercado e € a Unica marca internacional do grupo. A marca é forte nacionalmente, ja que
0 Brasil representa a 5% maior operacdo no mundo e a mesma estd presente em 80 paises.
Cresce a um percentual de 5%, mas com perspectiva de ampliar para 8% em 2011.

Os segmentos analisados: Vestuario, Acessorios e Cosméticos ocupam parcelas
significativas do setor, com faturamento em torno de 37,5%, 41,2% e 16,5%, conforme
dados da ABF (2009). O percentual do lucro é fator motivacional muito importante para a
escolha do segmento sob o ponto de vista da franqueada em anélise. Tal questdo corrobora 0s
estudos de Dahab (1996), Maricato (2006) e Bernard (2000), que ressaltam a importancia da
expectativa de resultados como fator motivacional para a abertura de franquias e escolha do
segmento.

Com a relagéo aos royalties, um tema bastante impactante na relagdo franqueado-
franqueador, verifica-se que na Bobstore a sua incidéncia ocorre sobre o faturamento. Desta
forma, o franqueador tem uma dimenséo da proporgdo que o mercado consumidor em
determinada regido possui. Apesar de tal método possuir risco de sonegacdo por parte do
franqueado, a marca em questdo estabelece o valor das compras do franqueado de acordo com
o faturamento informado por ele. Sendo assim, havendo sonegacdo por parte do franqueado, o
mesmo terd o valor de suas compras limitado prejudicando o negdcio. Com relagdo a
cobranga de royalties das franquias da L"Occitane, esses sdo incididos sobre as compras. Ao
efetuar os pedidos de produtos, o franqueado arca com a taxa de 38% sobre os mesmos a
titulo de royalties.

Analisando as dificuldades encontradas na abertura da franquia, a franqueada salientou
que o suporte oferecido pelo franqueador no periodo da implantacdo é considerado
importante. Este fato coincide até mesmo com o conceito do modelo de negécio “franquia”,
uma vez que se parte do pressuposto que o franqueado ndo possui experiéncia anterior e as
taxas e royalties que séo pagos ao franqueador tém como parte de objetivo a aquisigdo do
Know how do franqueado e informagdes sobre a instalagdo (DAHAB, 1996).

Os custos incidentes sobre uma instalagdo normalmente ultrapassam o valor orcado.
Por conta disso, a aquisicdo de um modelo formatado permite ao franqueado obter o valor
exato do custo da obra, antes de a mesma ser iniciada, seja através do plano de negécio, seja
através das informacgdes sobre a instalacdo, e, sob o ponto de vista do franqueado corrobora
com os autores que apregoam sobre o tema, e classificam como vantagem do modelo.
DAHAB (1996), BERNARD (2000), MARICATO (2006), MAURO (2007). Porém, em
contraposicdo aos referidos autores, para o franqueado em andlise, o suporte do franqueador



para a escolha do ponto é indiferente, uma vez que a franqueada ja possuia experiéncia em tal
questdo. Desta forma, a escolha da franqueada foi apenas validada pelo franqueador.

Quando questionada sobre o suporte oferecido pelo franqueador para novas tendéncias
tecnoldgicas, a franqueada em analise informou que considera tal questdo sem importancia.
Salienta-se que tal resposta pode estar relacionada ao fato de que, por se tratar de franquias de
comercio varejista, a inovacdo tecnoldgica do setor € limitada. Alguns autores, como Dahab
(1996), Mauro (2007), Maricato (2006), Cherto (1998), corroboram na questdo em analise e
salientam como sendo uma vantagem do sistema o0 suporte para novas tendéncias
tecnoldgicas. A resposta da fraqueada é um contraponto e busca-se entendimento para o fato
com o entendimento do funcionamento do setor.

Em se tratando das estratégias utilizadas pelas franquias, e, amparada por Porter
quando afirma que a diferenciagdo surge na cadeia de valores, verifica-se na Victor Hugo, a
estratégia da diferenciagdo. Sua matéria prima € adquirida de fornecedores exclusivos, o
jackar (tecido) é oriundo da Italia, abastece somente a marca. Em se tratando de couro,
prioriza-se o originado do meio do animal (parte mais nobre), a fim de evitar que o animal
tenha sofrido cortes e “manchado” o couro. Porter (1989) salienta que a diferenciagcdo ndo
pode ser atribuida apenas a qualidade do produto, mas que a qualidade é parte fundamental da
diferenciacdo, além de que o elo formado com os fornecedores constitui singularidade que
permite classificar a estratégia utilizada pela marca como diferenciag&o.

A Victor Hugo possui elo com os seus compradores, oferecendo garantia “eterna” de
conserto para produtos que apresentem problemas de fabricacdo. Além disso, em se tratando
de mé utilizacdo do produto, disponibiliza o conserto a um baixo custo, com o intuito de
firmar relacdes duradoras e fiéis. Verifica-se que o custo para diferenciacéo € dispendioso,
principalmente pela necessidade de se firmar o elo entre os fornecedores e compradores e de
contar com atendimento personalizado e diferenciado. Além da manutengdo da qualidade de
um produto, hé ainda a necessidade constante de investimentos, o que encarece o produto.

7

O embasamento para a estratégia da L"Occitane é a mesma da Victor Hugo, a
diferenciagdo. A marca possui singularidades que a diferenciam das demais marcas de
cosméticos. A principal delas é a preocupagdo em ndo realizar teste em animais, procedimento
comum na industria de cosméticos e, muitas vezes, recomendado pela comunidade cientifica.
Porém, tal atitude seria incoerente com 0 que a marca prega que é a sustentabilidade e
preocupagdo com o meio ambiente. Ressalta-se que a empresa prefere encarecer a sua cadeia
produtiva do que perder a consciéncia ambiental, que é argumento de venda da marca.

Porter (1989) apregoa que uma estrategia de diferenciacdo sustentivel necessita que a
empresa execute de modo Unico, diversas atividades que influenciem a intencdo de compra.
Uma preocupagdo constante da marca coaduna com o referido autor no sentido de “tornar o
uso real do produto consistente com o uso intencionado”.

Referenciado por Porter (1980) no que tange a possibilidade de uma industria obter
lideranga em custo atuando como um competidor acima da média desde que mantenha seus
precos dentro de uma aceitagdo do mercado consumidor trata-se exatamente do que se
visualiza na Bobstore, uma vez que consegue o reconhecimento do mercado consumidor e
conta com baixo custo de aquisi¢éo.

O segmento do vestuario, por esséncia, possui baixo custo de producdo em funcéo de o
diferencial estar ligado & criacdo e, por conseguinte, a uma marca. A produgdo é
descentralizada, distribuida em 300 fornecedores, que, em funcdo do volume produzido
individualmente, caracteriza-se como micro e pequena empresa optante do simples nacional.
Tal acdo diminui a carga tributaria da industria e impacta positivamente o processo. A



lideranga em custo é fundamental para a longevidade de uma empresa, pois a estrutura de
custos até mesmo na estratégia de diferenciagdo deve ser igual ou inferior a de seus
concorrentes (PORTER, 1989).

Verifica-se que as franquias analisadas, para mensuragéo de seus estoques, utilizam o
critério de custo médio, onde as compras sdo acumuladas e seus custos calculados pela média
de aquisicdo. Tal critério € o mais utilizado no comércio, conforme explicacdo de Martins
(2001), para produtos que séo adquiridos em datas distintas, com valores diferentes e que
podem ser cambiados entre si. Ressalta-se que a franquia de cosméticos, L Occitane, necessita
de uma fiscalizagdo quanto ao vencimento de seus produtos uma vez que possuem prazo de
validade, e a franquia determina que sejam retirados da prateleira trés meses antes do prazo.

Quanto ao giro de estoque, verifica-se que as franquias possuem prazos distintos,
principalmente em razdo da especificidade do ramo em que cada uma estd inserida. A
Bobstore possui um giro de estoque de trinta e cinco dias, ou seja, seus produtos levam em
media essa quantidade de dias para ser vendido. Considera-se um prazo curto, coerente com a
expectativa do ramo de vestuario que possui quatro cole¢des oficiais e duas intermediérias. A
L Occitane possui um prazo de sessenta e cinco dias para que os produtos saiam do estoque,
quer dizer, sejam vendidos. O segmento possui em média sessenta dias de prazo para giro de
estoque. Ressalta-se que a marca possui dois langamentos de produtos novos anuais e
campanhas especiais para Natal, Dia dos Namorados e Dia das Mées, datas consideradas de
alta vendagem para a franqueada.

A Victor Hugo possui 0 prazo mais alto para giro de estoque das empresas analisadas.
Trata-se de setenta dias, que séo relativamente poucos se considerarmos o preco dos produtos
e quantidade de cole¢Bes durante o ano que sio apenas duas. E de se ressaltar que os produtos
s6 entram em liquidacdo a cada dois anos e que a marca ndo incentiva tal acéo.

As perdas da Victor Hugo representam 0,3% do valor do estoque com um impacto
financeiro com relagdo ao faturamento de 0,2% e sobre o resultado operacional de 0,8%. Tais
nameros séo irrelevantes e ndo comprometem o resultado liquido da empresa. Ja as perdas da
Bobstore representam 1% do valor do estoque com um impacto financeiro com relagéo ao
faturamento de 0,5% e sobre o resultado operacional 0,9%. Tais nimeros séo irrelevantes e
ndo comprometem o resultado liquido da empresa. Na L"Occitane, as perdas representam 2%
do valor do estoque com um impacto financeiro com relagéo ao faturamento de 1,4% e sobre
0 resultado operacional 3%. Tais nimeros sdo mais significativos do que as das outras
marcas, em razdo do segmento de cosmeéticos possuir perdas com prazo de validade e
possiveis furtos dos produtos menores.

No que tange a gestdo financeira das franquias, constata-se, mais uma vez, que o
investimento de capital proprio foi pequeno em relacéo ao capital total da empresa. Trata-se
de uma decisdo arriscada uma vez que o capital de terceiros, apesar de ser mais barato para a
empresa, é mais arriscado. Tal risco deve-se ao fato de que a empresa pode ter dificuldades
para pagar as despesas financeiras inerentes a captacdo de terceiros. Ressalta-se, porém, que a
captacdo de recursos de terceiros, apesar de mais arriscada, € menos onerosa para a empresa,
pois € mais barato o pagamento de despesas financeiras do que o retorno ao sécio pelo capital
investido. Verifica-se que o percentual de ativo circulante é elevado, e o fato deve-se em
funcéo do segmento de comercio varejista. Notadamente neste tipo de empresa, o valor do seu
estoque € consideravelmente alto, pois € a mola propulsora do negdcio. Para financiar o
estoque, a franqueada informa que recorre a capital de terceiros e que a margem do negdcio
permite tal agéo.

Com relagéo ao suporte de recrutamento de vendedores oferecido pelo franqueador, a
franqueada ressalta que se encontra insatisfeita, uma vez que ndo recebe tal suporte em
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nenhuma das marcas. A franqueada salienta, ainda, que, no momento da implantagdo, a
primeira equipe recebe treinamento de um supervisor da marca que acompanha a abertura da
loja, mas que a rotatividade do comércio é muito grande e é comum que 0s vendedores ndo
completem um ano na empresa. Tal questdo é um contraponto ao que é apregoado pelos
autores Mauro (2007), Maricato (2006), e Dahab (1996), que consideram como vantagem ser
franqueado o suporte recebido na contratagdo de pessoas.

Analisando o bloco de questdes sobre a relagdo franqueado-franqueador, verifica-se
que, quando questionado sobre a satisfacdo com relacéo as suas visitas a franquia méster, o
franqueador se diz satisfeito e salienta que as mesmas séo suficientes para a realizacdo das
compras, atualizacdo das novidades e pré- langamentos da marca, bem como participacdo nas
decisdes estratégicas da marca. Com relagdo as visitas efetuadas pelo franqueador, a
franqueada em analise considera-se satisfeita e salienta que as mesmas sdo suficientes para a
manutencdo da relagdo. A franqueada salienta a importancia das visitas regulares do
franqueador para que se tenha certeza de que a loja esté representando de forma fiel a marca.

Em contraponto & satisfacdo que a franqueada tem com relagdo as visitas que o
franqueador efetua regularmente na franquia, a franqueada considerou como indiferente a
supervisdo do franqueador nos trés primeiros anos de franquia. A relagdo entre franqueado e
franqueador é objeto de diversos estudos, em parte, em funcdo da perda de controle que o
franqueador precisa administrar e do parcial controle que o franqueado necessita entender que
tem. Tratam-se de ‘“sdcios-concorrentes” que, em alguns momentos, misturam a relacéo,
principalmente quando o franqueado imagina que poderia lucrar mais se ndo houvesse o
franqueador e, consequentemente, 0 pagamento de royalties e taxas. Viegas e Frederico
(2005) argumentam ainda que a propria marca que, num primeiro momento, € fator
motivacional para abertura de uma franquia, acaba se tornando fator desmotivacional, uma
Vez que a mesma esta sujeita & degradacéo e a perda de valor.

Verificou-se, no topico sobre as transformac6es ambientais, que o suporte oferecido,
pelo franqueador para novas tendéncias tecnoldgicas, é indiferente, assim como o suporte para
contingéncias ambientais, como a inser¢do de um novo concorrente que também é classificada
como indiferente. As afirmagdes realizadas pela franqueada sdo contrapontos ao que
corroboram autores como Dahab (1996), Maricato(2006) e Bernard (2000), que argumentam a
importancia do suporte oferecido pelo franqueador para que o franqueado acompanhe as
transformagbes ambientais. Com relacdo ao suporte do franqueador para mudancgas
estratégicas, com um novo shopping, a franqueada considerou pouco importante, uma vez que
a mesma negociou com o prdprio shopping, quando decidiu abrir novas lojas, sem
interferéncia do franqueador.

Verificou-se ainda que as marcas L Occitane e Victor Hugo ndo possuem concorrentes
diretos e que, para enfrentar os concorrentes da Bobstore, a franquia conta com uma politica
agressiva de marketing. No que se refere as mudangas mercadoldgicas, verificou-se uma
preocupacdo por parte da franqueada em acompanhar a expansdo do mercado, através da
abertura de trés novas lojas, de cada marca, no Salvador Shopping, que foi ampliado em 2009.
Vale observar, que as lojas situadas no Shopping Iguatemi, que se situam nas proximidades
do Shopping recém inaugurado, sofreram forte impacto: a Victor Hugo experimentou uma
reducdo de vendas por um periodo de quatro meses, a BobStore ndo sofreu impacto em seu
faturamento, em virtude da maior parte das vendas serem realizadas para clientes fidelizados,
muitas vezes em suas residéncias, e L Occitane foi a mais afetada, experimentando uma
reducdo de 20% em seu faturamento.

Pdde ser verificado que, apesar de autores como Dahab(1996), Maricato(2006) e
Bernard(2000) considerarem como diferencial estratégico o suporte oferecido pelos
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franqueadores para transformacgfes ambientais, tal questdo, nas empresas analisadas, ndo é
relevante. Em parte, pode-se considerar o fato de que a franqueada possuia experiéncia
gerencial, mas fica claro que o conhecimento do mercado em que se atua é diferencial
importante para 0 acompanhamento das referidas mudangas.

E, finalmente, analisando a percepgéo da franqueada com relagdo ao desempenho da
franquia, verifica-se uma satisfacdo com relacdo aos nimeros da Victor Hugo e Bobstore.
Com relagdo a L Occitane, observa-se que 0s nimeros estdo agquém do esperado. A anélise
supracitada é amparada pelas taxas demonstradas no quadro a seguir, exibindo taxas de
crescimento anual de faturamento entre 15% e 20%. Tais percentuais referem-se as franquias
da Victor Hugo e Bobstore que estéo inseridas nos segmentos de franquias que mais crescem
no pais.

Pode-se comprovar que, com exce¢do da L Occitane, as franquias analisadas possuem
margem liquida acima dos 30%. Tais indicadores, onde ja estdo contemplados todos os gastos
incorridos, sdo a forma mais concreta de verificacdo do sucesso do negdcio. As taxas
auferidas sdo consideradas como excelente negdcio para o investimento em franquias de tais
segmentos. Com relagdo aos percentuais encontrados na L Occitane, verifica-se que os
referidos encontram-se bem abaixo das taxas das outras duas franquias. Tal questdo submete a
viabilidade da manutencdo do negocio. Verifica-se que, no primeiro ano de atividade, as
franquias da Victor Hugo e Bobstore j& contavam com margem liquida entre 10% e 15%, que
denotavam para um crescimento maior com a maturagéo das marcas no mercado.

Verificou-se que o crescimento do lucro anual esta condizente com a margem liquida
auferida. Nas franquias da Victor Hugo e Bobstore, encontram-se acima dos 20% anuais,
enquanto que a L’Occitane estd entre 1% e 5% ao ano. Ressalta-se que 0s percentuais
encontrados estdo acima das taxas de inflagdo e PIB e apontam para um negdcio realmente
rentavel. A afirmacéo anterior pode ser comprovada com a analise da taxa de lucro sobre o
capital investido, que se encontra acima de 30% nas franquias da Victor Hugo e Bobstore.
Tais percentuais atribuem o negdcio a uma excelente opcdo de investimento e podem estar
ligados ao modelo de negdcio em que estdo inseridos e estudados neste trabalho, franquias.

Tabela 1.Percepcédo sobre o desempenho da franquia

PERCPCAO SOBRE O
DESEMPENHO DA FRANQUIA

VICTOR HUGO

L"OCCITANE

BOB STORE

Taxa de lucro sobre o capital investido

Acima de 30%

Entre 1% e 5%

Acima de 30%

Margem liguida da franquia (depois de
pago todos os custos e despesas)

Acima de 30%

Entre 1% e 5%

Acima de 30%

Margem liquida no primeiro ano

Entre 10% e 15%

Entre 1% e 5%

Entre 10% e 15%

Crescimento anual do faturamento

Entre 15% e 20%

Entre 5% e 10%

Entre 15% e 20%

Crescimento do lucro anual

Acima de 20%

Entre 1% e 5%

Acima de 20%

Valorizacao de capital

Acima de 30%

Entre 1% e 5%

Acima de 30%

Fonte: Elaboracdo prépria (2010).
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O quadro seguinte visa demonstrar a estrutura de gastos fixos e varidveis da empresa
em questéo, objetivando comprovar as afirmacdes anteriores.

Tabela 2. Estrutura de Gastos das Franquias.

ESTRUTURA DE RESULTADO VH BOBSTORE | L"'OCCITANE
Venda bruta 100% 100% 100%
Custo mercadorias vendidas 35% 26% 38%
Despesas variaveis 14% 21% 24%
Depesas fixas 19% 18% 25%
Depesas financeiras 6% 8% 9%
Lucro liquido 26 27 4%

Fonte: Elaboragéo propria (2010).

Verificou-se, com relacdo ao desempenho das franquias, tratar-se de uma excelente
opcao de investimento, com excecdo da L"Occitane, fato que coaduna com os autores Dahab
(1996), Maricato (2006) e Bernard(2000) no que se refere ao investimento em um modelo de
negdcio formatado, j4 testado e com margens bastante atrativas.

5. CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou analisar como as franquias de varejo dos shoppings centers de
Salvador s&o gerenciadas, especificamente as franquias Victor Hugo, Bobstore e L Occitane.
Ao investigar este fenGmeno, verificou-se, inicialmente que as razdes motivadoras do
empreendedor ao abrir uma franquia sdo a independéncia funcional, a ndo subordinagéo e,
principalmente, a expectativa financeira. Nas empresas analisadas, tais questdes puderam ser
comprovadas uma vez que foram apontadas pelos franqueados como fundamentais. E de se
ressaltar que, para a escolha do modelo de negécio em pauta, é destacada a maior seguranca
oferecida pelo formato, fato que coaduna com os autores Dahab(2006), Cherto e Rizzo
(1991), Bernard(2000) e Maricato (2006).

Com relacdo as préaticas gerenciais, verificou-se que o suporte oferecido pelo
franqueador é ainda menor e, nessa quetdo, o know how do franqueado sera um diferencial
para 0 sucesso ou insucesso da franquia. Ressalta-se a importancia de negociagdes maiores e
eventuais como as realizadas com a administradora de cartdo de crédito. Porém as mesmas
ndo sdo suficientes para que a empresa consiga manter as boas préaticas gerenciais.

A relacdo entre franqueado e franqueador é considerada respeitosa e tal consideragéo €
de suma importancia para a manutencdo de uma boa relagdo entre as partes. Por outro lado, a
relacdo entre franqueado e franqueador é objeto de diversos conflitos, em parte, em funcéo da
perda de controle que o franqueador precisa administrar e do parcial controle que o
franqueado necessita. Tratam-se de “sdcios/concorrentes” que em alguns momentos misturam
a relacdo, principalmente quando o franqueado imagina que poderia lucrar mais se ndo
houvesse o franqueador e, consequentemente, 0 pagamento de royalties e taxas.

Outro contraponto verificado com relagéo ao que é exposto pelos autores ja elencados
é a questdo do suporte oferecido pelo franqueador para o treinamento dos vendedores, onde se
constatou que, assim como ocorre no processo de recrutamento, ndo ha efetivamente suporte
para o treinamento da equipe de vendas. Apesar de a franqueada investir no treinamento
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constante da geréncia, a fim de que a mesma seja capaz de oferecer o suporte necessario aos
vendedores, um treinamento efetuado pela propria marca seria mais eficaz.

Apesar das limitagdes impostas pelo modelo e pela falta de suporte por parte do
franqueador em determinadas situagOes, existe uma satisfagdo com o desempenho das
franquias como um todo. Tal afirmacdo é amparada pelas taxas ja& demonstradas na secéo
sobre desempenho, em que foi possivel comprovar taxas de lucro e sobre o capital investido
acima do patamar de 30%. Verifica-se que as taxas em anlise encontram-se acima das taxas
de inflagéo e do PIB, sendo classificadas, portanto, como um excelente investimento.

A L’Occitane, entretanto, ndo possui taxas tdo satisfatorias quando comparadas as
franquias da Victor Hugo e da Bobstore. A principal razdo encontrada para tal € o tempo de
operacdo da franquia. Trata-se de uma marca nova no mercado soteropolitano e que ainda esta
sendo assimilada. A diferenca no desempenho das franquias em estudo foi também constatada
em relacdo ao primeiro ano de atividade. Enquanto que em seu primeiro ano de atividade as
franquias da Bobstore e da Victor Hugo possuiam uma margem liquida em comparagdo ao
faturamento entre 10% e 15%, respectivamente, a L"Occitane possuia entre 1% e 5%. Tal
questdo é um contraponto ao crescimento de faturamento do segmento de cosméticos no pais,
setor no qual estd inserida a L"Occitane, que segundo dados da ABF foi de 16,50% entre
2008 e 2009.

Com relagdo ao crescimento anual do faturamento das trés marcas, verificou-se que as
franquias relacionadas a bolsas, acessorios e vestudrio possuem taxas entre 15% e 20%. Tais
franquias encontram-se entre os segmentos de franquias que mais crescem no pais, conforme
dados da ABF.

Ao buscar investigar como ocorre a gestdo de franquias de comércio varejista no
mercado de shopping centers em Salvador, verificou-se que, apesar de estarem inseridas em
um modelo de negécio formatado e com independéncia limitada, as mesmas sdo gerenciadas
com autonomia em questdes de relevancia, como a gestdo de pessoas e a gestdo financeira.
Salienta-se, que o pouco suporte oferecido em tais questdes é um ponto importante para
empreendedores que ndo possuem experiéncia em gestdo e podem estar ligadas as taxas de
insucesso do setor, 0 que ndo ocorreu nas empresas analisadas.
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