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Introducao

om o crescimento e modernizagdo do setor de servigos, o

franchising vem sendo utilizado de forma crescente e, quase

que se pode afirmar, também revolucionando os métodos de ven-
da. Assim, o franchising de negécios, ou business format, tem permitido
grande sucesso as empresas que o0 adotaram, mostrando-se apropriado como
modelo de gestio tecnolbgica e empresarial, principalmente para os setores
de servigos. :

O business-format-franchising é caracterizado por estabelecer uma re-
lagdo de parceria entre franqueador e franqueado que inclui néo s6 o pro-
duto e o servigo identificados por uma marca consolidada, mas, igualmente,
todo o conceito de negécio em si, uma estratégia de marketing e um plano
flexivel para adaptar-se a especificidades locais, manuais de operacoes e
padrdes, controle de qualidade, e ainda um processo continuo de assistén-
cia e de orientagfo.

O que se observa no ambito nacional e ainda mundialmente, e a
cada dia com maior intensidade, é que as maiores redes, além de estarem
adquirindo pequenas empresas, estdo também optando pelo processo de
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conversio, transformando unidades préprias em franqueadas. Em vista disso,
essas empresas tendem a aumentar suas vantagens competitivas em ter-
mos de economia de escala, de estratégia empresarial embasada no cresci-
mento com recursos de terceiros (expansio da rede) e de maior dindmica
na difusdo tecnoldgica intra-rede.

Nos EUA - pafs hoje considerado o maior mercado para sistemas de
franchising - a participagio do sistema franchising business-format sobre o
setor servigos representava, em 1986, 34%, e estima-se que, no ano 2000,
alcance um patamar de 50%. Isto implica um crescimento no nimero de
empregos: segundo estimativas para o final da década, em cada dez empre-
gos gerados no setor, nove serdo decorrentes do franchising (Dahab et allj,
1995). Esse impacto é atribuido, em grande parte, aos franqueadores com
mil ou mais unidades, responsaveis diretos pela expansio do sistema.

Atualmente o Brasil é o quarto colocado no ranking mundial, de-
monstrando o favoritismo de que esse tipo de gestdo tem sido objeto pelo
empresariado brasileiro. Em 1993, o sistema franchising movimentou 10%
do Produto Interno Bruto (PIB) do Setor Servigos, com 50 mil franchisings
de negécios e marcas. De 1992 para 1997 o ntimero de franqueadoras su-
biu de 472 para 750, aumentando, respectivamente, o niimero de lojas que
trabalham no sistema de franquias de 16 mil para 29,7 mil unidades. O
faturamento global das franchisings também aumentou, de US$ 38,1 bi-
lhées em 1992 para US$ 68,3 bilhdes em 1995 (Gazeta Mercantil, 1997).

A internacionalizagdo das franquias brasileiras ainda é insignifican-
te, representando, em 1993, 1% do total de franquias do pafs. Portugal
apresenta-se como o pafs mais procurado. Um exemplo é o Boticério (cos-
méticos e perfumaria), cuja implantagio data de 1986 e hoje ja conta com
aproximadamente 60 unidades franqueadas. Esse mercado destaca-se como
bastante promissor para as franquias brasileiras, representando a “porta” de
entrada para a Europa, haja vista ser Portugal, dos pafses europeus, o que
mais se aproxima da cultura brasileira, em virtude de toda uma histéria
estreitamente compartilhada por ambos.

As franquias nacionais de maior destaque no Brasil, geralmente com
estrutura familiares, concentram-se no ramo de “Perfumaria e Cosméti-
cos”, seguindo-se o de “Educagdo e Treinamento”. Todavia, em 1993, a
grande concentragio no ndmero de franqueadores, 2 semelhanga do siste-
ma franchising americano, estd no segmento “Alimentagdo” (25,1%), se-
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guido por “Vestugrio” (21,9%). O sistema franchising brasileiro é também
altamente concentrado, as 20 maiores franquias correspondendo a 43% do
total de unidades franqueadas (Dahab et alli,1995).

Na Bahia a grande maioria de franquias instaladas é oriunda do sul
ou sudeste do patis, af falando-se de franquias nacionais, sendo também
expressiva a participagdo de empresas estrangeiras, a exemplo do Mc
Donald’s, Big Burger, Pizza Hut, Benetton, etc. Ainda é insignificante o
nimero de organizagbes nordestinas, especialmente baianas, com o siste-
ma de franchising, daf advindo o interesse pelo estudo de casos de empre-
sas baianas que aderiram a esse método de comercializagio.

Referencial Teérico
Uma Abordagem Teérica Sobre Empresas Familiares

Sem davida, as maiores empresas do Brasil sdo familiares: de 100
empresas, 99 incluem-se neste caso (Vieira, 1997). Hoje, os grupos famili-
ares sdo responsaveis pela formacfo da grande maioria das pequenas e médias
empresas brasileiras. Nos Estados Unidos, 20% das 500 maiores empresas
(Rewista Fortune) sao empresas familiares. Entre elas, encontram-se nomes
como a Du Pont, Ford, Chase Manhattan, Cargill, Corning Glass, Upjohn,
Firestone, entre outras. Situagio semelhante & do Brasil encontra-se na
Europa, onde a maioria das grandes empresas é familiar.

Independentemente do tamanho (pequena, média ou grande), a
expressiva participagio da empresa familiar € nos setores produtivos res-
ponsavel, em seus pafses, pelo desenvolvimento econdmico, social e politi-
co, e especialmente no Brasil.

Assim, a empresa familiar, procura ajustar-se a esse processo de trans-
formac@o por que passa o pafs, sob o argumento de sobrevivéncia e expan-
sdo do seu préprio negécio. Em todos os setores da economia, seja politico,
social ou econdmico a empresa familiar continuard ganhando espagos. No
campo politico, ao participar mais ativamente de associagdes de classe e
grupos representativos desse empresariado. No aspecto social, ao entender
seu papel como uma das maiores geradoras de empregos e, por tltimo,
como conseqiiéncia desse mesmo aspecto, ao contribuir para a melhoria
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na distribui¢do de renda e assim, produzir um aumento no mercado
consumidor.

Apesar da tese de alguns autores de que empresas familiares tendem
a confundir o papel empresa/familia, a realidade demonstra que nao é bem
assim. As empresas familiares bem-sucedidas negam essa assertiva e, se-
gundo Lodi (1978), ndo é essa relagdo que dificulta o desenvolvimento da
organizagio e sim “a ignorincia dos problemas desse relacionamento e a
falta de um cddigo de relagdes”.

Para Lodi (1978), o papel dos parentes deve estar claro dentro dos
objetivos da empresa familiar. E é de fundamental importancia que essa
empresa tenha um programa sistemético de avaliagdo de diretores e geren-
tes. Assim, para Donnelley (Lodi, 1978), a presenga de membros da familia
na administragdo da empresa familiar nfo significa indicio de m4 adminis-
tragdo desta.

Ainda segundo Donnelley (Lodi, 1978; Bernhoeft, 1987), a empresa
familiar caracteriza-se por pertencer a uma familia h4 pelo menos duas
geragdes, e pelo fato dessa ligagdo influenciar nos interesses da empresa e
também da familia.

De acordo com esse autor, para que tais fatos acontegam, hd neces-
sidade das seguintes condigdes: lagos de familia que determinem a suces-
s30 nos cargos; conselho administrativo que seja formado por familiares de
antigos dirigentes; reputagio da empresa com influéncia das agoes de mem-
bros da familia; parentes que sejam obrigados a participarem das agdes
mesmo que estas déem prejuizos e posi¢io do parente na empresa que
influencie na relagio familiar.

Para Lodi (1978), o conceito de empresa familiar nasce geralmente
com a segunda geragio de dirigentes, determinada por seus futuros suces-
sores.

Num primeiro momento, diz Lodi, quando da geragio do fundador, a
empresa familiar ainda ndo existe, sendo a relagéo entre seu fundador e
colaboradores extremamente pessoal. Ela s6 passa a existir na segunda ge-
ragdo, nascida do “direito de sangue” e que iré transformar essa relagio.

A existéncia de uma empresa familiar com 20 anos de experiéncia,
para esse autor, divide-se em duas fases. A primeira é a da época de sua
fundagdo, com seu fundador e leais colaboradores, que trabalham além do
expediente normal, numa divisdo informal do trabalho, unidos como gru-
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po e rejeitando qualquer profissional de fora. A segunda fase, é o perfodo
que o autor caracteriza como “rdpida expanso”, que seria 0 momento de
consolidagiio e de diversificacio do negécio original. E a fase de transicio
entre a tradicfo e a modernizagdo. E quando se faz necessario introduzir
pessoas e técnicas novas, ou seja, € a época de profissionalizar a empresa.

Para Bernhoeft (1987), a empresa familiar deve caracterizar-se pela
confianga mitua entre os membros da empresa e possuir um ideal que deu
certo. Assim, para esse autor, a origem e a histéria da empresa devem estar
vinculadas a uma famiflia ou, ainda, manter membros da familia na admi-
nistragio desses negdcios.

Entretanto, segundo esse autor, uma empresa no é familiar apenas
quando tem membros da familia do fundador em sua estrutura, mas tam-
bém quando os relacionamentos se baseiam em varidveis como dedicagio,
afetividade, gostar e ndo gostar, tempo de casa, etc. A empresa deveria
ultrapassar os limites de seu fundador - s6 assim ela pode ser considerada
empresa e nio um negicio pessoal. Como empresa ela perdura pela exis-
téncia e mantém uma filosofia organizacional, enquanto como negécio
pessoal ndo passa de uma tentativa do dono de obter um futuro trangiiilo
para si e seus familiares.

Contudo, hd um momento em que a empresa familiar precisa mo-
dernizar-se e s recentemente as empresas atentaram para essa necessida-
de, conforme demonstram as estatisticas. Nos Estados Unidos esse processo
de metamorfose de uma firma familiar numa moderna S/A, data do perfodo de
1890 a 1930. No Brasil, mais recentemente, a partir de 1950 (Lodi,1978).

Entretanto, para Bidigaray (1990), o “remédio” para se evitar o
“familiarismo” na empresa familiar, isto é, que a empresa nfo seja formada
s6 de parentes, é que preciso que haja a profissionalizagio e critérios corre-
tos na avaliagdo do seu pessoal. Para o autor, profissionalizar, “néo significa
contar com quantidade, mas sim ‘com muito mais qualidade e desempe-
nho”; é compreender que para tornar-se uma empresa moderna nos mol-
des de uma grande corporagfo, os interesses desta devem vir antes dos
interesses da familia e a diregéo deve ser entregue a administradores com-
petentes, sejam eles da familia ou nio.

Assim, a melhor maneira de tornar a empresa familiar apta & concor-
réncia é, portanto, profissionaliza-1a, o que significa dizer, segundo Bidigaray,
implantar um sistema e desenvolver as pessoas na sua aplicagio.
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Também para Bernhoeft (1987), profissionalizar n3o significa retirar
o controle da familia e entregar a grupos de executivos contratados. Esse
processo deve ser feito de “dentro para fora”, envolvendo todas as pessoas
da empresa. Também concorda com essa posigio, o professor Miguel Gallo,
da Universidade de Navarra, Espanha, quando afirma ser “melhor
profissionalizar os membros da familia” (Gazeta Mercantil, 1997), o que
significa dizer que a administragio de uma empresa nio precisa ser com-
posta apenas de profissionais (af no sentido de profissionais de fora).

Assim para Lodi (1987), a profissionalizagio significa a comunhio
de alguns sucessos, tais como integrar com sucesso profissionais familiares,
seja na dire¢fo ou nos cargos importantes; adotar, com sucesso, praticas
administrativas e sistemas de trabalho recomendados por universidades ou
por empresas mais avangadas.

Desse modo, profissionalizar a empresa, para esses autores, é torna-
la competitiva no mercado e, portanto, relativamente aos seus concorren-
tes. E tratar a empresa como um negécio e nio mais como extensio de
casa. E contratar profissionais ndo por questdes afetivas ou por lagos de
parentescos e sim por habilidades que melhor se ajustem as necessidades
da empresa. A sucessdo existe, é um fato, e estd vinculada ao fator heredi-
tario, que lhe d4 direito de propriedade, e ndo 4 administragio da empresa.
Portanto, devem-se formar sucessores com petfil e vocagio empresarial para
que se possa “tocar” a empresa. E fundamental para as empresas familiares
a distingio entre direito de propriedade e fungéo de gestao.

Como Lodi (1987) reconhece, é dificil profissionalizar a empresa fa-
miliar e muitas delas acabam optando pela faléncia a outros métodos de
reformula¢io administrativa mais modernos. Para esse autor (1989), a
empresa familiar é uma institui¢o secular, anterior a qualquer préatica ad-
ministrativa racional e ndo se deve fantasiar muito a respeito de sua
profissionalizaggo.

O franchising, para as empresas familiares, representa também uma
forma de profissionalizacio. E nesse papel que a empresa assume praticas
administrativas mais racionais e menos personalizadas, é o processo de unido
da rentabilidade (lucro) com uma estratégia de gestio empresarial. Nessas
empresas, as vantagens representadas pela implantagio do sistema, segun-
do Kruglianskas (1996), podem ser dessa forma resumidas: em marketing,
em conseqiiéncia da menor burocracia e, assim, maior agilidade no atendi-
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mento ao cliente; no dinamismo empresarial e administrativo, em virtude
de uma dire¢io mais empreendedora e de uma estrutura administrativa
mais leve, j4 que esses dirigentes sdo os préprios donos das empresas e
permitem-se assumir mais riscos em relag@o as inovagdes; nas comunica-
¢Oes internas, dada a proximidade entre seus dirigentes, proporcionando
uma comunicagdo mais 4gil e eficiente.

Para Penrose (1959), a empresa sofre a pressao da perda de capacida-
de empresarial & medida que cresce. Seus custos tenderiam a crescer por
falta de capacidade de controle e gestdo adequados. Portanto, mesmo com
a profissionalizago, esse pode ser um caminho que ainda limite o cresci-
mento da empresa, caso o profissional careca de espirito empresarial.

Entende essa autora que, como resultado de um processo de desen-
volvimento, uma série de mudangas internas conduzem a aumentos no
tamanho da empresa, acompanhadas de mudangas nas caracteristicas do
objeto. Um processo de interagdo dindmico acontece, enquanto a geréncia
determina o melhor uso dos recursos disponiveis. Portanto, esse processo
encorajaria um crescimento continuo da empresa 20 mesmo tempo que
estabeleceria limites para a taxa desse crescimento.

Assim o sistema franchising mostra-se oportuno, como uma das for-
mas de se profissionalizar a empresa familiar, mantendo-se nas unidades
franqueadas o espirito empresarial e apresentando-se também como alter-
nativa de crescimento pelo uso de recursos de terceiros, aumentando sen-
sivelmente sua competitividade e, em decorréncia, a capacidade de
concorrer em mercados globalizados.

O sistema franchising também apresenta-se como capaz de gerar mais
trabalho, disciplina e controle, contribuindo para uma maior produtivida-
de e, conseqgiientemente, melhor desempenho, ja que pode ser considera-
do um sistema de comercializagdo de produtos e/ou servigos ou, ainda,
tecnologias gerenciais, através da colaboragio estreita e continua do
franqueador e franqueados.

Para Lodi (1978), as pessoas e as organiza¢des ndo mudam, apenas
desenvolvem-se para serem cada vez mais elas mesmas. Assim, a dimensdo
da mudanga e também o ritmo de implantagio dessa mudanga devem ser
avaliados e também considerados durante o processo de estudo. A mudanga
pressupde um didlogo constante sobre todas as etapas pretendidas e implanta-
das, e um comprometimento das pessoas em tornar possivel essa mudanga.
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Dessa forma, o franchising apresenta-se como oportunidade de par-
ceria com outros sécios (franqueados), escolhidos de acordo com os requi-
sitos propostos pelo critério do franqueador.

Inovagdes Organizacionais: Um Dilema
para as Empresas

Segundo Schumpeter (1942), a concorréncia exercida mediante a
introdugio de novas tecnologias, novas mercadorias, novas formas de or-
ganizaco e também pela entrada de novas fontes de matérias-primas, gera
vantagens tanto de custos, quanto de qualidade, capazes de atingir a estru-
tura das inddstrias, estrutura essa que serd criada ou destruida no sistema
capitalista a depender do tipo de concorréncia.

A este tipo de concorréncia, Schumpter chamou de “processo de
mudanga”, dividindo-a em trés estégios: invengio, inovagio e difusio.

A invengfo, primeiro est4gio, dar-se-ia através do desenvolvimento
de novas idéias, e seu posterior desenvolvimento a um ponto onde as difi-
culdades de sua implantagfo ji estariam superadas. Essa nfo implicaria
somente a cria¢io de um novo produto ou de um novo processo envolven-
do avangos cientificos, mas também novas idéias, ainda que nfio incorpo-
rassem, necessariamente, tais avangos. No entanto, para Schumpeter, ndo
existe uma distingdo delineada entre invengdo e inovagio. As incertezas
ndo se dissipam com a invengdo e sim com os resultados encontrados da
sua aplicacéo pratica. Também o uso do produto traduz-se em algum grau
de difusdo.

Portanto, para o segundo estégio (inovago), como caracteriza o au-
tor, nfo é necessirio que haja sempre um avango tecnolégico para que
ocorram inovagOes. As inovagdes podem acontecer, desde que sejam to-
madas medidas empresariais para desenvolverem melhores processos e pro-
dutos. Assim, o franchising define-se como um sistema capaz de gerar inovagoes
organizacionais, assegurando condig6es de competitividade s empresas.

Schumpeter (1912, p.48), identifica cinco tipos de inovagio:

- Introdugdo de um novo bem - ou seja, um bem com que os
consumidores ainda ndo estiverem familiarizados - ou de uma nova qua-
lidade de um bem.
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- Introdugio de um novo método de produg@o, ou seja, um método
que ainda nio tenha sido testado pela experiéncia no ramo préprio da in-
dstria de transformagfo, que de modo algum precisa ser baseado numa
descoberta cientificamente nova, e pode consistir também em nova ma-
neira de manejar comercialmente uma mercadoria;

- Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o
ramo particular da indistria de transformagio do pais em questdo ndo te-
nha ainda entrado, quer esse mercado tenha existido antes ou nio;

- Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de
bens semi-manufaturados, mais uma vez independentemente do fato de
que j4 existia ou tenha tido que ser criada; e

- Estabelecimento de uma nova organizagio de inddstria, como de
criagdo de uma posigao de monopélio (por exemplo, pela trustificagio) ou
a fragmentagio de uma posigdo de monopélio.

Para esse autor, também constituir-se-iam em inovagio as novas
maneiras de manejar comercialmente mercadorias, além da introdugio de
melhorias na rotina organizacional. A seu ver, os lucros empresariais anor-
mais incentivam as firmas a introduzir novos produtos e novos processos
organizacionais, e as firmas competem pela inovagfo.

Schumpeter classifica a inovagio em dois segmentos: de produtos e
de processos organizacionais.

As inovagdes de processo ou organizacionais sdo introduzidas pelas
firmas como forma de reduzir custos. Essas inovagdes podem apresentar-se
sob diversas formas:

- Descoberta de novas técnicas que permitam 2 firma reduzir a utili-
zagdo de insumos.

- Introdugéo de métodos que permitam a utilizagao de matérias-pri-
mas mais baratas.

- Introdugo de métodos administrativos de sequenciagio ou de con-
trole da produgéo.

Nesse sentido, Kruglianskas (1996) classifica como inovagio
incremental as pequenas melhorias em produtos ou processos que tendem
a ocorrer na empresa de forma sistemética e continuada, assegurando
competitividade em seus mercados.

O franchising visto como uma inovagio, introduzindo uma idéia vi-
toriosa, suficientemente desenvolvida, pode gerar lucros anormais para uma
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determinada empresa que o adote. Assim, para Schumpeter (1942), o lu-
cro de uma empresa que inova manter-se-ia superior ao das demais con-
correntes até que estas resolvessem imitar a empresa pioneira.

Assim como Schumpeter, Kruglianskas (1996), admite ser a inova-
¢do um processo capaz de tornar uma invengéo rentével para a empresa,
podendo ser entendida como uma atividade:

complexa, que se inicia com a concepgao de uma nova idéia, passa
pela solugiio de um problema e vai até a real utilizagdo de um novo item de
valor econdmico ou social (Kruglianskas,1996, p.17).

O terceiro estagio, recebe a denominagio (Schumpeter, 1942) de
difusdo da inovagio, que nada mais é do que o resultado da inovaggo bem-
sucedida. Seria o sentimento de competidores ansiosos por ampliarem seus
lucros através do produto do inovador.

Segundo Dahab et alli (1995a), a inovagio, seja de produtos ou pro-
cessos, representa vantagens competitivas para a empresa, além de coloci-
la no limiar do conhecimento, respondendo mais rapidamente as mudangas
de mercado.

Para esses autores, o processo de difusfo tecnolégica € tio importan-
te quanto o de gerago (inovagio), ambos sdo “interativos e cumulativos”.
A partir da difusdo da inovagdo é que sdo transmitidas informagdes sobre
caracteristicas técnicas e econdmicas dessa inovagio. Esse processo de ge-
ragdo e difusdo tecnolégica pode ser dividido em quatro grupos de ativida-
des: selec¢do de informagdes; transferéncia; absorgio e aprimoramento.
Assim esta formado o circulo de geragéo, transferéncia e disseminagéo
de tecnologia.

Portanto, a difusdo de um produto ou processo leva um determinado
tempo para ser percebida. Quanto maior for o processo de difusdo da
tecnologia, mais se aprende sobre ela e maior serd o niimero de usuérios
aptos a usé-la. Assim também tem-se dado a implantagdo do sistema de
franchising em todo o mundo. Em alguns pafses o sistema ja se encontra
completamente desenvolvido e disseminado, o que o torna mais atrativo, e
em outros ainda est4 em fase de adaptagio e conhecimento.

Com base nesses conceitos, Dahab et alli (1995) definem o franchising
como um modelo de produgfo (af num sentido amplo) que se fundamenta
em uma marca consolidada e na capacidade de gerar e difundir inovagdes
tecnolégicas, sobretudo organizacionais.
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Anilise Empirica: Estudo de Casos

Lojas Santana

A Santana, empresa familiar, cuja razio social é Raimundo Santana
S.A, comegou sua trajetéria em 1959 - segundo informa o entrevistado
nesta empresa, no caso, o responsavel pela implantagio do franchising -
comercializando sapatos infantis, com a iniciativa da sua fundadora, Dona
Aidée Costa Santana.

A Santana cresceu rapidamente e ganhou, além de vérios pontos
nos distintos bairros da cidade, ndo sé o interior baiano, como mais seis
estados do pafs. Foi a primeira rede de cal¢ados a ultrapassar a fronteira,
iniciando esse processo pelos estados do Nordeste. Com uma estrutura ar-
rojada para a época (a Santana iniciou um estilo mais moderno em termos
de venda de calgados, os balcoes abertos), criou espago nesse segmento e
tornou-se exemplo de sapataria. A Santana, apesar de nio ter sido a pri-
meira sapataria da Bahia, foi a pioneira na sua forma de atendimento aos
clientes, com grande ndmero de vendedores atraindo-os & compra. Desta-
cou-se também pela variedade de marcas préprias, tanto no setor de calga-
dos como no de confecgdes (Turbulence, Costa Brava, Catimba, Exoteric,
Magia, Pinote) e na multiplicidade de outras marcas com langamento da moda
concomitantemente aos grandes centros do sul do pafs, além de facilidades nas
condi¢des de pagamento, tornando as vendas acessiveis a classe média.

Com o passar dos anos surgiram outras sapatarias, mais sintonizadas
com as inovagdes internacionais, com novos conceitos no atendimento
aos clientes, modernos lay-out das lojas, fazendo com que a Santana per-
desse mercado nas classes média e alta. Ainda assim, a Santana mantém a
dianteira no segmento da classe média mais baixa.

Empresa de sociedade andnima, seu controle aciondrio majoritario,
atualmente, pertence a segunda geragfo da familia, mais precisamente ao
St. Lufs Santana, filho do fundador Raimundo Lemos Santana, este dlti-
mo, hoje, membro do conselho diretivo. O organograma da empresa esté
assim distribuido: presidéncia, vice-presidéncia (José Costa Santana), con-
selho diretivo e diretorias de marketing, compras e administrativo-finan-
ceiras. Apesar de, atualmente, nesse novo organograma, todas as diretorias
estarem encarregadas das tarefas de franchising - sistema que, como ver-
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se-4 adiante, foi implantado em 1988 - cada uma no seu segmento, o Sr.
Landerson Santana (filho de Lufs Santana) é o responsavel pelas questoes
mais técnicas referentes ao sistema.

Em 1988, a Santana resolve adotar o sistema de franchising e convi-
da um funcionério j4 h4 quatro anos na organizagio para implanté-lo. Trans-
fere-o da 4rea de publicidade (gerente de publicidade) para a 4rea
recém-criada de franchising e este, em pouco tempo, é nomeado superin-
tendente do sistema, acumulando posteriormente também a fungio de
Diretor Regional da Associagio Brasileira de Franchising. O franchising é
encarado pela empresa como estratégia de expansdo para novos mercados
e ainda em outubro de 1988 é inaugurada a primeira franquia no interior
do Estado, na cidade de Eundpolis, tornando-se a Santana, desse modo, a
pioneira no Nordeste na implantagio desse sistema.

Inicialmente havia uma certa apreensdo quanto ao sucesso do siste-
ma, haja vista 0 momento econdmico nfo se mostrar adequado as mudan-
cas: inflagdo alta com planos surgindo e desaparecendo e, assim, gerando
especulagio financeira e desvios de investimentos para aplicagdes em ins-
tituigdes financeiras. Qutra ordem de fatores que poderia ser apontada para
a incerteza quanto ao sucesso do sistema estaria no fato de serem poucas
as experiéncias de franquia no Brasil, principalmente no Nordeste, que
pudessem servir de exemplo para balizar futuros resultados da empresa. Tal
aspecto acentuando-se sobretudo no referente a franquias de servigos, ja
que o segmento inovador nesse sistema era o industrial. Também foi apon-
tado pela empresa como problema, a sua caracteristica de empresa familiar,
fechada, que a partir da introdugo do sistema teria que compartilhar de
seu conceito de negécio com terceiros.

Assim, para a Santana, foi considerado importante para a consolida-
cdo do sistema que os franqueados estivessem em perfeita harmonia com
seu franqueador, participando das decisbes ao mesmo tempo em que esta-
vam comprometidos com o negécio. Estes aspectos sdo retomados quando
da analise dos depoimentos dos franqueados.

O novo conceito de sistema adotado exigia do franqueador nova
forma de organizagdo. A Santana agora estava desenvolvendo outro ramo
de negécios, a prestagio de servigo de franchising que implicava capacitar
o franqueado dentro de sua 6tica, transferindo o know-how e a concessdo
para uso de sua marca e dando-lhe suporte para desenvolver o seu negécio.
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Atualmente a Santana possui mais de 40 unidades franqueadas me-
diante a concessdo e conversio do franchising (converteu algumas lojas
préprias em franquia durante esses oito anos), e mais de 60 unidades pro-
prias, sendo sua meta futura converter 80% destas tltimas em franquias. £
preocupagio da empresa continuar com algumas unidades préprias, que se
constituam ndo sé em lojas piloto, para experimentos, mas também em
pontos de contato com a realidade de mercado para que a empresa possa
estar sempre atualizada e dando direcionamento legal 4 rede.

A partir da adogfo do franchising, a empresa observa um desempe-
nho significativo nas diversas atividades da empresa, com grande cresci-
mento nas vendas e melhor rentabilidade proporcionados pelo aumento
no ndmero de lojas e pela entrada sistemética de royalties e dos varios
fundos existentes. Nesses dltimos anos (95 e 96) a franquia representou
um faturamento médio de 40% e 50%, respectivamente.

A franquia da Santana, declara a empresa, obedece & modalidade do
business-format com critérios rigidos na sua formatagio, quando compara-
dos aos das grandes redes que adotaram o sistema, mais propriamente aos
do padréo Boticério e similares, com exigéncias quanto ao ponto comerci-
al, lay-out, tamanho e materiais usados nas lojas. A Santana adota a fran-
quia de servigos, ndo sendo responsavel pela produgdo dos produtos. Os
franqueados da Santana poderdo ter outros fornecedores para os mesmos
produtos (varejo e confecgdes). Mas, ainda assim, essa autonomia é con-
trolada pela empresa, para néo fugir do padrio Santana.

Para os franqueados entrevistados, o sistema franchising vem a cada
dia perdendo sua caracteristica de business-format, fatores tais como: pa-
dronizago das lojas, inovagdes e melhoramentos a partir de sugestdes dos
franqueados, praticamente inexistem. Algumas formas de transferéncia de
tecnologia que ainda persistem s3o: manuais operacionais, estagio na loja
piloto, treinamento inicial para o franqueado e reciclagem para franquea-
dos e funcionérios.

Oticas Teixeira
A empresa foi fundada em 1965, no interior do Estado da Bahia,

quando inaugurada em Vit6ria da Conquista a primeira loja. A segunda
veio no ano seguinte na cidade de Itapetinga e, em 1967, foi criada a ter-

O&S « v.5 ¢ N.11* JANEIRO/ABRIL 1998

145



146

Zélia Maria de C. Abreu Géis e Sénia Salponik Dahab

ceira, em Itabuna. Em Salvador, a primeira loja foi instalada nas Mercés,
em 1972, simultaneamente ao lancamento pioneiro das lentes de contato
e do atendimento 6tico em cadeiras. Atualmente conta com um conjunto
de 46 lojas préprias e trés franqueadas, espalhadas entre a capital (18), o
interior (21 préprias e 3 franqueadas) e outras localidades do Brasil (7).
Pertencem ainda & organizagio Teixeira as seguintes empresas: Universal
(15), incorporada ao grupo no ano de 1978; FOTOLAB (5), criada em
1987 e Preciséo éptica (2), além da industria de beneficiamento de lentes
OKLOQOS, criada em 1995. Com exce¢io da FOTOLAB, todas as outras
estdo ligadas ao ramo 6tico.

Empresa familiar, cujo comando administrativo encontra-se ainda
na primeira geragdo, vem-se profissionalizando ao longo dos anos para ga-
rantir espago num mercado cada vez mais competitivo e exigente em qua-
lidade. Possui uma estrutura organizacional leve, com quatro diretorias,
das quais duas estdo com familiares e as restantes e os cargos intermediari-
os (gerentes) com profissionais qualificados.

Prosseguindo com as inovagdes, que tiveram inicio com a implanta-
cdo da inddstria de beneficiamento de lentes - OKLOS, a partir de 1992 o
franchising é pensado como uma forma de conquistar novos mercados.

Assim, em 1994, é lancado o sistema de franchising com o slogan
“Oticas Teixeira. Seja franqueado de uma marca com 30 anos de sucesso”.
A divulgacio foi realizada via manuais de informagées, 6rgdos representa-
tivos (SEBRAE) e feiras especificas.

O sistema franchising ora implementado, utiliza-se da estrutura
verticalizada da empresa para consolidar-se. Todos os setores sdo responsa-
veis pelas atribuigdes advindas do franchising, ficando a geréncia de
franchising encarregada diretamente do atendimento ao puablico interes-
sado e da parte “burocratica” propriamente dita, como contrato, acompa-
nhamento permanente ao franqueado e finangas relativas ao sistema.

A meta inicial do sistema é que em cinco anos sejam implantadas 50
franquias, distribuidas entre o interior baiano, a prépria capital, e Sdo Pau-
lo (capital e interior).

Para a empresa, o maior impacto do franchising d4-se em relagio a
afirmag?o e difusdo da marca. O trabalho do franqueado divulgando a marca
nos diversos interiores, muitas vezes tem um impacto maior na sociedade
local que se instalada uma loja prépria. O puablico atende melhor, j4 que o
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franqueado é um membro dessa comunidade. Quanto ao nivel de produ-
¢do e rentabilidade propiciadas com a franquia, apesar da tendéncia ao
crescimento, ainda é incipiente devido ao pequeno nimero de franquea-
dos, principalmente quando comparado com os resultados da organizaggo.
Perante cada filial, ¢ dificil avaliar, j4 que nio existem lojas préprias nesses
interiores. A Teixeira acredita que, com a interagio franqueador /franque-
ado, com a prépria criatividade do franqueado e também com um novo
trabalho de divulgagio da franquia, a situag@o se reverta e possa haver um
maior crescimento do mercado.

No que diz respeito a rentabilidade dos franqueados (de aproxima-
damente US$ 10 mil/mensais), a empresa acredita que hé uma satisfagdo
com o préprio negbcio de 6Gtica. Diante da estrutura interna viabilizada
pela Teixeira para manter o sistema e a assisténcia permanente ao fran-
queado, a cobranga de royalties e taxa de publicidade néo sdo tio signi-
ficativos.

A forma adotada pelas Oticas Teixeira é o franchising de negécios
(business-format), que requer um sistema formatado. A padronizagdo das
lojas é fator primordial - mesmo lay-out, tamanho minimo, materiais usa-
dos, etc., e o procedimento utilizado hoje numa loja prépria é também o
das franquias, embora possa haver flexibilidade dada as condigées do lugar
a ser instalado.

Todas as atividades desempenhadas pelas Oticas Teixeira - venda,
comercializagdo de armagdes, lentes, produtos épticos e a parte de revela-
Ao e cine-foto - sdo desenvolvidas pela franquia, com excegio de lentes de
contato. O franqueamento tem como natureza a distribuigio, ji que nfo é
repassada ao franqueado a tecnologia envolvida na fabricagio de lentes de
USO corretivo. '

Atualmente existem trés lojas franqueadas, todas em municipios
baiano (Gandu, Alagoinhas e Lauro de Freitas). Para o franqueado entre-
vistado (Lauro de Freitas), existe uma total sintonia entre os franqueados e
franqueador, sendo integralmente cumprido o contrato entre ambos. O
sistema desenvolve-se segundo o business-format e apesar do pouco tempo
de existéncia, ja se aproxima dos padrdes de franquias brasileiras, familia-
res, bem-sucedidas.

O&S # v.5 ¢+ N.11]JANEIRO/ABRIL 1998

147



148

Zélia Maria de C. Abreu Géis e Sénia Salponik Dahab

Conclusio

O franchising oferece o potencial para que se explorem economias
de escala de forma semelhante 2 de cadeias de lojas, embora sejam reque-
ridos menores recursos do franqueador. Essas economias de escala sdo fruto
da diluig¢io dos custos fixos em maiores quantidades de output, mediante a
partilha de custos de publicidade, distribui¢io, compras, administragéo,
marketing, desenvolvimento de novos produtos e experimentagio, e aqui-
sicio de equipamento especializado.

Essa tendéncia A transformagéo estaria ligada a um argumento bési-
co de Penrose (1959), relativo ao limite de crescimento da firma - a escas-
sez de talento empresarial. Enquanto as empresas, tecnologicamente,
conseguiram, com a maior facilidade, expandir-se rompendo os limites
tecnolégicos oferecidos pelos limites de escala, a capacidade de reproduzir
talentos empresariais tem levado a uma limitago no crescimento da em-
presa, quer seja ela familiar ou nfo.

O que se tem visto no pafs, e em niimero cada vez maior, sio empre-
sas familiares aderindo ao sistema, de que sdo exemplo o Yézigi, a Casa do
P3ao de Queijo, o Boticério, entre outras. Tem-se verificado ainda um au-
mento considerdvel no nimero de empresas de pequeno porte, familiares,
que se vém beneficiando das inovagdes advindas do franchising, tanto em
termos de qualificagio de fornecedores, como de treinamento de recursos
humanos para atendimento s unidades franqueadas. Caso tipico é encon-
trado no Mc Donald’s, responsavel pela capacitagio de seus fornecedores
para manter o nivel de qualidade de seus produtos e servigos. A rede pre-
mia o “Fornecedor do Ano” e, em 1996, 10 dos 175 fornecedores recebe-
ram o prémio, avaliados pela qualidade de seus produtos, a competitividade
da empresa e a clara intengfo de manter a parceria no plano de crescimen-
to elaborado para o pafs (Gazeta Mercantil, 1996).

Assim, o franchising apresenta-se como alternativa para as empresas
pesquisadas, nio s6 como meio de distribui¢io de seus produtos/servigos,
levando-as & expansio, mas também como uma estratégia de solidificago
no mercado (pela inovagio), acompanhando as tendéncias mundiais e,
sobretudo, como forma de profissionalizar a empresa.

O franchising, através de um contrato de parceria que restabelece a
pequena propriedade (com contato direto do franqueado), respaldada per
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uma grande rede (a franquia), pode permitir que esse limite inerente a
propriedade capitalista, sobretudo do setor de servigos, seja contornado.

Os dois casos comparativos revelam que a capacidade empresarial
acumulada, a estratégia de implementagfo e expansio do sistema franchising
especificas & empresa, sdo fatores cruciais para a efetiva implementagao do
modelo business-format.

A Santana, por exemplo, utiliza-se de uma marca de quase 40 anos
para difundir sua franquia. As lojas, sejam elas préprias ou franqueadas,
observam, segundo a visdo do franqueador, as mesmas caracteristicas quanto
a formatagio, como exigéncias na escolha do ponto comercial, lay-out,
tamanho, materiais usados, etc.; controles de rotinas e técnicas comerciais
de vendas. Assim, a empresa diferencia-se das concorrentes e identifica a
sua marca, o seu “jeitdo”. Na expressdo do entrevistado, a empresa possui
um “perfil préprio”.

Ainda com relagdo A Santana, o que se observou através dos depoi-
mentos dos franqueados, diferentemente das entrevistas com o responsa-
vel pelo sistema (franqueador), foi a gradativa perda das caracteristicas do
business-format-franchising, distanciando-se mais das empresas brasileiras
familiares, que retratam experiéncias bem-sucedidas.

Da mesma forma, a Teixeira acredita que a for¢a de sua marca (mais
de 30 anos) e qualidade de seu servigo, procurando sempre inovar no seu
segmento, diferencia-a dos demais concorrentes. Apesar dos resultados
apresentados, decorrentes da implantagio do sistema, ainda serem
incipientes, dado o pouco tempo de existéncia das franquias, nota-se um
grande empenho da organizagio em procurar acertar. Por outro lado, a
opgho pelo sistema de franquias aconteceu num momento de maturidade,
tanto em termos de recursos humanos e financeiros quanto técnicos ou
seja, depois da OKLOS, influenciando para um sucesso inicial. Entretanto,
quando se comparam os resultados de franquias brasileiras e estrangeiras
bem-sucedidas, ha de se perceber um longo caminho a percorrer, valendo
observar que a Teixeira leva vantagens em relagdo a essas empresas, que
iniciaram o sistema franchising quando os resultados no pafs eram pouco
conhecidos, podendo assim conseguir alcangar 0 mesmo est4gio de desen-
volvimento, num tempo bem menor.
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