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1 INTRODUCAOQ

O franchising é um sistema de negécios que vem conquistando, em um
cutto periodo de tempo, um lugar de destaque dentro das técnicas comerciais, isso é
decorrente do seu caréter inovador.

O sistema de franchising -analisa aspectos de marketing, juridicos,
financeiros e operacionais. A implantagio desse sistema gera impactos sobre a
estrutura das indéstrias, bem como organizagio da produgdo, a estratégia das
empresas, a divulgagdio de tecnologia e a concorrénecia. Por esses motivos foi
considerado messe trabalho o sen estudo, voltado para o setor de calgados,
enfocando a Empresa Santana.

O franchising brasileiro, como em outros paises, comegou de forma
rodimentar. Suas vantagens, juntamente com as caracteristicas especificas do
mercado brasileiro, acabaram por popularizd-lo de tal modo que o Biasil é
atualmente o terceiro colocado no ranking mundial por niimero de franquias (GUIA
do Franchising, 1995, p.7).

O sistema de franchising foi surpreendidc em 1994 e nos primeiros
meses de 1995 por uma economia ém expansiio, com inflacio baixa e consumidores
cheios de dinheiro para comprar. A partir desse fato o sistema teve -condi(;ﬁes‘_ de
agilizar seu desenvolvimento, reafirmando sna vocagdo de excelente alternativa de
expansdo para negdcios bens sucedidos e banco de oportunidades para quem deseja

montar uma empresa € COITEr 115C0s menores

O referencial tedrico adotado no presente frabalho sobre a teoria do
franchising ¢ o da teoria schumpeteriana, dado que esta fornece subsidios para uma
analise dindmica do setor de calgados e mais especificaments a Empresa Rammundo
Santana.
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Este trabalho.tem como objetivo analisar o franchising' como um método

inovador que proporciona vantagens competitivas aos seus usudrios e também

estudar o franchising nas Lojas Santana desde sua implantagio até seus atuais

resultados.

A monografia estd dividida em trés capitulos, além desta introducio e da
conclusdo.

No capitulo 2 ¢ feito wm histérico do sistema de franchising, passando
pela. sua definigdo, classificagio ¢ depois mostrando suas origens e scu
desenvolvimento no Brasil.

No' capitulo 3 € abordado o referencial tedrico, através de estudo do
sistema pela Otica da inovagdo e também sdo relacionadas as vantagens e
desvantagens do sistema para seus participantes desde quando franqueador bem
cgmo_pafa o franqueado.

QO capitulo 4 aborda o sistema para a Santana. Na primeira parte €
apresentado a trajétoria histérica  da empresa, depois passamos a seu
desenvolvimento e seus impactos. Numa terceira parte mostramos a relaglio do
franchising com a qualidade total adotada na empresa.




2 CARACTERISTICAS GERAIS DO FRANCHISING

2.1 DEFINICAQ DO FRANCHISING

O Franchising € um sistema de distribuigfio de produtos e/ou servigos,
entre duas ou varias empresas comerciais, uma franqueadora e outra franqueada, por
meio do qual a primeira, proprietiria de um nome ou razdo social conhecidos, de
siglas, sfmbolos, marca de fabrica, de comércio ou servi¢o, bem como de Know-
how especifico, coloca a disposicdo da segunda o direito de utilizar, mediante
retorno financeiro ou obtengfio de qualquer vantagem, um pacote de produtos e/on
servigos originais ou especificos, a fim de exploré-lo necessariamente na integra,
segundo tccnicas comerciais experimentadas, revistas e periodicamente recicladas,
de forma exclusiva, para atuar com maior impacto no seu segmento de mercado e de
forma a obter um crescimento acelerado da afividade comercial das empresas
envolvidas, Esse relacionamento é efetuado através de contrato entre as partes.

O franchising 6 um sistema porque a franquia foi previamente formatada

segundo técnicas ¢ métodos utilizados, com o objetivo de integrar operacionalmente

todas as atividades de uma empresa.

Esse sistema & dado pela organizagio e codificacio das operagdes que
constituem o know-how do franqueador e que ¢ repassada para os franqueados. O
sistema € vantajoso para ambas as partes se forem observadas algumas condigBes
basicas. Essas condigdes sio: dispor de uma marca estabelecida no mercado, ter um
produto ou servigo que se diferencia de alguma forma dos concorrentes e existir um
mercado consumidor amplo que possa tornar viavel a expansdo do produto via
franquia,

E fundamental a parceria franqueador/franqueado para que seja
alcancado o sucesso ¢ o crescimento da marca franqueada no mercado. ¥ necessario
que os franqueadores organizem seu traballio em equipe, a fim de que o consumidor




crie a imagem de sua marca padronizada € possa encontrar 0 mesmo produto oun
servigo daquela marca em qualquer ponto-de-venda.

Essa parceria é concretizada e formalizada por um contrato entre as dugs
partes juridicamente independentes, mas economicamente iilter'dep.endmt_es; 0
franqueado tem o apoio de uma marca estabelecida, além da orientagdo, supervisio
¢ treinamento forrecidos pelo franqueador, evitando com issoc maiores £astos
decorrentes da inexperi€ncia na condugfio de um negécio. O franqueador por sua
vez terd maior garantia do sucesso da sia marca, pois, em. cada ponto-de-venda,
havera um franqueado dando o maximo de si para ter o retorno do capital investido.

2.2 CLASSIFICACAO DO FRANCHISING

A evolugdo do Franchisiug_ acabou criando diferengas no modo como &
hoje operado por cada franqueador. O sistema de franchising é classificado em trés
geragles:

a) Primeira geragfo - O sistema é baseado essencialmente na venda do
direito de exploragio comercial da marca e nem mesmo a distribui¢fio dos produtos
ou oferta dos servigos ¢ exclusividade das franquias.

Nesta geragio estio incluidas as marcas que, apesar de serem
franqueadas estdo presentes em magazines. Também podemos citar aquelas que
fornecem produtos as lojas franqueadas, mas que pouca ou nenhuma assisténcia dfio.
a nivel operacional, gerando uma falta de padronizagio da marca.

b) Segunda geragio.- Acrescentam a primeira geracHo a exclusividade na
distribuigdo dos produtos ou servigos as franquias, fazendo os pontos-de-venda
seguirem as regras do sistema. Corresponde a um estigio intermediario entre
Franchising de Produto e Marca e Franchising do Formato do Negécio.




¢) Terceira geragio. - Esta também chamada “Business Forinat
Franchising” ou “Franquia de Negécio Formatado”. Este modelo de gesto
empresarial estd voltado para a distribuig#o. Nesta gerago o franchising encontra-se
em seu estado mais avangado, ou seja, um sistema profissionalizado. Os
franqueadores fornecem, geralmente, toda lor'ientagﬁo,_ supervisdo € treinamento

necessarios. O franqueador transfere as _tébni_c’as industriais e/ou métodos de

Administragdo e Comercializag#o, cedendo para o franqueado a marca e um
conjunto de direitos para este operar.

Além destas formas de organizacdo direta, existe ainda duas formas de
organizacio indireta:

O “Master-Franchise” (Franguia-Mestre), utilizado por grandes
franqueadores ou como forma de expansdo internacional, -onde & delegado um
subfranqueador que poderd revender a marca como também a orgaiizag@o do
trabalho a outras regiGes. Este sublicenciamento de franqueados industriais e/ou
comerciais de uma regifio formard entfio uma cascata de franquias que vio desde o
franqueador original, passando pelo franqueador-mestre, até o franqueado local em
seu ponto. Os paises desenvolvidos ji se utilizam dessa modalidade de Franguia,
mas no Brasil ela € recente o ainda estd em fase de teste para methor -adequacio no
negocio.

O “Area Development Franchise” (Desenvolvimento de Area de

Franquia), onde determinado territério é explorado diretamente pela empresa
franqueada com a concessio do franqueador. Empresas locais serfio contratadas

pelo franqueador original, com a finalidade de explorar diretamente ¢ desenvolver a
sua marca naquele territério. Nesta modalidade ndo existe por parte do franqueado

‘necessidade de possuir snas proprias unidades, ou seja, s6 poderfio subfranquear a

terceiros sem explotar diretamente 0s pontos de f&bﬁcag_ﬁo ou de venda.

Segundo o objeto do franqueamento, o franchising pode ser clagsificado
em trés categorias:
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a) Franchising de produto, que por sua vez, se subdivide em Franchising
de produgfo e Franchising de disiribuicfo;

b) Franchising de servigos;
¢) Franchising industrial,

No Franchising de produgfo, o franqueador é uma empresa industrial que
produz um determinado bem, ou o mesmo ¢ produzido por terceiros fabricantes
lcenciados sob sua supervisio e desenvolvimento de produto e conirole de
qualidade. O franqueado comercializari exclusivamente em ‘seu ponto de venda os
produtos. daquela marca; por exemplo, a Pakalolo e a Wrangler na industria de
confecges. Seus objetivos sfo relativamente primérios. Sua base € a originalidade
da criagio.

No Franchising de distribuigio, o franqueador adquire os produtos,
seleciona produtores independentes para produzir utilizando sua matca € constitui
uma colegdo. de produtos que ¢ distribuido aos franqueados; por exemplo os
distribnidores de combustiveis e também os distribuidores de bens de consumo ou
alimentagfio. Sua caracteristica bésica € a do franqueador nfio ser o fabricante do

produto utilizado pelo franqueado.

No Franchising de servigos, o franqueador instala e opera um sistema de
prestago de servigos e os franqueados seguem o seu modelo de gestdo, bem como
de venda de servigos. O franqueador quando também ¢é fabricante estende ao
franqueado ¢ seus respectivos clientes assisténeia técmica de borm nivel & garantia
dos produtoes, além de fornecer todos 6s componentes, bem como manutencio ao
usvario final; por exemplo, cursos de inglés como o CCAA, a SAB - Servico
Autorizado Brastemp.

No Franchising industrial, tanto o franqueador como o franqueado sio
empresas industriais, ou seja, € aquele em fungfio da qual o franqueado implanta &
opera uma empresa industrial. O franqueador detém o know-how mas o franqueado
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é que iré produzir ¢ comercializar um produto original, com base em wna tecnologia

fornecida pelo franqueador; por exemplo a Coca-Cola.

2.3 HISTORICO DO FRANCHISING

O sistema-de franchising remonta a Idade Média, época do Feudalismo,
quando se estabeleceram as cidades "francas". Nessa época uma cidade Franche ou
Franchise era aquela onde as pessoas e bens tinham o direito a livre circulagio e
eram isentds de pagamento de taxas & impostos ao poder central e/ou a Igreja.

No entanto, foi nos Estados Unidos, em torno de 1850, que o franchising
sepopularizou e se proﬁssionalizou; Seu inicio com relagio enire dois particulares e
nfo entre Poder Piblico ou a Igreja em conjunto com particulares se deu quando
comerciantes. independentes obtiveram a autorizagio da Singer Sewing Machine
Company, para comercializagfo de seus produtos; porém, sua difusiio como método
para a expansio dos negdcios inicion-se a partir do séenlo XX. Surge assim uma
outra acepg¢iio, nitidamente econdmica, indicando um novo sistema de distribuigéo,
um novo método de comercializago: o franchising.

A expansiio do franchising, ocorreu apds a Segunda Guerra Mundi’al,
quando milhares de empreendedores potenciais ~ soldados americanos que
retornavam & vida civil - buscavam ter seu prprio negécio. Esses. empreendedores,
geralmente inexperientes na condugio de empresas, acharam no franchising a
alternativa para a realizagfo do grande sonho de tornarem-se autdbnomos, motivados
principalmente pela ajuda de financiamentos da Small Business Administration,
orglo do Govetno Americano de Apoio a Pequena Empresa.

A Ford e a General Motors foram as primeiras empresas a praticarem,

mnos Estados Unidos, o sistema de franchising, seguidas. pelas empresas do setor

petrolifero e por toda grande rede de distribuigio. Nos anos: 70, o periodo foi
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marcado por varios escindalos e fraudes cometidos por especuladores, ja que o
sistema tinha disparado no mercado.

Na Europa o franchising tem tido um desenvolvimento mais lento. Nog
nltimos anos, ela vern se firmando de forma mais acentuada na Franga, que com 500
empresas concessionarias, € a atual lider européia.

No Brasil, o franchising teve seu impulso a partir da.década de 80, mas
como empreendimentos pioneiros temos o Yézigi em 1960 e o Boticario em 1979,

2.4 DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE FRANCHISING

Em 1910, existia em Salvador uma pratica desenvolvida pelos calgados
Stella muito semelhante ao sistema de franchising atual. Eram espalhados sapatos
por todo o Estado através de representantes como forma de descentralizagdo do
negdeio sem necessidade de investir na instalagio de novos pontos comerciais.
Nessa época nfo-existia contrato ¢ o acerto de contas era com base na palavra. Isto
indica uma antecipagfo do concetto de franchising moderno.

Na década de 70, com o milagre econdmico o consumidor brasileiro
passa a ter uma demanda maior por produtos e com o modismo passa a exigir a
marca da mercadoria, estimulando a criagio de logotipos e dessa forma
impulsionando o investimento.

A expansdo do franchising na década de 80, foi devido ao baixo indice
de produtividade decorrente da especulagio na ciranda financeira e da fase de
transi¢fo politica que gerou um clima de instabilidade e expectativa Jjunto aos
agentes econdmicos. (classe empresarial), do desemprego e do achatamento salarial,
que desencadeou o espirito do empregado ser o seu proprio patrio. Apesar da
instabilidade da economia interna, o Brasil oferece um amplo territorio e tuma

populagdio dispersa, mas com grande potencial de consumo. O crescimento




conistante do niimero de shopping centers, pontos ideais para instalagio de
franiquias, de empresas de prestigio que precisavam expandir o sett negdeio com um
custo baixo e seguro e a existéncia de muitas pessoas voltadas para pequenos
empreendimentos com um pequeno capital disponivel, desejando um nego6cio. sem

majores 1iscos, sdo uma garantia para o sucesso do franchising no pais.

Como ratificagiio desse quadro o I Censo Brasileiro de Franchising,
realizado pela Associagio Brasileira de Franchising (ABF) no 12 semestre de
1990, mostrou que o créscimento 10 nimero de franquias (ponto de venda), entre
1986 e 1989, foi de 231,42% (CHERTO, 1988, p. 23), com 35.000
estabelecimentos (Revista Franchising, 1993, p. 22).

No II Censo Brasileiro de Franchising, realizado no 22 semestre de 1992,
a adogéo do sistema teve novamente um resultado positivo que ja alcangava 40,455
estabelecimentos possibilitando 700.000 empregos diretos. Neste periodo, o
destaque em nimero de franqueadores era para a indstria de conufecgdes (27,2%) e
para o setor de alimentagfio (17,9%) (CENSO Brasileiro de Franchising, 2.1991, p.
6).

O Censo Brasileiro de Franchising, realizado em dezembro de 1993,
mostra que o niimero de estabelecimentos sdo da ordem de 50.073 unidades, sendo
4.696 préprias e 45.377 franqueadas. O segmento campedio em faturamento & o da
alimentagfio, com expectativa de movimentar US$ 1,2 bilhdio em 1993, seguido pelo
vestnario US$ 912 mil (CENSO Brasileiro-de Franchising, 4.1994, p. 8).
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TABELA 1 - EVOLUCAQ DO MERCADO

ITENS 1991 | 1992 | 1993 | 93/92
%
Franqueadores 362 471 482 2,34
Unidades proprias 2473 3.1021 3219 3,77
Unidades franqueadas | 11.525] 13.789| 18.025 30,72
Total de unidades 13.998{ 16.891| 21.244 2577
Média unids./franqueados 38,80 35,90; 43,19 20,23

Fonte: Associagdo Brasileira de Franchising - Censo 1993

O segmento de alimentagdio concentra o maior nimero de frangueadores.
(23,9% do total) que antes tinha o vestuério com o primeiro do ranking. Outras
modalidades de negdcios também vem se destacando com grande nimeros de
franqueadores tais como decoragfo, utilidades e construgéo.

O censo brasileiro de franchising retrata também wuma expansiio na
geragio de novos empregos, devido ao crescimento do niimero de franqueadores
bem como dos pontos-de-venda, destacando-se nesse ponto as areas de esporte,
safide e beleza bem como limpeza ¢ conservagio,

Os franqueadores no Brasil estfio. atentos & evolugiio do mercado e ¢om
disposigdo de vencer qualquer distdncia na busca de bons parceiros. Esses
franqueadores se encontram. sobretudo em S0 Paulo e no Rio de Janeiro, contudo
existe programagfio de sua expansfio nas mais variadas diregBes. O Sul do pais ja
concentra 20% das unidades (proprias e frangueadas) enquanto o Nordeste tem
12%.
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TABELA 2 - ONDE ESTAO OS FRANQUEADORES

SETORES 1994 1995
MARCAS | % | MARCAS | %
Alimentagio 154 | 25,1 190| 25,9
Decoragéo, ntilidades e construgéo 54 8.9 54 7.3
Diversos 69 11,2 94 12,8
Educagdo ¢ treinamento 43 6,9 45 6,1
Esporte, satde e beleza 36 5,8 50 6,8
Impressdo, sinalizagéo e fotografia 12 1,9 17 23
Informatica ¢ eletrdnica 19 3,1 22 3,0
Lazer, turismo e hotelaria 16 2,6 19. 2,6
Limpeza e conservacio 16 2,6 15 2,0
Locagéo de veiculos 9 1,5 2 2,0
Lojas de conveniéncia 9 1,5 9 1,2
Perfiimaria e cosméticos 27 4,4 32 4,3
Produtos ¢ servigos para veiculos 15 2,6 20 2.7
Vestudrio 134 21,9 154 210
Total 613 | 1000 731 1000

Fonte: Guia do Franchising -~ 1995

A Bahia no contexto nacional tem um 6timo resultado, principalmente
como importadora de franquias. A empresa com maior destaque estd localizada no-
setor de calgados e atua como produiora, as sapataiias Santana, que possuem

atmalmente 140 lojas das quais 80 sdo unidades proprias ¢ 60 unidades franqueadas

(SANTANA),

Como ocorre em muitos paises latino-americanos, também no Brasil se

nota a presenca cada vez mats marcante de franqueadores estrangeiros dos mais

variados ramos de atividades. Entre outros, estdo presentes no pais, diretamente ou
através de “area developers” ou de “master-franchises”, franqueados como
McDonalds, Pizza Hut, Arby’s, Sweet Factory e muitos outros.
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.

i6

Porém, hd uma grande diferenca entre o Brasil ¢ a maioria desses outros
paises: ao conirario do que acontece em quase todos, senfio em todos paises da
América Espanhola, a maior parte das franquias brasileiras s3o 100% nacionais, ou
seja, foram criadas no préprio pais.

Em 1994 as cem maiores redes de franchising faturaram 5,6 bilhSes de
délares 30% mais que em 1993, num total de 13.208 lojas franqueadas e com
pretensSes de abrir outras 3.008-em 1995 (ROSSETTO, 1995, p. 130).

Nesse periodo a maioria das redes tiveram um acréscimo de lojas e
também de fatutamento. A tendéncia é que o franchising continue no mesmo ritmo
acelerado de vendas em 1995.

A participagdo de franqueadores estrangeiros no franchising brasileiro
cresceu de 11% em 1994, para 12% , em 1995, Assim sendo, 88% das empresas
franqueadoras sfio nacionais. A expansiio do nimero de lojas , em 1994, foi
liderada pelos segmentos de educagio e treiniamento perfazendo umtotal de 742
lojas das quais 3 sdo proprias e 739 sfo franqueadas. Em média, foram abertas nove
unidades franqueadas por franqueador ( 29 % abriram wnidades préprias e 45%
abriram unidades franqueadas)(GUIA do Franchising, 1995, p. 12)
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TABELA 3 - MATORES REDES POR NUUMERO DE LOJAS FRANQUEADAS

Ordem Empresa Lojas Ramo Lojas
franqueadas. proprias
1 Correios¢ Telégrafos 1.793 | Servigos postais 7.159
2 O Boticario 1.253 | Cosméticos e perfumes 11
3 Kumon 906 | Ensino e treinamento 0
4 | Agua de Cheiro 631 | Cosméticos ¢ perfumes 6
5 |L’Acqua di Fiori 627 | Cosméticos e perfumes 13
6 |CCAA 487 | Ensino de idiomas 23
7  |Fisk 375 | Ensino de idiomas 28
8  |Pierre Alexander 354 | Cosméticos ¢ perfumes 0
9 Kendra 350 | Cosméticos e perfumes 0
10 | Wizard Idiomas 296! Ensino de idiomas 1

Fonte: Exame. - 1995

A expans@io do franchising ficon mais facil com a aprovagdo da Lei n9
8955, que régulamenta o setor. Esta lei obriga o franqueador a fornecer ao candidato
uma Circular de Ofeita onde séio descritos os objetivos e a forma pela qual o

franqueador funciona e também quantas unidades franqueadas foram abertas

durante o ano, balangos e demonstrativos financeiros do franqueador, um perfil do
franqueado, dados sobre investimento, nomes de todos os franqueados que deixaram
a rede nos Hltimos doze meses, um modelo do confrato padriic e informacdes sobre
pendéncias judiciais, que deve ser entregue no minimo dez dias antes da assinatura

de gualquer contrato ou de qualquer pagamento.



TABELA 4 - EXPANSAO DO FRANCHISING EM 1994
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SETORES 1993 1994 94/93

| %
Alimentagio 2.239 2.759 23,2
Decoragfio, utilidades e construgdo 1.357 1.095 -19.3
Diversos 1.146 2.531 1209
Educagdo e treinamento 3.256 3.834 17,8
Esporte, satde ¢ beleza 575. 773 344
Impress#o, sinaliza¢io e fotografia 697 743 6,6
Informatica e eletrdnica 95. 177 86,3
Lazer, turismo ¢ hotelaria 176 309 75,8
Limpeza e conservago 654 575 -12,1
Locacéo de veiculos 434 226 -47,9
Lojas de conveniéneia 138. 183 32,6
Perfumaria e cosméticos 4318 4.970 15,1
Produtos ¢ servigos para veiculos 601 768 27,8
Vestuario 2.712 3.870 427

_Total 18.398 22.813 24,0

Founte: Guia do Franchising - 1995

O franchising estd mudando o habito de consumo, estimulando novos
negdcios e criando empregos no pais, por ser uma forma moderna, eficiente e segura
de fazer negdcios, oportunidade de investimento em qualquer montante,
promovendo a sua multiplicagio e risco pequeno. Com a sua expansio impactos
positivos melhoram o nivel de- emprego, a distribuigio da renda, a estrutura das
industrias e a organizagdo da produgdo, permitindo o desenvolvimento das pequenas
empresas.

As cem maiores redes de franquia faturaram, juntas, 5,6 bilhdes de
dolares em 1994, 30% mais do que em 1993 (ROSSETTO. 1995, p. 130). A maioria
das redes cresceu em nfimero de lojas e também em faturamento.
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Toda essa movimentagio ao redor do franchising tem como razio o que o
sistema oferece ao empresario brasileiro, o que ¢le miais quer atalmente: uma
forma modema, eficiente e segura de fazer negdcios. A tendéncia mundial é a
existéncia de competiglo entre as redes, ou as redes serfio ligadas através da
- franquia para poder obter vantagens.
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3 FRANCHISING SOB A OTICA DA INOVACAO E DAS VANTAGENS
COMPETITIVAS

3.1 O’ FRANCHISING PELA OTICA SCHUMPETERIANA

Para Schumpete_r o processo social deve ser investigado através de uma
combinagdo dos métodos metafisico que investiga além da aparéncia dos fatos, e
empirico que trata estritamente do que € real. Ndo se pode explicar a mudanga
econdmica somente pelas condigdes prévias, mas sim pela situagio total precedente
dessa forma o presénte poderia influenciar o futiiro.

Observando os métodos citados acima, Schumpeter inicia séu estudo com
uma "economia de fluxo circular", onde o processo econdmico como um todo se
subdivide em periodos econdmicos, e cada perfodo se utiliza dos bens produzidos
no periodo anterior, Durante.cada ciclo econdmico hé um fluxo circular de bens que
sdo produzidos por todos, que serfio consumidos por todos. Neste momento existe
um equilibrio estético no processo econdmico.

Para romper com o fluxo circular surge a inovagdo que d4 origem a

dinamica e a6 desenvolvimento econdmico. A idéia & a de mudanca revolucionaria,

significando ruptura com o passado e surgindo novas combinagdes de meios

produtivos espontaneamente e descontiniamente.

O conceito de inovagdio ¢ dado como o de levar avante novas
combinagdes. Isso abrange a produgfio de um novo bem que depende de novas
estruturas produtivas; novo método de producio ou de processos; abertura de novo
mercado (fisicos ou novos segmentos dentro do proprio mercado); descoberta de
uma nova fonte de matéria-prima e mudanga na estrutura organizacional da
empresa.
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Essas inovagBes sutgem porque a partir do fluxo eircular o empresario
inovador consegue um lucro. A partir do sucesso de uma inovagio surgem outras
formando uma onda.

Essas novas combinagBes nfio se ddo pelas pessoas que controlavam o

processo produtivo e sua realizagio nfio significa a simples utilizagiio de capacidade

ociosa. Significa o emprego diferente da ofeita de meios produtivos existentes no
sistema econdmico, gerando coisas novas. A dindmica industrial serd originada dos
desequilibrios ‘gerados pelos processos de concorréncia, fazendo surgir novas
empresas encorrendo na destruigio das mais antigas dado a generalizacio das

inovagdes.

Segundo Schumpeter o processo de desenvolvimento precisa combinar
TECNICA, CREDITO E CAPACIDADE GERENCIAL.

No sistema econdmico passos fora da rotina, envolvem um novo
elemento e caregem de lideranga, pois 4 sociedade estd desprovida de dados para
suas decisdes.

Utilizando desse referencial te6rico, € possivel analisar o franchising
como uma. inovagdo organizacional (SERRENTINO, 1993, P. 24), que altera as
atividades de distribuicfio da empresa através da utilizagtio de uma marca, visando
auferir lucros maiores com relaclio aos seus concorrentes que nio utilizam da
inovago e que irfio ser divididos-entre franqueador ¢ franqueados. Dessa maneira o
sistema representa vantagens competitivas para seus participantes, dinamizando a
economia.




3.2 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SISTEMA PARA O
FRANQUEADOR

O empresario ao tornar-se 'ﬁ'anqueadt)r_, proporciona de imediato uma
expansfio, fortalecimento e conquistas de novos mercados para a empresa, O
empresétio para estimular a expansdo e ter como resultado bons negocios deverd ter
sua empresa estruturada e resolver seus problemas internos, buscando analisar o
mercado consumidor para que o0 mesmo absorva a expansdo da oferta e permita
Iucratividade . Diante desses fatos o Sistema de Franchising aufere ‘infimeras
vantagens competitivas aos seus franqueadores.

e Rapidez de Expansio

Com a inser¢do da empresa no sistema de franquia, a velocidade com que
arede se expande ¢ maior dado que a abertura de unidades pode ser feita em varios
locais. concomitantemente possibilitando uwma maior participagio no territdrio
geografico.

o Aumento da Rentabilidade

O aumento da rede de distribui¢do e industrializagfo do franqueador serd
realizado utilizando o capital dos franqueados, j4 que os tltimos irfo custear a
instalagdo das umidades. Evidencia-se que o custo de investimento inicial sera
amortizado pelo incremento de vendas causado pela expanséo da rede franqueada.
Sendo de respousabilidade do franqueado o financiamento da coustrugio da
unidade, dimimuird o custo por unidade vendida dado que esse custo de
investimento ndo incide sobre o calculo do retorno do investimento para o
franqueador.



Ak

e,

23
» Reduclo de Custos

Sendo o franqueado o propriétario do seu negdcio, ele passa
automaticamente a buscar novas formas de economia, que vio auxiliar nos
programas de reducfio-de custos da rede. Buscando aumentar sua resitabilidade, o
franqueado atende as recomendagSes do franqueador como também auxilia no
controle das despesas. Oufro fator que reduz custos do franqueador sdo as
economias de escala da central de compras e de distribuicio do mesmo a medida
que terd beneficios de compras em grandes quantidades.

* Motivagfio Maior dos Franqueados

O franqueado buscarA ao mdximo empenhar-se para obter
desenvolvimento dado que os custos de investimento no negocio sdo seus, tentando
assim trabalhar com maior eficiéncia. Esse permitird ao franqueador imbuir aos seus
funciondrios uma busca pela maior eficiéncia, pelo espirito de competigdo
despertada, e pelo franqueado exigir maior empenho no atendimento da unidade
franqueada.

» Maior Participa¢io no Mercado

A expansio da rede de franqueados ir4 aumentar o volume de fabricacgo
¢ vendas de produtos, e assim a participagdo no mercado serd maior, possibilitando
ao franqueador a isengdo de seus produtos em outros teriitérios, Esia expansio do
volume de vendas ira permitir o desvio de eventuais estoques assim como ird utilizar
a capacidade ociosa da produgio em periodos de baixa estagfio, no caso de
sazonalidade de produtos e/ou mercados.

¢ Maior Cobertura Geogréfica

A maior cobertura geografica & uma consequéncia da expansio da rede
de franqueados, onde irdo se agregando novos territérios, antes inexplorados,
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permitindo a ocupagfio de espago em mercados puros, que ‘podem esta localizados
distantes da empresa matriz.

¢ Melhor Publicidade

O fundo de publicidade pago pela rede de franqueados aumenta o volume
de recursos a serem aplicados nesse setor através da propaganda, relagBes pliblicas,
assessoria- de imprensa e ouiras aplicacbes do marketing, permitindo expandir a
marca da. emptesa. O fortalecimento da marca serd motivo para atiair o8
consumidores finais e chamar a ateng3o de outros investidores a franqueados, que
procuram uma marca forte e atuante no mercado.

o Menores Responsabilidades

O franqueador ¢ sua rede de franqueados tem uma independéncia juridica
e financeira, a4 administragio do negdcio bem como responsabilidade com
funciondrios passam a ser exclusivamente dos franqueados em suas respectivas
unidades. O franqueado arcard com despesas trabathistas, impostos, folhas de
pagamento e demais encaigos ¢/on beneficios.

o Melhores Representantes

A selegiio ¢ feita levando em consideragfio os lideres de opinido em cada
territorio, ou seja, pessoas mais influentes no local. Isso & impottante devido ac fato
de que o pablico consumidor percebe que o lider da regido transferiu o seu prestigio
pessoal a marca do franqueador. Através dessa selegiio criteriosa dos candidatos a
franquia, o franqueador passa a possuir vantagem competitiva: em relagio aos seus
concorrentes.

Mesmo tomando as precancdes necessarias e zelando pelo seu negbeio,
os franqueadores também incorrem em algumas desvantagens, ao formarem uma
parceira com o frangueado.
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e Perda Parcial do Controle

A medida que aumente a distincia na localizagfo do franqueador com
relagfio aos seus franqueados e controles nio forem estabelecidos adequadamente,
nota-se que hd uma perda parcial do controle dos atos dos franqueados. Para tanto,
as normas de conirole e a necessidade de auditoria devem estar contidas.

explicitamente em contrato.
s Maior Custo de Supervisio

Quando existe possibilidade de perda de controle, o franqueador tera que
aumentar o custo de supervisio de sua responsabilidade, para assim manter o
controle sobre as operagdes de seus frangueados.

Para que a supervisfo seja bem executada € necessario que o ﬁ'anqu_eador
estabelega parAmetros, critérios e formas de operar a franquia em seus respectivos

‘manuais de operagfo. Esta supervisdo terd custos proporcionais ao aumento da rede

dos franqueados.
« Maiores Custos de Formatagio

A formatagfo do sistema de franquia, aumenta a qualidade dos SEIVICOS
da empresa franqueadora, mas acarreta o aumento dos custos da mesma. Isso
aumentara quanto maior for a necessidade da manutengdo- ocasionada pela expansio
da rede através da criagdo de mais unidades franqueadas.

¢ Perda do Sigilo

A perda do sigilo ocorre a medida que o franquador transfere o know-
how oun seu know-why para os franqueados da reds. No eatanto ¢ necessario
ressaltar que o frangueador ndo ensina todas as operagBes-chave, bem como tem
sobre sua administracdo algumas operagdes vitais do sistema como as compras de
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fornecedores especiais e algumas vantagens obtidas através de sen empenho
pessoal.

s Risco de Desisténcia

O contrato firmado entre franqueador ¢ franqueado podera gerar
descontentamento e depois ruptura e descontinuidade das relagBes comerciais entte
ambas as partes. O lucro é a maior motivacdo do empreendedor, além da realizacio
profissional de obter o.seu proprio negbeio. Quando ocorte a diminuicfo desse lucro
o franqueado ficard desmotivado com o empreendimento. Como forma de evitar
uma eventual desistéricia de-alguma parte prejudicada, sdo medidas constantemerte
a rentabilidade e a lucratividade que poderia distanciar a margem de Iucro. O
franqueado ao romper o contrato com o franqueador poderd tomar-se wm.
concorrente em pofencial, pois o primeiro pode ‘abrir um negécio similar com a
experiéncia adquirida com ¢ sistema de franquia.

e Perda de Liberdade

Para iniciar uma nova linha de prodatos e/ou servigos na rede franqueada
serd necessiria uma consulta prévia aos franqueados. Dessa forma o franqueador
primeiramente tem de fazer uso de suas unidades-piloto para testar estes produtos e
também deverd demonstrar a viabilidade econdmica do novo projeto para toda rede
franqueada.

 Expansfo sem Planejamento

Com a expansio da rede de distribuicio de forma muito ripida e sem
planejamento, a empresa franqueadora corrers o risco de vender mais do que possa
produzir, mesmo ocorrendo aumento da produtividade ¢ diminuido a capacidade
ociosa. Como forma de aumentar o volume de vendas da rede deve-se estabelecer
critérios de produgéio, para nfo incorrer em desagrado da clientela pela escassez de
produtos ou atendimento insuficiente e ineficiente.
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o Selegfio Inadequada

O fanqueador deve selecionar criteriosamente seus associados para a
rede de franqueados. E necessério um sistema de recrutamento e selecio bem
planejado para conquistar o sucesso.

e Perda de Padronizagio
Isso ocorre quando o franqueado busca compensar a falta. de produtos

que possa ocorrer na rede de distribuigio, nfio observando a padronizagio exigida
pelo franqueador. Quando ocome a perda da padronizagio, o sistema de franchising

‘perde suas caracteristicas, isso porque perder a imagem da marca pode danificar a
rede do franqueador.

3.3 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SISTEMA PARA O

FRANQUEADO

O franqueado ao ingressar no sistema tem como principal vantagem a
experi€ncia ¢ a gama de conhecimentos que sdo adquiridos quando da transferéncia
de técnicas e formas administrativas pelo franqueador, pois normalmente o
franquieado n3o necessita ter conhecimentos prévios. Uma séiie de outras vantagens
podem ser observada_s_, Como:

o Maior Chance de Sucesso

Ao ingressar no franchising, o franqueado adquire uma marca conhecida,
toda estruturada, testada ¢ comprovada, nfo tendo muitas das preocupagdes e nio
correndo os mesmos riscos que um negociante independente enfrenta. Segundo
estatisticas 0s riscos de. fracasso num negdcio do tipo franchising diminui em 90%
dos casos (LEITE, 1991, p. 54).
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o Plano de Negdeio

O plano de negbeio ¢ objeto do franqueador que pelo sistema & repassado

para o franqueado, enquanto que o pequeno empreendedor independente nio tem

tempo e habilidade para prever fatos politicos e econdmicos que afetsm seu
negdeio. Nesse plano sdo previstas receitas ¢ despesas bem como o investimento. O
mesmo deve ser constantemente revisado como forma de evitar distorgtes causadas
por fatores nfo previstos, tal como crise de mercado.

» Maior Garantia de Mercado

O franqueado ao adquirir o negéeio passa a usurfruir da vantagem
competitiva de seu franqueador que previamente analisou o mercado, conhecendo
seus concorrentes ¢ elaborando um planejamento de marketing, conquistando uma
parte do mercado. Havera dessa maneira uma maior garantia na exploragio de um
mercado cativo no local da unidade franqueada.

» Menores custos de Instalaggo

O franqueado ao adquirir o negécio terd do franqueador todas as

‘informagBes sobre os custos desde a concepgio até a instalagdo total da sua unidade,

embora nem sempre esses valores serdio condizentes com.a realidade do mercado.
= Economia de Escala

O franqueador como dono de uma redé bem instalada no mercado tera
acesso mais facil a conseguir beneficios para sua central de compras, ele podera
utilizar a economia de escala para aquisicdo de lotes economicos ideais, bem como

para manutenclo de-estoques reguladores, distribuigio de produtos, entre outros. O

franqueado dessa forma poderd usuftuir dos beneficios de redugio de precos por
quantidade, desde que o franqueador o oriente para 'os melhores fornecedores de
betis e servigos.
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e Maior Crédito

Em virtnde do franqueador dispor de um significativo cadastro
financeiro, os franqueados usufruem dos maiores beneficios crediticios facilitando a
obten¢éio de créditos especiais, que os coloca em vantagem com relagfo a seus
concorrentes.

e Mator Lucratividade

Tendo o franqueado se beneficiado-das economias de escala com maiores
créditos, maiores prazos de pagamento, menores custos de instalagdo, conseguird
entio um maior indice de Iucratividade do que o comerciante independente, além de
obter melhor balanceamento dos investimentos inerentes & implantacio da sua

unidade.
¢ Retorno de Investimento mais rapido

Conforme todos os beneficios acima descritos, os mesmos influenciaram
em uma redugdo de custos e consequentemente os prazos para atingir o ponto de

equilibrio e a obtencio de lucros liquidos ser8o menores.
s Pesquisa ¢ Desenvolvimento

O franqueado terd a seu dispor resultados de pesquisas de mercado e de
desenvolvimento de produtos para seu negbécio sem despender 0s seus recursos
financeiros € seu tempo, pois isso € fornecido pelo franqueador. O custo de
aprendizado do franqueado serd menor do que as pesquisas realizadas pelo
franqueador,
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¢ Independéncia do sen Negocio

O vinculo de negécio entre franqueado/franqueador ¢ somente em
relagdo ao nome fantasia, o logotipo e a marca exibida no mercado. O frangueado é
independente do franqueador tanto juridicamente como financeiramente.

O sistema de franchising também oferece degvantagens aos franqueados,
principalmente devido a pouca flexibilidade oferecida para iniciativas individuais. A
seguir, sio descritos algumas desvantagens do sistema:

o Maiores Controles

O franqueado tera por parte do franqueador, um controle constante e
permanente que ird desde a 4rea financeira, bem como a contibil devido a
necessidade de controlar o§ royalties e fundo de publicidade que sfo devidos ao
franqueador.

Esse controle serve também como sinalizador no caso da ma gestio da

‘unidade detectando os pontos de maior abrangéncia.

"o Autonomia Parcial

A autonomia da franquia € parcial e se refere a aspectos basicos do
sistema, ou seja, todas as iniciativas tomadas deverd contribuir para o todo e ndo s6
individualmente. Qutro aspecto é a criatividade, pois nesse sistema o empreendedor
néo poderd usufiuir de todo o seu poder: criativo, pois novamente terd que atender

ao interesse geral da rede.
® Risco de Descumprimento do Contrato

Nesse caso o franqueador deixaria de manter a qualidade inicial, os
fornecimentos nfo chegarfo em tempo habil para venda, e os produtos néo serdio
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inovados no ritmo desejados entre. outros. Dessa forma ocorrera insatisfacdo e uma
descaracterizagio do sistema.

e Taxas de Franquia

Quando as taxas cobradas pelo franqueador nfio forem compativeis ¢om
o5 pregos de mercados, ou mesmo quando ndo condizem ¢om o suporte de servigos

oferecidos ao franqueado, torna-se nma desvantagen se submeter a essas taxas.

e Selegdo Ineficiente

Ao ingressar em um Sistema de Franquia o franqueado deve selecionar
rigorosamiéente o franqueador, pois caso contrario poderd ocorrer ‘sérios problemas
operacionais para o mesmo. A selecfo da empresa franqueadora deve ser criteriosa e
acordar com um bom sistema acoplada com uma boa marca.

e Restrigdio na Cessdio do Sistema

O franqueador nfio pode ceder o contrato de franquia a terceiros, devido
40 Mesmo Ser im_?aitn_s personas, ou seja, entre pessoas. Nada pode ser transferido
sem a prévia autorizagdo do franqueador.

3.4 RELACAO FRANQUEADOR- FRANQUEADO

Para que o objetivo do franchising de transferéncia de tecnologia do
franqueador para o franqueado, seja alcangado de maneira a trazer beneficios e
fortalecimentos para o sistema & necessario que a relagfio entre as partes ocorra de
maneira equilibrada.
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Para realizar o sistema o franqueador necessita formata-lo estabelecendo
rotina ao nivel de franqueados para que o mesmo possa gerir um ponto de venda,
através do know-how do franqueador.

A medida que o franqueado passa de um estado de ignorfincia sobre as
maneiras de conduzir a franquia e de dependéncia para o momento em que torna-se
bem sucedido no negécio, ou seja, a medida que o franqueado ganha experiéncia
prética ele sofre mudangas.

Como forma de aperfeicoar o desempenho do sistema de franchisitig por
parte dos envolvidos pelo contrato é necessério:

- O franqueador e o franqueado devem respeitar -os principios basicos do
sistema de marketing de franquia.

- O franqueado deve respeitar as realizagBes do franqueador ¢ a
orientagéio que ele fornece. Isto deve ser pela propriedade do nome, do
sistema, do know-how e da experiéncia pratica, na qu__al se baseia a
franquia, e tudo que essa propriedade implica.

- O fiangueador deve respeitar as realizagbes dos franqueados ¢ as
contribui¢des qite 0s mesmos podem oferecer ao sistema, adquirida com
a sua experiéncia em administrar uma wnidade operacional.

A relagio de franquia é imiciada como resultado dos esforgos do
franque_adt)r em recrutar franqueados e do interesse do tiltimo em se tornar um

franqueado. Na relagfio entre as partes deve prevalecer um espirito de cooperagio.

A responsabilidade de  desenvolver boas relagles  entre
franqueador/franqueado deve ser compartilhada pelos mesmos, embora seja do
franqueador a incubéncia de tomar a iniciativa de estabelecer o tom e a qualidade
dessas relagdes.
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O frangueador deve proporcionar-ao franqueado um clima para que este
seja incentivado a desenvolver o seu negécio e suas habilidades empresariais, de
forma que o mesmo seja encorajado a fornecer a sua contribuigfio, baseada na sua
experiéncia para 0 bem da rede da qual ele faz parte, Muitas inovagGes em redes de
franquia s3o originadas pelas sugestdes feitas por franqueados.

Como forma de manter um bom relacionamento com o franqueador, o
franqueado deve procurar realizar o seu trabatho adequadamente, onde os padrdes
operacionais devem ser obedecidos.

Utilizando de todas as informactes dadas, podemos identificar que o
franchising implica na interdependéncia entre Aas partes.
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4 O SISTEMA DE FRANCHISING NA EMPRESA SANTANA

4.1 TRAJETORIA HISTORICA DA EMPRESA SANTANA

Nos fins dos anos 50, em Salvador, ndo existia um estabelecimento
calgadista no coméreio que fosse especifico para o atendimento do publico infantil.
Foi nesse contexto que surgiu a loja que gerou a organizagho Raimundo Santana
S/A. A caréneia de uma loja especializada no atendimento ao publico infanto-
juvettil detonou a idéia de suprir esse segmento. A falta de opgdes e o cadtico
atendimento serviram de base para projetar os futuros negécios.

No final de 1959, foi inaugurada na cidade a primeira loja da Sapataria
Santana, dirigida por Haydé Costa Santana e Dalva Santana Moreita. Em 1960
ampliou-s¢ os segmentos de produtos colocando-se a numeragdo adulta. Segundo
Haydg Santana, idealizadora da empresa; a extensdo para essa linha de sapato deve-
se a um raciocinio logico: "Toda crianga cresce e passa a ser um jovem, mais
adiante torna-se um adulto". Nesse perfodo ocorreu um fato que alterou tedo o
destino da. empresa recém fundada. Raimundo. Santana, passa a integrarse
definitivamente ao setor calgadista.

A segunda filial da atual rede, foi aberta em 1960 onde a gama de
produtos era bem maior atendendo a todas as faixas de consnmidores. De 1965 a
1969 a empresa amplia sua rede para 11 lojas sinalizando ao mercado nm plano de
desenvolvimento calgado na realidade e estrutura econdmica de uma organizaco
que visava lideranga no varejo.

Em 1972 foi iniciado o ciclo de expansdo da empresa no interior do
Estado com a ii_lauguragﬁo da filial de Feira de Santana. Nesse periodo esta loja
mudou completamente a rotina comercial da cidade, isto porque. a Santana foi

pioneira no sentido de abertura da loja no horario entre as 12 e 14 horas, O
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resultado dessa inovagio foi um intenso movimento de mercadorias, o que
possibilitou que as demais empresas passassem a trabalhar nesse horario.

O trabatho coeso € unido de toda familia geroun as condicOes necessarias
para algar a empresa definitivamente no cenirio nacional, o atual presidente da
Raimundo Santana S/A, Luiz Ant6nio Santana considera o periodo que se estende
do inicio da década de 70 ao inicio dos anos 90 a "fase durea” da empresa, onde
ocorreu uma divisfio organizacional que motivou, por sua vez, nm processo de

profissionalizagdo em todos os departamentos beneficiando amplamente a empresa.

Com essa profissionalizagio pode-se elaborar projetos mais abrangentes
de expansfo da rede ha economia, além de conquistar lideranga no mercado baiano,
o horizonte econémico da empresa era tragar um programa de estruturagio para
instalagio de untidades proprias ¢ franqueadas nas capitais dos principais estados do
Nordeste. Primeiro foi Aracaji, depois Maceid, Recife e Jodio Pessoa, isso gerando
umia rede de 140 lojas.

O crescimento da Santana no mercado geroy, por sua vez, novos desafios
a sua Diretoria: A estratégia para o futuro é investir em programas bem definidos e
delineados enquadrando-se nisso a franquia e a departamentalizagiio. Com o sistema
de franquia a empresa tem como objetivo transferir para as regides onde ainda nio
tem atnagéo, toda a tecnologia desenvolvida em 35 anos de mercado varejista. No
que s¢ refere a départamentalizagic a Santana tem como objetivo ampliar a gama
de produtos oferecidos aos clientes instalando outros departamentos; além do
sapato, utilizariam confecgfio ¢ perfumes.

4.2 O FRANCHISING NA EMPRESA SANTANA

O sistema de franchising continua a crescer vigorosamerite no Brasil € a
despertar o entusiasmo de um grande nimero de empreendedores de vérios

segmentos econbmicos, A modernizagdo do marketing possibiliton as empresas
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utilizarem meios mais avancados de crescimento. Esse é o ¢aso do franchising, que
vem constituindo um mecanismo aliernativo para-a expansdo de negdcios, Atenta as
opgBes que o mercado oferece para desenvolvimento dos setores no Brasil, a
Santana pode ser considerada uma das pioneiras na utilizagio do franchising no
setor calgadista ¢ também na sua implantagfo no Estado da Bahia.

A Santana iniciow no franchising em 1988 com o objetivo de
desenvolver a empresa ¢ aumentar a sua participagio no mercado. Escolheu o
ﬁanchising_ como estratégia competitiva de mercado, porque a tendéncia da
modemizag#o da distribuigio é através desse sistema e também por possibilitar de

forma mais 4gil e rapida da ampliagdo da sua rede, com um investimento menor,
dado que a responsabilidade pelos custos de cada unidade franqueada é do

franqueado e com a descentralizagiio da administracio o franqueado passa a assumir
a dirego da sua propria unidade, e consequenitemente esse franqueado torna-se um
parceiro.

A primeira unidade franqueada foi inaugurada no mésmo ano do inicio
do franchising na empresa, na cidade de Eunapolis. localizada ao extremo sul da
Bahia a cerca de 650 quilometros de Salvador, onde esta situada a sede da
Raimundo Santana S/A. Mesmo tendo preparado-se para a implantagfio do sistema
de franchising na empresa, essa 12 loja era tma incognita dado que o Brasil e
consequentemente o nordeste ndo tinha tradigfo de franchising e também porque a

Santana nesse periodo possuia como constante a abertura de lojas em cidades

maiores ¢ que possuissem uma economia estavel, o sentido de ter um coméreio em
plena atividade. Os resultados porém contribuiram para que a Santana tivesse éxito
no seu projeto, pois: existia na cidade wma demanda reprimida que absorveu a
inovagio e também porque o marketing utilizado era uma novidade na praga. O
sucesso obtido com a unidade franqueada de Eunapélis foi um incentivo a abertura
denovas franquias.

Além de ser pioneira no franchising como produtora e ndo simplesmente
como Master-Franchise, ou seja, como Franquia-Mesira, a Santana inovou no
sentido de querer acompanhar as mudangas ocorridas no 12 mundo € atualmente é a
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maior rede de calgados do pais em pontos de vendas, perfazendo wm total de 140
lojas das quais 80 sdo unidades préprias e 60 sio unidades franqueadas. Inovou
também quando implantou nas lojas de calgados a area de confecgdes, aumentando
a quantidade de produtos oferecidos ao publico, o que atualmente vem sendo
implantado por outras redes do Rio de Janeiro ¢ Sdo Paulo.

A Santana busca com o sistetha de Franchising preparar-sé para o século
XXI, que segundo a visio da empiesa "seréd o século da mudanca de paradigmas,
onde seremos uma aldeia global e se ndo tivermos afinados com o que acontece no
mundo, se nfo nos anteciparmos nfo conseguiremos manter o padriio da.empresa.”

A Santana & um franchising diferente, pois no & franquia industrial onde
sdo os franqueadores que fabricam ¢ também sio donos das Iojas franqueadas
atraves das quais € escoada a produgio. A Santana é uma franquia de varejo, que.

possui uma matha de fornecedores e passam também a fornecer para os

franqueados, tendo estes porém a garantia dos privilégios que a empresa dispSe no
mercado por ser uma grande rede. O sistema de compras e abastecimento ¢ umi
sistema triangular onde encontramos a Santana, o .fr_anqu__eadd ¢ o fornecedor. O
franqueado manisfesta a sua necessidade ao .depar.t.amento de compras do
franqueador, € obtem uma resposta que esteja de acordo com a satisfagio que o
franqueado precisa. Isso é realizado com base no perfil que cada unidade
franqueada possui, ou seja; leva-se em conta dimens3o da loja, média de vendas do
més. O franqueado negocia as compras através do franqueador como forma de
garantir 0 poder de barganha, os privilégios e prazos que & dado ao tltimo. Os
fornecedores entregam sens produtos diretamente as franquias, que sfo responsiveis
diretos pelos pagamentos das duplicatas. A Santana trabalha com maicas externas
como: Adidas, Olympilus, Azileia, Nike entre outras; como também com marcas
internas tais quais, Turbulence, Fxoteric, Costabrava, embora essas marcas internas
sejam uma pequena parte do total de vendas da empresa.

A Santana procuta ter sempre o conhecimento das necessidades dos seus
franqueados. O franchising utilizado pela Santana é o do Business Format
Franchising (Franquia de Negécio Formatado), isto porque existe forma no negécio,
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o franqueado sabe como ver sua unidade, este tem um suporte operacional através
de encontros entre franqueador e franqueado que ocorrem em periodo intercalado de
no maximo dois meses onde sdo revistas todas as doufrinas da Santana. Entre as
doutrinas da empresa podemos citar: qualidade total, administragio de vendas e
marketing. O suporte para o franqueado € complementado pela visita mensal de um
supervisor de campo da Santana para uma avaliagio e um assessoramento ao
franqueado. Com esse esquema de atuagio a Santana pretende. fazer nas suas
franquias um franchising de terceira geracéo.

A Santana procurou antes de iniciar o franchising, aprofundar o sea
estudo para que pudesse oferecer aos seus franqueados um esquema atualizado e
completo de franquia. A empresa busca sempre o seu melhor desemperiho como
franqueador para que sua rede de lojas fique cada vez mais forte. Para realizar esse
objetivo o Sistema de Franchising Satitana oferece aos seus franqueados:

- Orientagfo para a escolha de ponto.

- Aprovago do ponto.

- Projeto arquitetdnico das instalagBes.

- Acompanhamento da execugo das instalages.

- Orientagfo para a compra dds materiats de instalagdes.

~ Treinamento completo: frariqueado ¢ funcionirios de todos os
escaldes.

- Suporte de compra com transferéncia do poder de barganha.

- Apoio publicitario.

- Suporte operacional de inauguragfo.

- Suporte operacional pos-inauguragio: compras, vendas e
administrag#io.

- Consultoria full-time (tempo integral).

- Transferéncia constante de know-how:

- Permissfo para o uso da marca Santana,

O franqueado: da Santana ¢ selecionado de maneira rigorosa, de acordo
com critérios exigidos conforme abaixo relacionado:




- Identificagdo com o conceito de Franchising.

- Identificagdio com o segmerito do vestuério,

- Identificagfio com a filosofia empresarial Santana.
- Dedicagfio integral a0 negécio.
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- Completa obediéncia 4s normas e procedimentos da organizagdo.

- Ser determinado, ambicioso e disciplinado.
- Possuir o Ponto Comercial (préprio ou alugado),

- Capacidade financeira compativel com o tamanho de

empreendimento.

QUADRO 1 - PERFIL DA EMPRESA PARA O FRANCHISING

Pragas de interesse para expansio

| Nordeste

Populagio minima

80 mil hab.

Tamanho do Ponto:  Shopping Center

60 m2 (minimo)

Loja de Rua _ 100 m? (minime)
Investimentos: Taxa de Franquia US$ 7.000
InstalacGes a partir de US$ 12.000
Estoque _a partir de US$ 30.000
Rentabilidade Liquida 10 2 20%
Retorno de Investimento 24 meses

Remuneragio devida 2 Santana: Royalties
Publicidade

7% sobre as vendas
3% sobre as vendas

Quadro de fincionérios

7 em média

Fonte: Empresa Raimundo Santana S/A - 1995

A Santana quando admite um franqueado na sua rede, este passa a. ser

sen parceiro. Todos os seus franqueados tem direito de se pronumciar sobre o
Sistema Franchising Santana, a relagfio franqueador/franqueado ¢ fundamental para

a empresa, dessa forma ¢ exiremamente respeitada. Se cada um respeifar seus
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limites nfo havera conflitos, isso porque. eles surgem quando existe falta de respeito
entre ambas as partes.

Existe flexibilidade para os franqueados em escollier os produtos que
estardo expostos nas unidades desde que os mesmos participem do mix (lista de
produtos) oferecido pela Santana. O franqueado € bastante valorizado, suas idéias e
opinides sdo observadas como forma de melhorar o desempenho da rede. As
compras ndo sfo impostas € o franqueado se adequa as suas necessidades, nio
existindo cota obrigatéria para compra de produtos.

No' Sistema Franchising Santana os principais problemas enfrentados

pelos franqueados sdo:

- Falta de identificagio com os objetivos da empresa, quando efetuado o
franchising na prética.

~ Néo acreditar na filosofia da empresa.

- Existem fases de absorgo da filosofia da empresa, onde o franqueado
nada sabe sobre o sistema, outra em que o mesmo questiona sobre o
sistema podendo contribuit para solugdes e ainda quando o franqueado
por discordar do sistema Iuta contra, ameagando a rede.

Um projeto de franchising tem que ser muito balanceado e bem definido
para ndo dar oportunidades a que os frangneados se voltem contra a empresa.
franqueadora.

O franchising permitiu a Santana que. sua marca fosse exibida em novos
pontos de vendas e o aumento da quantidade de clientes, tornando a rede mais
conhecida e forte. Também faciliton o desenvolvimento, pois permitiu que fossem
abertas novas Iojas € assim expandiu o mercado sem aumentar os custos da
empresa, principalmente no que se refere a operacionalizacfio das lojas. Em 35 anos
de foncionamento foram criadas 80 lojas préprias, enquanto que em 7 anos de
franchising foram'abertas 60 lojas franqueadas. o controle operacional ¢ muito mais

eficaz, pois existe uma descentralizacHo, isso porque o franqueado néio precisa de
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um gerente para a franquia quando o mesmo € dono da mesma. A rentabilidade da

empresa foi de tal maneira que se atualmente a empresa fechasse todas as unidades
proprias transformando-as em franquia, 0 seu ganho seria maior isto porque 0 custo

_0pera'Ci0na1 das unidades préprias é maior em comparagio com as unidades

franqueadas. Esse fato fica mais evidente quando verificamos que para administrar
80 lojas proprias ¢ necessario 2.000 funcionétios, enquanto que para administrar 60

franquias & necessério 5 % desse pessoal.

A vantagem de tornar-se franqueado da Santana est4 na liga¢do com uma
corporagdo forte que-aumenta as chances de se ter bons resultados no negécio, dado
que sozinho o mesmo ter4 dificuldades por nfio ter uma base de mercado suficiente
para alcancar sucesso de forma mais segura, ou s¢ja, ele terd as vantagens de uma
grande rede, principalmente de barganha com os fornecedores

O franqueado tem da Santana uma forte campanha de publicidade que
incentiva o mercado pela compra de seus produtos e pela qual ele paga ao
franqueador 3% sobre o faturamento e com a vantagem de ter muito mais
propagandas a divulgar sen empreendimento.

A Santana pretende expandir sua rede no norte-nordeste, baseando-se no
franchising: O projeto idealizado é a implantaglio de unidades franqueadas nas
diversas localidades da regido-que tenham um comércio préspero. A escolha foi
feita pela mesma possuir uma demanda reprimida, sinais de TV que possibilitam
uma maior difusdio da marca através de propagandas e também por ter a rede sua
marca ja inicialinente conhecida em al_'gzins lugares dessa regifio. O nordeste tem
capacidade para instalar no minfmo 50 lojas da rede. A capacidade de abertura de
unidades franqueadas da empresa & atualmente em média 12 unidades ano, o que
pode ser alterado através do aperfeicoamento de algumas ‘variaveis para expansio
mais qualificada do franchising.
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4.3 FRANCHISING E QUALIDADE TOTAL NA SANTANA

Os principios da qualidade total norteiam a qualidade na prestagdo de
servigos em todos os departamentos de uma. empresa, com vistas a satisfagdo plena
do cliente final.

Almejando um desenvolviménto com vistas em atuar num mercado
competitivo o franqueador queé atualmente ¢ também um fornecedor e onde o
franqueado € seu cliente necessita se enquadrar nos principios da qualidade total. O
franqueado precisa ser asssessorado de maneira completa para que possa ter uma
boa perfomance ¢ um bom desempenho em: todos aspectos. Se a empresa nfo
implantar os principios da qualidade a nivel de treinamento, suprimento,
administracfio e constantemente trabalhar para sua satisfagio completa, incidira

numa perda e consequentementé havera insatisfagdo no negdcio.

O conceito basico de adequacgio a0 uso & um referencial para a empresa
dado que & necessério ser o methor fornecedor. O franchising com qualidade total &
arelag@o mais completa para iniciar wma nova era de negécios, onde uma parte se
preocupa com a satisfacf#o da outra.

A Santana est implantando a doutrina da qualidade total com intuito de
‘methorar seu padifio de servigos e sua relagfio com seus clientes internos e externios.
A visfio da Santana nesse sentido é;

- Set lider no mercado onde-atuar, quer seja ele grande ou pequeno

- 'Ser totalmente focada no cliente

- Seja um modelo de qualidade onde os produtos e serviges oferecidos
a0s nossos clientes os satisfaga.

- Que proporcione ambiente enrequecedor, onde a competéncia ¢ a
lealdade sejam compensadas de maneira a contribuir na melhoria dos
padiSes de qualidade de vida.

- Que pratique verdadeira parceria com: seus.fdmecedores, clientes e




colaboradores,

- Que busque a melhoria continna da qualidade.

--Seja uma empresa modelo de comprometimento , que contribua para o
crescimento pessoal e profissional de seus colaboradores.

- Que ritua com ferramentas de melhoramento continuo, ouvindo seus
clientes internos e externos.

~ Que seja profissional, visionaria e que se adapte a qualquer sitnagio

econdmico e politica, mantendo-se estivel e lncrativa.

A missdo corporativa da Santana é vender produtos de qualidade,
agregando sempre bons servigos, possibilitando a geragfio de resultados que tragam
beneficios aos colaboradorés e a sociedade. A qualidade para a-empresa é contribuir
para a satisfagfio do cliente, garantindo exceléncia no atendimento, quer seja cliente
externo ou interno. A idéia € globalizar a empresa com seus franqueados com vistas
a objetivos comuns.
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5 CONCLUSAO

Conforme foi apresentado durante este trabalho, o sistema de franchising
pode ser caracterizado como uma inovagfio organizacional, pois permite aos
participantes vantagens competitivas que possibilita maiores ganhos. de mercados
ent um menor-espago de tempo, fazendo com gue a tecnologia seja. repassada de
forma mais 4gil para owtros empreendedores que poderfio utilizar da teenologia do
empresario inovador e assim participar da economia. Além disto o sistema permite
uma expansdo mais rapida da rede do empreendedor; sem que o mesmo precise de
mais recursos financeiros que poderiam aumentar sens custos.

O franchising pode ser considerado o negdcio do séeulo XXI, porque

nele existe transferéncia de tecnologia pura, constante do franqueador para o

franqueado, ¢ um sistema cooperativo, onde seus integrantes devem ‘pensar na
hatmonia € na construgio de idéias, permitindo que sejam rateados custos, perdas e
viabilizando grandes projetos.

Numa economia como a do Brasil as pessoas. estio se desencantando
com seus negdcios préprios ou com seus empregos, a queda da estabilidade na
economia faz com que as pessoas migrem cada vez mais para ter seu proprio
negécio. E nesse cenario que o franchising s¢ torna a melhor estratégia para que
essas pessoas realizem seus sonhos, possibilitando as empresas de todos os setores
satrem da.crise econdmica e continuarem se expandindo.

A Bahia como todo o pais sofre as consequéncias da crise econdmica
emergente, femos desemprego, mé distribuicdo de renda, economia em retragdo. O
franchising no estado vem se desenvolvendo com muita rapidez. Podemos notar
esse fendmeno nos shoppings, pois somos um mercado importador em potencial
temos atualmente franquias como MecDonald's, Pizza Hut, CCAA, Bob's, O
Boticario € muitas outras que devido as pesquisas feitas por entidades do ramo tem
interesse em expansdo de seus negdcios no Estado.
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A Santana procurou com o franchising expandir sua rede e detitro de-um
mercado que até entdo nfio possvia nenhuma rede que fosse exportadora do
sistema, inovou buscando inserir o mercado baiano em uwma nova. forma de
investimento, com preiensfio de ser exportador de um sistema formatado & que
tivesse sucesso. Implantou sua primeira loja dentro do proprio Estado e depois
passando a implantar suas lojas em outros Estados. A empresa € uma formadora de
opinido na Bahia onde é a maior rede de calcados e foi a primeira semente plantada
para que os ontros investidores busquem esse sistema como forma de expansio no
século XXI.

A Santana conseguiu com a adogdo do franchising aumentar o resultado
da empresa, bem como melhorar seu principal objetivo que é a satisfaciio do cliente,
Possibiliton com o franchising a criaglio d¢ pequenas empresas que mesmo
internanente crescem, ou seja, existem frangueados da Santana que: possuem mais
de uma unidade franqueada e geron também novos empregos contribuindo para o
aquecimento da economia num momento onde o pais passa por dificuldades
econdmicas.

E necessario regsaltar que a Santana fem muito 0 que amadurecer
estruturalmente para que o sistema seja cada vez mais aperfeigoado atingitdo todos
0s seus departamentos de maneita a que sua organizagio remonte em um
franchising de terceira geragio.

A qualidade total que a empresa estd comegando a implantar é um dos
pontos mais importantes para que o. amadurecimento do sistema. seja vidvel, dessa
forma ela estd também inovande de forma a transferir para outros empresArios uma
experiéncia que ajudara na implantagdo do franchising .

O referencial tedrico utilizado foi uma abordagem schumpéteriana do
franchising, dessa forma podemos concluir que as inovagdes tecnologicas que
acontecem no sistema. permite a obtengfio de vantagens competitivas com relacfo a

seus concorrenies de outras redes, desde que sejam obedecidas as regras impostas
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pelo franchising. A Santana é um exemplo do resultado positivo desse sistema e
suas caracteristicas possibilitaram a implantaggo.

Assim sendo, as expectativas, desse sistema de parceria, nfo s para o
setor de. calgados, como para tudo que seja franquedvel, sio as de uma tendéncia
crescente, nfio s6 para o Brasil, mas a nivel mundial, perando impactos positivos
sobre os indicadores econbmicos dos paises onde esse fendmenc esteja se
desenvolvendo.,

Como uma #ltima andlise podemos dizer que a Bahia é um mercado
amplo o bastante para que outros setores possam integrar suas empresas ao sistema
de franchising, como forma de buscar um aperfeigoamento, expansdo, melhoria de
servigos e maiores lucros, ajudando a economia do estado no seu desenvolvimento e
expanso e .ainda dando oportunidades a que pequenas empresas sugjam
dinamizando o mercado.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Sr. Paulo Lefio (Superintendente de Franchising da Santana/Delegado
Regional da Associacio Brasileira de Franchising)

1) Como e quando surgiu a SANTANA?
2) Quantas unidades existem e onde se encontiam?
3) Qual o nfimero total de funcionarios da SANTANA?

4) Quando a SANTANA comegou a adotar o sistema de. Franchising na distribui¢fio
de seus produtos?

5) Quais as circunstdncias: que levaram a SANTANA a adotar o sistema de
Franchising?

6) Quantas unidades franqueadas existem, ondé se encontram & o total de
funcionarios?

7) Quais os requisitos necessarios para ser franqueado da SANTANA?

8) Qual o investimento necessério para se iniciar uma franquia da SANTANA? E

qual o prazo de retorno desse negdcio?

9) De que maneira a SANTANA busca manter o padriio dos servicos ¢ da gestiio
dos pontos de venda nas unidades franqueadas?

10) Como vocés articulam as informagdes por franqueados para obter maior
flexibilidade ¢ rapidez de resposta do mercado?
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11) Ha um aperfeigoamento continvo- das técnicas de gestdo do ponto de venda
transferidas aos franqueados?

12y Qual a relagiio existente entre a empresa € os franqueados?

13) Quais os problemas mais frequentes enfrentados pelos franqueados? E de que
maneira sfo solucionados?

14) Como vocé caracterizaria o impacto da adogio do Franchising sobre o
desempenho da SANTANA nas seguintes dimensdes:

a) afirmacfo e difusdo da marca;

b) expanséo dasede de vendas;

¢) rentabilidade da empresa.

15) Quais as principais diferencas, relacionando pontos positivos € negativos, das
lojas franqueadas e nfio franqueadas?

16) Vocé acredita que a vtilizagio do Franchising foi a melhor alternativa para a
SANTANA expandir a distribuigdo dos seus servigos?

17) Ocorreu fechamento de alguma franquia da SANTANA? Porque?

18) Atualmente, quais os problemas que a SANTANA vem enfrentando com
relagdo a adogio do Franchising?

19) Qual a situagio da SANTANA diante do atual cenirio econdmico, e guais as
perspectivas para o desenvolvimento futuro do Franchising na empresa?

20) A partir da experiéncia da empresa, qual sua opiniio quanto a relagdo do
Franchising no setor de calgados?



