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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo entender os motivos que levam os
consumidores a escolher o Spoleto na hora de fazer uma refei¢ao. Para isso, serdo
abordados conceitos como Analise SWOT, Forgas Competitivas de Porter, Estratégias
Genéricas e Vantagem Competitiva.

Além disso, sera abordado também o sistema de franchising, que foi o0 modelo
de crescimento escolhido pelo Spoleto, onde serdo discutidos temas como vantagens e
desvantagens do sistema, tipos de franquia existentes, crescimento do mercado em geral
e do setor de alimentagdo, onde a empresa estudada atua.

Como resultado vemos que o atendimento rapido associado a uma alta
personalizacdo na hora de escolher a comida formam a vantagem competitiva do
Spoleto em relagdo a seus concorrentes. Para que esse resultado fosse obtido, foram
feitas pesquisas qualitativas com os clientes da rede no momento em que escolheram o

Spoleto.
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1 - Introducao

O PIB do Brasil vem crescendo cerca de 5% ao ano, fazendo com que o pais ja
figure entre as oito maiores economias do mundo, e seja uma das principais apostas para
os proximos anos, juntamente com China, Russia, india e Africa do Sul, formando um
grupo conhecido como BRICS, paises em desenvolvimento com grande potencial
econdmico.

Contudo, ainda existem alguns entraves para que o Brasil cres¢a ainda mais,
como a péssima infra-estrutura logistica, baixo nivel de educacdo da populagdo e
elevada carga tributéria. Esses s@o alguns dos motivos que afetam diretamente o
empreendedor brasileiro, que tem que passar por uma série de obstaculos para conseguir
manter a sua empresa.

Segundo o SEBRAE, 30% das empresas fecham as portas no primeiro ano de
funcionamento, chegando a quase metade em trés anos. Esses nimeros mostram a
realidade do empreendedorismo no Brasil, um mercado cada vez mais atraente, porém
cada vez mais competitivo.

Com isso, entrar em um mercado sem ter uma marca ja consolidada e ter que
atrair novos clientes do zero, competindo com empresas ja conhecidas e mais
capitalizadas pode ser um desafio muito dificil e demorado de ser vencido,
principalmente no Brasil, pais com as maiores taxas de juros do mundo.

Devido a esses fatores, o sistema de franchising vem ganhando cada vez mais
espaco no cendrio nacional, representando 2,1% do PIB, valor ainda muito abaixo de
paises mais desenvolvidos como Australia e Estados Unidos, onde esses percentuais
ultrapassam 10% do PIB.

Ao abrir uma franquia, o franqueado ja recebe um negocio mais estabelecido no
mercado, ndo tendo que esperar tanto para conseguir participagdo de mercado e
reconhecimento por parte dos consumidores. Além disso, o franqueador passa a
experiéncia que ele teve com a franquia para o franqueado, o que diminui a quantidade
de erros, gerando um resultado mais rapido.

Entretanto, para obter sucesso, a franquia deve oferecer algo diferente para o
mercado e sempre estar atenta as modifica¢des que acontecem. E preciso que seu
produto e/ou servigo tenham uma vantagem competitiva em relagdo aos seus

concorrentes.



O objetivo deste trabalho ¢ evidenciar e analisar as vantagens competitivas do
Spoleto perante os seus concorrentes. Para isso, foram estudadas varias teorias de
estratégia competitiva, como Analise SWOT, For¢as Competitivas de Porter e
Estratégias Genéricas, com o intuito de fornecer embasamento tedrico para as analises.

O trabalho esté estruturado em 7 capitulos, acrescida a bibliografia e os anexos,
sendo apresentado da seguinte forma:

O primeiro capitulo trata da introdugdo do trabalho, onde sao abordados temas
como o crescimento econdmico brasileiro e do mercado de franchising no pais, falando
da importancia e necessidade que uma empresa possua uma vantagem competitiva para
superar seus concorrentes € se manter no mercado.

O segundo capitulo fala sobre a metodologia empregada para se chegar aos
resultados desejados, tendo sido escolhida a pesquisa qualitativa, que permite entender
com profundidade os motivos que levam os consumidores a escolher o Spoleto, e inseri-
los na literatura de vantagem competitiva.

O terceiro capitulo aborda o referencial teorico, sendo subdividido em 7
subtopicos, onde sdo analisados os seguintes assuntos, respectivamente: Planejamento
Estratégico, Analise SWOT, Vantagem Competitiva, For¢cas Competitivas de Porter,
Estratégias Competitivas, Estratégias Genéricas de Porter e Estratégia do Oceano Azul.

O quarto capitulo trata do mercado de franquias, desde o inicio do franchising, o
conceito e os tipos de franquia, as vantagens e desvantagens de abrir uma franquia, a
associacdo brasileira de franchising e suas participagdes no setor, o crescimento desse
mercado no Brasil, o foco no segmento de alimentacao e o selo de exceléncia do
franchising.

O quinto capitulo descreve a historia da rede, seu crescimento, o processo de
internacionalizacdo, a sua op¢ao de cardapio, o seu sistema e os valores para se obter
uma franquia da rede. O sexto capitulo aborda os resultados da pesquisa com base nas
teorias apresentadas no referencial teorico.

Por fim, o sétimo e ultimo capitulo fala sobre as conclusdes do trabalho e os
resultados alcangados no mesmo, através da pesquisa, referencial tedrico e os outros

temas abordados ao longo do mesmo.



2 — Metodologia

A metodologia utilizada para entender de que forma os clientes enxergam uma

vantagem competitiva no Spoleto foi a pesquisa qualitativa, j& que a mesma visa

entender de uma forma mais profunda a percep¢ao dos consumidores em relacdo ao que

o Spoleto tem a oferecer.

De acordo com Hooleu (2005), a pesquisa qualitativa ¢ um método que visa
encorajar os respondentes a responder livremente e a expressar seus sentimentos,
podendo ser realizada uma discussao em grupo ou um entrevista em profundidade
individual.

Sendo assim, foram realizadas 8 entrevistas com consumidores que haviam
escolhido o Spoleto para realizarem a sua refei¢ao em trés diferentes restaurantes da
rede no Rio de Janeiro, nos bairros da Tijuca, Barra da Tijuca e Largo do Machado,
onde o Spoleto concorre com diferentes restaurantes.

Por ser uma pesquisa qualitativa, a interpretagao do autor tem uma forte
influéncia sobre os resultados do trabalho, estando relacionada com as referéncias
estudadas. Mesmo com limitagdes, espera-se que o estudo seja capaz de fornecer

subsidios para entender as vantagens competitivas do Spoleto.
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3 - Referencial Teorico

Nesse capitulo serdo estudados conceitos referentes a estratégia competitiva e
vantagem competitiva e seus principais modelos e abordagens, para que se consiga
entender onde aplica-los no estudo de caso.

Alguns autores servirdo de base para esse estudo, como PORTER,
MINTZBERG, MAXIMINIANO e KIM e MAUBORGNE analisando conceitos como
Planejamento Estratégico, Anéalise SWOT, For¢as Competitivas, Estratégias Genéricas e

Vantagem Competitiva.
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3.1 - Planejamento Estratégico

Para MAXIMINIANO (2004), o planejamento da empresa € o processo de tomar
decisdes sobre o seu futuro, tendo como resultado a preparagio de planos com seus
objetivos, meios de controle, planos de a¢do e previsdo dos recursos necessarios, sendo
necessario entender o sentido da organizagdo e analisar o ambiente interno e externo da
mesma.

Dentro desse planejamento ¢ que esta a estratégia, que para MINTZBERG
(2000), ¢ um padrao de comportamento a ser seguido ao longo do tempo, porém ela
também pode ser vista como um plano para se chegar a um determinado lugar, algo que
pode ser comparado a uma dire¢do ou um curso.

Com isso, podemos ver a estratégia definida como um plano se referindo a
estratégia pretendida, que é aquela que as organizac¢des tinham por objetivo realizar,
enquanto que a estratégia como um padrao, sdo as agoes que de fato ocorreram nesse
periodo de tempo.

Outra maneira de definir estratégia seria a posi¢do da empresa, que ¢ a
localizagdo de determinados produtos em determinados mercados, ou outra forma de
defini¢do ¢ a perspectiva da empresa, isto €, a maneira pela qual uma empresa realiza as
suas atividades.

Por fim, podemos definir a estratégia como um mero truque, onde uma
organizacao realiza uma agao com o simples objetivo de enganar o seu oponente ou
concorrente, fazendo com que ele acredite que aquela agao deve significar alguma coisa
que na realidade nao ¢, por exemplo, desencoraja-lo a entrar em determinado mercado.

Sendo assim, qualquer defini¢do sobre estratégia gera pontos positivos e
negativos, ja que quando se associa estratégia a dire¢do da organizagdo, mesmo que seu
curso esteja mapeado no ambiente em que ela atua, seguir esse curso em um ambiente
desconhecido pode fazer com que a organizacdo encontre sérios problemas e tenha
dificuldades em mudar seu comportamento rapidamente.

E devido a fatores como o desaparecimento de nichos, desestabilizagio de
ambientes e surgimento de novas oportunidades que a estratégia estabelecida para a ser
uma desvantagem. Com isso, mesmo que o conceito de estratégia seja baseado em

estabilidade, ¢ preciso que ela tenha habilidade para focar em mudangas.
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3.2 - Analise SWOT

Durante os anos 60, comecaram a ser desenvolvidas nas escolas americanas de
administracao uma forma de analisar as “forgas e fraquezas” de uma organizagao com
as “oportunidades e ameagas” do mercado, com isso surgia a Analise SWOT, que vem
do inglés strenghts, weaknesses, opportunities € threats.

Para Hooley (2005), o propodsito da SWOT ¢ duplo, ja que ela busca identificar
os fatores mais significativos, internos e externos, que afetam a organizacao e seus
mercados, e ao examinar onde esses pontos fortes e fracos se cruzam com as
oportunidades e ameacas, acabam ajudando na formulagdo estratégica.

Segundo Kotler (2003), no ambiente interno sdo analisadas as forcas e fraquezas
da organizagdo, sendo estas classificadas de acordo com a sua importancia para o
negocio da empresa. Com essas informagdes € possivel determinar quais forgas serdo
enfatizadas e quais fraquezas deverao ser trabalhadas para serem amenizadas, sendo
baseada nos recursos, capacidades e competéncias da empresa.

No ambiente externo, Kotler (2003), enfatiza que devem ser analisadas as
oportunidades e ameacas de empresas que atuem no mesmo setor, onde oportunidades
sdo situagdes que oferecam possibilidades de aumentos nos lucros e superarem seus
concorrentes, enquanto que as ameacas sao desafios que surgem devido a um

acontecimento ou tendéncia desfavoravel no mercado.

MATRIZ SWOT
FORCAS FRAC
Aspectos internos Aspectc
NPNRTIININDANDFS AMI

Assim como a analise do ambiente interno ¢ feita através de etapas, baseadas nas

competéncias da empresa, a andlise do ambiente externo baseia as suas etapas em
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investigar os aspectos do ambiente externo, monitorando as tendéncias e mudangas
deste ambiente, além de tentar prever os rumos do mercado.

Com a analise SWOT realizada, ¢ preciso definir as estratégias que vao manter
os pontos fortes, reduzir os pontos fracos, aproveitar as oportunidades e se defender das
ameagas. Através dessas informagdes podem-se montar estratégias que visem a

sobrevivéncia, manuteng¢do, crescimento ou desenvolvimento da organizagao.

Ambie
Predor
Pontos Fracos

2 Sobrevivéncia
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3.3 — Vantagem Competitiva

Uma vantagem competitiva pode ser criada a partir de qualquer um dos pontos
fortes de uma organizagdo, que a diferenciem da concorréncia, fornecendo ao cliente
aquilo que eles percebem como valor superior, que € a oferta, por pregos mais baixos
que os da concorréncia, de beneficios equivalentes.

Para Porter (1989), a base fundamental para o desempenho da empresa no longo
prazo ¢ a vantagem competitiva sustentavel, e conseguira este feito apenas por dois
caminhos: diferenciac¢do ou lideranga em custos. Qualquer atividade pode contribuir
para a alavancagem da vantagem competitiva, ja que suas fontes estdao distribuidas por
toda a organizacao.

De acordo com Lambin (1989), possuir uma vantagem competitiva ndo ¢ certeza
de sucesso da organizagdo, podendo ser derivada tanto de fatores internos como de
fatores externos a empresa. Serd interna caso esteja presente em custos mais baixos de
producdo em relagdo ao principal concorrente, utilizando principalmente a capacidade
organizacional e tecnoldgica da empresa.

Essa vantagem sera externa caso esteja baseada em qualidades diferenciais do
produto, que representem valor para o consumidor, seja pela diminui¢do dos custos ou
pelo aumento de seu desempenho a atengao as necessidades do mercado-alvo. Uma
vantagem competitiva proporciona um poder de mercado efetivo, permitindo praticar
precos superiores aos dos concorrentes, utilizando uma estratégia baseada na
diferenciagao.

Mesmo possuindo uma vantagem competitiva consistente, alteracdes no
ambiente da empresa podem mudar as fontes de seus recursos e com isso fazer com que
a empresa perca essa vantagem competitiva, sendo assim € preciso sempre estar atento
as mudancas nos mercados e gerenciar bem os recursos para conseguir manter essa
vantagem.

Para HOOLEY (2005), ha uma variedade dos meios que uma empresa pode
tentar criar uma vantagem competitiva, sendo que alguns desses meios sdo mais faceis

de copiar do que outros. Os mais uteis para criar posi¢des defensaveis sdo:

e Produtos exclusivos e valorizados
e Definicdo clara e correta dos mercados-alvo
e Estreitos lagos com os clientes
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e Marca estabelecida e credibilidades da empresa

De acordo com MAXIMIANO (2000), o estudo da vantagem competitiva ¢ de

extrema importancia, j& que possibilita a comparacdo da empresa com seus concorrentes

e o entendimento das razdes pelas quais os consumidores preferem um produto ou
servigo a outro, dando subsidios para a compreensdo das vantagens que uma empresa
pretende oferecer a seus consumidores.

Como ja falado anteriormente, ¢ preciso além de criar uma vantagem

competitiva, sustenta-la, o que gera uma relagdo entre estratégia e vantagem competitiva

sustentavel, ja que a primeira define as decisdes e atividades que permitem um negocio

atingir e sustentar um vantagem competitiva e melhorar a sua performance.

As organizagdes que atingiram vantagem competitiva sustentavel e obtiveram
retornos financeiros superiores no longo prazo, ndo dependiam de uma tUnica forga,
entretanto sempre buscam inumeras estratégias e abordagens, sendo um processo
repetitivo e com exigéncias continuas para investimentos.

A combinac¢ao dos recursos de uma empresa ¢ um fator importante para a
sustentabilidade, seus ativos, processos organizacionais, informacao e conhecimentos
devem ser raros e valiosos. Outro fator importante € criar barreiras para a imitagao, ja
que caso nao se crie barreiras para isso, a empresa tera que continuar investindo em

novos ativos e recursos.
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3.4 — Forcas Competitivas de PORTER

Para PORTER (1989), existem cinco forgas principais que moldam a

concorréncia no nivel de unidades de negdcios, onde a anélise de cada uma delas pode

ajudar a identificar as chaves para a competitividade em seu setor especifico. Esse

modelo pode ser usado por qualquer tipo de organizagao que tenha por objetivo

compreender melhor o setor em que atua.

Sdo cinco for¢as competitivas: poder de barganha dos fornecedores, ameaga de

novos entrantes, poder de barganha dos clientes, ameaca de produtos substitutos e

intensidade da rivalidade entre as empresas concorrentes. Segue abaixo uma figura que

demonstra a combinacao dessas cinco forcas e sua influéncia na competigao.

Ameaga de novos entrantes

¥

Poder de barganha dos Rivalidade entre as empresas
fornecedores do setor

Poder de barganha dos
compradores

1

Ameaga de substitutos

A rivalidade entre as empresas existentes prevalece quando determinadas

condigdes sdo obedecidas:

e Concorrentes que operam no setor estdo equilibrados em termos de

tamanho e/ou participagdo de mercado;

Durante periodos de baixo crescimento do mercado;
Quando as barreiras de saida sao altas;

Quando a diferenciagdo entre produtos € baixa;
Quando os custos fixos sdo relativamente altos.

Essa intensidade tende a ser maior em mercados muito equilibrados, que cada

ponto percentual adicional de mercado exige uma briga acirrada ou quando o ciclo de
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vida do produto esta na fase de maturidade ou declinio. Caso o mercado exija altos
investimentos de entrada, as empresas nao sairao tao facilmente dele, e se esse mercado
for visto como de pouca diferenciagdo pelos clientes a concorréncia por vendas ¢ mais
intensa.

Deve ser considerada também a possibilidade de entrarem novos concorrentes
naquele mercado, principalmente quando as barreiras de entrada sdo baixas, para que

1sso ocorra o mercado deve ter:

Custos de entrada pequenos;

Canais de distribuicao disponiveis;

Previsdo de pouca retaliagdo entre os concorrentes envolvidos;
Diferenciagdo ¢ minima;

Lacunas no mercado.

Com o surgimento da internet, muitos setores que antes exigiam capital elevado
para entrar no mercado, passaram a ser uma opg¢ao de entrada muito mais em conta e
passa a ser um novo canal de distribui¢do dos produtos. Outro fator importante ¢ a baixa
diferencia¢do, que faz com que seja mais facil para que uma nova empresa ofereca uma
oferta diferenciada para os consumidores, principalmente quando os atuais ndo estdo
atendendo as necessidades dos clientes.

A ameaga de produtos substitutos ¢ um fator muito importante a ser considerado,

podendo aumentar o nivel de rivalidade do setor por alguns motivos:

e Ao tornar obsoletas as tecnologias existentes;
e Por meio da melhoria incremental do produto.

Os produtos substitutos podem fazer com que um determinado mercado deixe de
existir devido as inovagdes tecnoldgicas que foram inseridas, algo que ja aconteceu em
muitos setores da economia. E também por causa das constantes melhorias nos
produtos, fazendo com que o novo seja rapidamente ultrapassado por outro produto com
melhores beneficios.

O poder de barganha dos fornecedores afeta significativamente a

competitividade em determinado setor, e ela ¢ ainda maior quando:

e Fornecedores mais concentrados que compradores;
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e (Custos envolvidos na troca de fornecedores sdo altos;
e Ofertas dos fornecedores sdo muito diferenciadas.

Quando existem poucas organizacdes dispostas € com condigdes de abastecer o
mercado, o poder dos fornecedores sobre os compradores tende a ser maior, assim com
quando os fornecedores oferecem elementos muito importantes para os compradores,
entretanto, caso o produto oferecido seja uma commoditie, esse poder de barganha ¢
reduzido. E caso os produtos dos fornecedores sejam distintos entre si, eles acabam
possuindo um poder de barganha maior sobre os compradores.

A outra forca a ser analisada ¢ o poder de barganha dos compradores, que podem

exercer pressdo sobre o setor e fazer com que aumente o grau da concorréncia quando:

e Compradores mais concentrados que os vendedores;
e Fontes alternativas de fornecimento prontamente disponiveis;
e Custos baixos para o comprador mudar de fornecedor.

Quando o setor apresenta um niamero de compradores menor que o de
fornecedores ou caso os compradores individuais sejam responsaveis por grandes
volumes de compras, o poder de barganha do cliente tende a aumentar. Caso o custo
envolvido na mudanga do fornecedor seja baixo, o poder de barganha do cliente também
tende a ser maior.

O modelo desenvolvido por PORTER permite que sejam identificadas as
principais for¢as que atuam no ambiente competitivo de cada mercado, dando suporte
para que quando a empresa identifique suas forcas e fraquezas frente ao mercado,
consiga se posicionar de forma estratégica para se defender de seus concorrentes.

Com isso, podemos identificar as principais caracteristicas que aumentam o
nivel de concorréncia de determinado setor, como: pouca diferenciacdo das ofertas,
taxas de crescimento baixas, custos fixos altos, custos de mudancga de fornecedores alto,
custos de mudanga para o comprador mudar de empresa baixos, baixas barreiras de
entrada e altas barreiras de saida.

Quanto mais competitivo for um setor, menor sera o seu ROI (retorno sobre o
investimento), j& que serdo necessarios maiores investimentos para permanecer no
segmento, tendo que manter sempre os pregcos o mais baixo possivel, trabalhando assim

com margens pequenas.
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3.5 — Estratégias Competitivas

Para PORTER (1989), a estratégia competitiva ¢ a busca por uma posi¢ao
favoravel em uma industria visando estabelecer uma maneira lucrativa e sustentavel

contra as forgas que determinam a concorréncia na industria. Essas estratégias podem
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ter se desenvolvido por meio de um processo de planejamento ou através dos
departamentos da empresa.

A estratégia competitiva € a maneira pela qual a organizagao ird competir,
estabelecendo suas metas e politicas para realizd-las. Para isso, € preciso relacionar a
organizacdo com a industria em que atua, para identificar que caracteristicas sao
necessarias para a formagao de uma vantagem competitiva.

Para PORTER (1989), uma industria pode ser definida como um grupo de
empresas, cujos produtos ou servigos substituem uns aos outros com facilidade, fazendo
com que seja tdo importante que cada organizacdo que compete em uma industria
possua uma estratégia bem definida e planejada.

Para escolher a estratégia competitiva, PORTER (1989) sugere dois aspectos
importantes: atratividade da industria em relag@o a sua rentabilidade e a posigao
competitiva da empresa na indastria. E importante ressaltar que esses dois aspectos sdo
dindmicos e mutaveis, ja que podem ocorrer mudancas na atratividade da industria e na
posi¢ao da mesma dentro da industria.

Essas estratégias devem analisar as necessidades do consumidor-alvo e as
estratégias dos concorrentes, para que levem ao alcance da vantagem competitiva.
Gerando uma metodologia para a compreensao da forcas fundamentais da concorréncia
em uma industria, o que vai proporcionar a identificagao de estratégias genéricas de

longo prazo.

3.6 — Estratégias Genéricas de PORTER

Para PORTER (1986), a base fundamental para o desempenho acima da média ¢
a vantagem competitiva sustentavel e para superar os concorrentes de uma determinada

industria, € preciso enfrentar as cinco forgas competitivas. Para que esse resultado seja
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obtido, a organiza¢ao deve utilizar uma das trés abordagens genéricas, lideranca em

custos, diferenciacdo e enfoque.

Lideranca em custo

Uma posicao de baixo custo produz para a empresa retornos acima da média de
sua industria, sendo uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, ja que ela ainda
obtém retornos depois que seus concorrentes tenham consumidos os lucros da operagao.
Essa estratégia diminui o poder de barganha dos compradores, que s6 podem exigir que
o prego seja comparado ao do concorrente mais eficiente.

Esse poder de barganha também ¢ maior em relacao aos fornecedores, ja que da
mais flexibilidade para enfrentar aumentos nos insumos. Além disso, proporcionam
barreiras de entrada em termos de economia de escala e uma posi¢ao favoravel em
relagdo aos concorrentes de uma industria.

Outro fator importante dessa estratégia € que ela ¢ um mecanismo de defesa
contra uma possivel guerra de precos e proporciona um periodo maior de sobrevivéncia
com margens positivas. Caso a empresa consiga manter uma posi¢do de lideranga em
custos, tera margens maiores que seus concorrentes € com isso sera capaz de reinvestir
seu lucro em equipamentos que vao manter a lideranca.

Para Hooley (2005), alguns fatores sdo determinantes para se alcangar a
lideranca em custos:

Economias de escala;

Efeitos da curva de experiéncia e de aprendizado;
Utilizagao de capacidade instalada;

Localizacao e fatores institucionais.

Possuir uma economia de escala ¢ o fator mais importante para a determinacao
de um custo baixo, ja que elas derivam de fazer as coisas de um modo mais eficiente ou
em maior volume. No setor de bens, ¢ mais facil ver o resultado de economias de escala,
como em linhas de montagem, do que no setor de servigos.

Algumas reducdes de custo sdo alcancadas através da curva de aprendizado, ja
que com o passar do tempo os funcionarios da empresa conhecem todo o processo e
naturalmente vao agindo de forma mais eficiente, com uma menor freqiiéncia de erros

do que no comego.
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Existe uma forte associagdo entre capacidade instalada e o retorno sobre os
investimentos, ja que mudangas no patamar de utilizagdo podem somar novos custos € a
necessidade de se planejar toda a producao e o nivel de estoque para minimizar as
flutuagdes sazonais.

Mais um fator determinante sdo a localizagdo e as regulamentagdes
governamentais. A primeira tem relagdo com custos mais baixos de distribuigao e
montagem, enquanto que a segunda estd ligada a custos ambientais e sociais frente aos

governos.

Diferenciacdo

Para que uma organizacdo adote essa estratégia, ¢ preciso que ela desenvolva
produtos ou servigos Unicos, oferecendo uma qualidade mais alta, melhor desempenho
ou caracteristicas Unicas, que justifiquem um preco mais alto. Para atingir esse objetivo,
a empresa deve criar algo unico em toda a industria, através de tecnologia, servigos ou
outras dimensdes.

Alguns fatores sdo essenciais para se atingir a diferenciacao:

e Diferenciac¢ao do produto;
e Diferenciacao da distribuigao;
e Diferenciagdo dos precos.

A diferenciacdo do produto tem por objetivo aumentar o seu valor para o cliente,
onde ele pode ser visto através de quatro niveis principais: produto central, produto
esperado, produto aumentado e o produto potencial, sendo que a diferenciagao ¢é
possivel em todos esses aspectos.

Segue abaixo um quadro com os niveis de oferta de produto/servigo:
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Com a utiliza¢do de diferentes pontos de venda, redes de distribui¢do ou de uma
cobertura diferente do mercado, podem acarretar numa diferenciacao da distribuigdo. A
utilizacao da internet nesses casos foi a forma encontrada por varias empresas para
levarem seus produtos e servicos aos seus clientes.

De acordo com Hooley (2005), utilizar precos mais baixos como forma de
diferenciagdo, sé € possivel se existe de fato uma vantagem de custos ou barreiras de
entrada para concorrentes com uma estrutura de custos mais baixa, ja que caso 1Sso nao
acontega, uma guerra de precos pode ser algo desastroso.

Quanto mais vantagens reais ou percebidas pelos clientes o produto ou servigo
oferece, mais facil ¢ utilizar um prego premium, ou seja, quanto maior o grau de
diferenciagdo do produto ou dos servicos, mais espaco ha para se obter precos premium.
Caso exista pouco terreno para a diferenciagdo, a competicdo de preco torna-se mais

forte e as vantagens de custo assumem maior importancia.

Enfoque

Por fim, existe a estratégia de enfocar em um determinado grupo comprador, um
segmento de linha de produtos ou mercado geografico. Caso a empresa desenvolva com
sucesso essa estratégia, ela pode obter retornos acima da média para a sua industria e até
gerando posi¢ao de baixo custo em seu alvo estratégico.

Esse tipo de estratégia pode ser de foco na diferenciagdo, onde as ofertas sdo
diferenciadas no mercado almejado, ou de foco na lideranca em custo, vendendo a um

preco mais baixo no mercado de interesse.
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A tabela abaixo mostra as implicagdes e riscos da utilizagdo das estratégias

genéricas de Porter.

Estratégia Genérica

Habilidades Re1

Lideranga no custo

Investimento de

Sistema de distril
baixo cus

Supervisdo intens
de obra
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3.7 — Estratégia do Oceano Azul

A Estratégia do Oceano Azul difere dos modelos de anélise competitiva
estudados até agora ja que visa maneiras de criar novos mercados como uma forma de
eliminar a concorréncia. Para KIM e MAUBORGNE (2005), o universo de negocios
esta dividido em dois tipos distintos de espaco: oceanos vermelhos, que ja existem hoje,
€ oceanos azuis, que representa todo o setor que ainda ndo nasceu.

Nos oceanos vermelhos, as fronteiras ja foram definidas e as regras do jogo ja
estdo assimiladas, com isso as empresas precisam se sair melhor que as rivais para
conseguir uma fatia maior de mercado, e com o aumento da concorréncia as
perspectivas de lucro e crescimento diminuem.

Nos oceanos azuis, o espago de mercado ¢ desconhecido e nele a demanda ¢
criada e ndo disputada, possuindo entdo uma oportunidade de crescimento, rentavel e
rapido. Geralmente esses oceanos sao criados a partir de um oceano vermelho, que uma

empresa alterou as fronteiras.

Consequéncias da criacdo de oceanos azt

Impacto sobre o lucro

M OceanosVermelhos
Impacto sobre a receita
M OceanosAzuis

Langamento de negdcios

OI
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De acordo com KIM e MAUBORGNE (2005), existem alguns paradigmas que

sdo comuns a qualquer setor da economia, como:

e A atratividade do setor diminuiu ou aumentou ao longo dos anos;
e A atratividade das empresas também variou ao longo dos anos;
e Para a trajetoria ascendente da empresa ser concretizada foi necessario a

criacdo de oceanos azuis;
e A criagdo de oceanos azuis ndo se relaciona com inovagdes tecnoldgicas;
e Os oceanos azuis contribuiram para o crescimento acelerado e lucrativo

da empresa.

Para KIM e MAUBORGNE (2005), existem duas visdes distintas de como a
estrutura setorial se relaciona com as agdes estratégicas dos concorrentes, a visao
estruturalista, que estd baseada na estrutura do mercado, e a visdo reconstrutivista, que
se baseia no interior do sistema para gerar a novagao.

Essas duas visdes tém papel importante em como a empresa atua em relacao a
estratégia, ja que na estruturalista a base ¢ a concorréncia, tentando estabelecer
vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes. Ja a visdo reconstrutivista, se
baseia em como converter a demanda potencial do mercado em demanda real, com isso
nessa visao, ndo setor atraente ou nao atraente em si, ja que essa atratividade pode ser

modificada através da reconstrucdo por parte das empresas.

4 - Mercado de Franquias
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O franchising vem ganhando cada vez mais espago no cenario nacional,
aumentando sua participacao no PIB brasileiro de uma forma bem rapida, mesmo ainda
sendo pequeno se comparado a paises mais desenvolvidos. Entre outros motivos, esse
crescimento tem ligagdo com o momento econdmico do pais e também a dificuldade de
se comecar uma empresa do zero no Brasil.

Esse capitulo vai abordar os temas como a historia do franchising, o conceito de
franquias, a associacdo brasileira de franchising, o crescimento do setor, principalmente
no segmento de alimentacdo, onde o Spoleto estd inserido e a importancia do selo de

exceléncia no meio do franchising.

4.1 - Historia do Franchising
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Ao longo dos anos, a forma de franqueamento evoluiu bastante e aquela que
estamos acostumados a ver hoje pode ser considerada a 3* geracdo de modelo de
franquias, ja que no inicio desse sistema o seu formato era bem diferente, e foi se
adaptando ao longo dos anos com o crescimento desse setor.

Para muitos autores, as franquias surgiram no século XVII, periodo no qual
muitas cervejarias alemas estabeleciam contratos de exclusividade com algumas
tavernas para a venda exclusiva de suas marcas de cerveja, sendo considerada a primeira
geragdo de franquias de toda a histodria.

A segunda geracgao de franquias surgiu através da empresa norte-americana
Singer Sewing Machine Company, que de acordo com Mauro (1994) iniciou por volta
do ano de 1870 um sistema de vendas de seus produtos para a sua propria forga de
vendas, que deveria entdo, procurar mercados para os produtos. Esse modelo seria uma
evolucdo dos sistemas de canais de distribui¢cdo para as empresas.

Entretanto, apenas ap0s o final da 2* Guerra Mundial que o sistema de franquias,
como conhecemos hoje, comegou a tomar forma e se expandir de uma forma mais
acelerada. Durante esse periodo que comegou o modelo de franquias de negdcios que
conhecemos hoje em dia, ou a terceira geragao de franquias, que teve esse crescimento
devido as necessidades dos americanos no periodo posterior a segunda guerra mundial.

Essa evolucdo presente no sistema de franquias visa sempre consolidar a relacdo
“ganha-ganha” entre franqueado e franqueador, o que pode ser facilmente identificado
se analisarmos cada geracao de franquias. Na primeira geragao as franquias se
caracterizavam apenas pela licenca restrita de uso da marca e distribui¢do de produto,
com ou sem exclusividade.

Nesse primeiro momento ha muito pouco suporte operacional para o franqueado,
o que muda a partir do segundo estagio, onde esse suporte comeca a ser fornecido.
Porém as partes de licenca de uso e exclusividade da marca continuam sem
modificac¢des e os produtos da franquia sdo fornecidos apenas pelo franqueador.

O apoio dado ao franqueado € na parte de identidade visual, projeto
arquitetonico e na comercializa¢ao do produto, entretanto na parte de gestao do negdcio
o conhecimento ainda ¢ muito pouco transmitido, o que ainda gerava muitas

dificuldades para o franqueado.

29



Na terceira geragao de franquias, ¢ fornecido ao franqueado, além de licenca de
uso da marca e direitos de distribuicao de produtos, um sistema de operacao e gestao do
negdcio, para que estes permanegam dentro do padrao pré-definidos. Esse sistema nao
parou de evoluir, visando sempre melhorar o relacionamento entre franqueado e

franqueador.
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4.2 - Conceito de Franquia

De acordo com a lei 8.955 de 15 de dezembro de 1994, a franquia pode ser

definida como:
“Franquia empresarial ¢ o sistema pelo qual o franqueador
cede ao franqueado o direito de uso da marca ou patente,
associado ao direito de distribui¢do exclusiva ou semi-exclusiva
de produtos ou servigos e, eventualmente, também ao direito
de uso da tecnologia de implanta¢do e administragdo do
negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante a remunerag@o direta ou indireta,
sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.”
Sebrae (2005)

Essa lei foi de extrema importancia para esse mercado, ja que delimitou os
requisitos minimos para que fosse estabelecida uma relagao entre franqueador e
franqueado no Brasil.

A Associacao Brasileira de Franchising, ABF, define a franquia como:

“Sistema onde alguém (franqueador) autoriza um
terceiro (franqueado), a explorar os direitos de uso
da marca, os direitos de distribui¢do dos produtos
e/ou servigos em um mercado definido e os direitos
de utilizar um sistema de operagao e gestdao de

um negodcio de sucesso.” (ABF)

E importante também diferenciar franquia de outros tipos de acordos comerciais,
como permissao, concessao e licenciamento. Segue abaixo uma tabela com essas

diferencas.
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4.2.1 - Tipos de franquia

Os autores tendem a classificar as franquias de formas distintas, ja que utilizam
abrangéncias diferentes em cada caso. Para Preble (1995), existem dois tipos de
franquia: product-trade name e business format franchising, que possuem
caracteristicas bem diferentes e acabam sendo utilizadas em mercados distintos.

No primeiro tipo, o sistema de franqueamento funciona como uma relagdo entre
fabricante e distribuidor, acontecendo mais freqiientemente em venda de automoveis,
postos de gasolina e distribuicao de refrigerantes. Nesse caso, o franqueado adquire
alguma identidade do franqueador para distribuir seus produtos.

O segundo tipo ¢ bem diferente, ja que se caracterizam pela cdpia de todo o
conceito do negocio, como plano de marketing, estratégia, manuais e padrao de
operagao. Este formato ¢ dominante em setores como de restaurantes, servicos € varejo
nao alimenticio.

Outros autores utilizam maneiras diferentes de classificacdo, onde ¢ possivel
dividir as franquias em trés grandes grupos em fungdo da: atividade desenvolvida,
criacdo da rede e do pais de criacao e as desdobra em varios tipos.

Em relagdo a atividade desenvolvida, a franquia pode ser de produto, caso o
franqueador fabrique a maior parte dos produtos vendidos pelo franqueado, de
distribuicdo, caso o franqueador desempenhe um papel central nas compras, colocando
a disposicao do franqueado produtos em condi¢des vantajosas.

Outro tipo sdo as franquias de servigo, onde o franqueado explora um

determinado servigo idealizado e desenvolvido pelo franqueador. E as franquias
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industriais, onde o franqueador cede a sua tecnologia e matéria prima para que o
franqueado produza determinado produto.

Em relagdo a criacao de rede, existem as franquias de expansao, onde o
crescimento por franquias ¢ precedido por um periodo de tempo de crescimento com
recursos proprios e franquias de origem, onde desde o comego a sua concepgao de
crescimento ¢ através do sistema de franquias.

A ultima classificagdo € relacionada em fun¢ao do pais em que se criaram, com
caracteristicas nacionais, aquelas que foram criadas no mesmo pais em que se obteve o
seu crescimento. E as internacionais, que procedem de um pais de origem diferente

daquele do seu crescimento.

4.2.2 - Dicionario de Franquias

Existem alguns termos importantes, que qualquer interessado em entrar no
mercado de franquias deve saber:
e Royalties: Remuneracao do franqueador em contra partida a cessdo e

manuten¢do dos direitos da franquia ao franqueado.

e Fundo de propaganda: Fundo cooperado, administrado pelo franqueador,
podendo ter a participagdo de franqueados, constituido especificamente

para viabilizagdo de acdes de marketing e publicidade de rede.

e Circular de oferta de franquia: Documento obrigatério pela lei de
franquias de 8.955 que contém todos os dados e informacdes necessarias
para o candidato a franqueado poder analisar a oportunidade de

investimento em determinada franquia.

4.2.3 - Vantagens e desvantagens

O sistema de franquias apresenta vantagens e desvantagens, sejam elas para o
franqueado, como para o franqueador. Abaixo serdo tratados esses dois aspectos, que
podem ser diferentes se a pessoa comprou uma franquia, se tornando um franqueado, ou

se ela vendeu uma franquia, se tornando um franqueador.
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De acordo com Maricato (2000), como vantagem, a franquia permite um
crescimento rapido, com um volume de capital inferior ao de outras alternativas de
desenvolvimento do negdcio, além de um controle adequado sobre o canal de
distribui¢do. Outra vantagem ¢ a possibilidade de iniciar um negdcio com um produto
ou servigo ja aceito pelo mercado € com um custo menor.

Para o franqueador ainda existem outros pontos favoraveis, como: acesso a
capital de baixo risco, divisdo dos riscos do negdcio com um franqueado,
estabelecimento de economias de escala e acesso a uma forga de trabalho motivada,
impondo barreiras a entrada de novos concorrentes.

Entretanto, também existem algumas desvantagens no sistema de franquias, do
ponto de vista do franqueador, diminuicao do controle de sua rede de distribuigdo e
divisdo da receita com o franqueado. Para o franqueado, a menor independéncia no
gerenciamento do seu negdcio, com uma menor flexibilidade e autonomia e pagamento

de taxas ao franqueador.
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4.3 - Associacio Brasileira de Franchising (ABF)

A Associacao Brasileira de Franchising € uma associacao sem fins lucrativos,
fundada em 1987 e que ja conta com mais de 900 associados, entre franqueadores,
franqueados e prestadores de servicos, que organizam diversas a¢des para promover
esse sistema por todo o pais. A ABF ¢ representada por uma seccional no Rio de Janeiro
e com apoio regional no Rio Grande do Sul, Sdo Paulo ¢ Minas Gerais.

Desde a sua fundacao, a ABF vem aumentando a sua amplitude de participagao,
em ambito nacional ¢ internacional, realizando atividades como conferéncias,
simpdsios, seminarios, palestras e cursos, como “Academia de Franchising”,
“Entendendo Franchising” e “Conhecimento Avancado de Franchising”.

Além desses cursos, foi criado um MBA em Gestao de Franquias em parceria
com a FIA (Fundagao Instituto de Administra¢do). O curso tem 500 horas de duracdo e
propicia contato com importantes empresas e profissionais do segmento, para garantir
uma visao completa de um segmento de mercado que vem conquistando cada vez mais
€spago no pais.

Outro fator importante para a expansao do franchising, foi a parceria com o
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC, onde o
franchising foi inserido na pauta de exportacdes brasileiras. Além deste acordo fechado
em 2010, o convénio com a ApexBrasil também vai ajudar no processo de exportagao
de franquias brasileiras.

Com isso, a ABF vem aumentando o seu prestigio internacional, sendo membro
fundador da WFC (World Franchise Council), entidade que congrega as mais
importantes associagcdes do mundo, como a FIAF (Federacao Ibero-Americana de
Franquias) e integra a quadro da IFA ( Internacional Franchise Association). Além disso,
a ABF ¢ membro correspondente da Federacdo Européia de Franching e ocupa uma
cadeira no FIRAE — Forum for Internacional Retail Association Executives.

A missao da ABF ¢ “Divulgar, defender e promover o desenvolvimento técnico e
institucional deste moderno sistema de negdcios.” Para que isso aconteca, a ABF
congrega todas as partes envolvidas na franquia, franqueadores, franqueados,
consultores e prestadores de servigco, em torno do ideal de ter um franchising forte,

prospero e ético.
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Ao longo do ano, a ABF oferece uma série de cursos e eventos destinados As
pessoas que desejam ingressar no sistema de franchising, realizando periodicamente
reunides abertas com todos os associados, gerando um canal de comunicagao de facil
acesso para o debate de idéias e sugestoes.

Para divulgar as informacdes, existe o ABF em acdo e o Portal do Franchising,
que também ajuda no relacionamento com instituigdes publicas e privadas, com o
intuito de criar parcerias e novas possibilidades de um crescimento rapido e segura para
o mercado de franquias no Brasil.

Com essas informagdes podemos definir os macros objetivos da ABF:

e Promover a defesa do sistema de franchising perante as autoridades

constituidas;
e Incentivar as técnicas de atuagdo de seus associados, através de

permanente intercambio de informagdes e experiéncias, bem como a
elaboracdo de cursos e semindrios, além de publicar e divulgar

informacdes sobre a area;
o [Estabelecer padrdes para a pratica do franchising no Brasil;
e Manter o intercambio com entidades congéneres situadas no exterior,

promovendo e participando de congressos € seminarios.

4.3.1 — Exposicoes da ABF

ABF EXPO 2011

A ABF Frachising Expo ¢ a maior feira de franquias da América latina, e é
promovida pela ABF e realizada pela Brazil Trade Shows (BTS), oferecendo diversas
opgoes para quem deseja abrir um proprio negdcio através do sistema de franquias.

O evento movimentou cerca de R$ 300 milhdes em negdcios, ocupando mais de
27 mil metros quadrados do Pavilhdo Vermelho do Expo Center Norte, em Sao Paulo,
contando com mais de 400 expositores e co-expositores de varios segmentos. O objetivo
para o ano de 2012 ¢ que o publico visitante chegue a 50 mil pessoas.

Durante o evento, sdo feitas palestras para pessoas interessadas em conhecer
mais o sistema, contando com a participagdo de palestrantes internacionais, além de
delegagdes de 14 paises como Argentina, Estados Unidos, Australia, Africa do Sul,
Grécia, Franga, Paraguai, Uruguai, entre outros, mostrando que o franchising brasileiro

esta ganhando espago no cenario internacional.
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Ao longo dos quatro dias de feira, foram discutidos temas como: aspectos
juridicos de franquias, passos para abrir uma franquia, sustentabilidade como diferencial
do negdcio, como escolher e negociar pontos comerciais, como avaliar o seu perfil
empreendedor, entre outras.

Esse tipo de evento aumenta a exposi¢cao do mercado de franquias, sendo nao so6
uma ferramenta de marketing, como também um facilitador entre o franqueador e os
possiveis franqueados, que podem ter um contato direto com as empresas que estao

expostas na feira.

Convencdao ABF

A 11? edi¢do da Convengao ABF do franchising foi a primeira edi¢ao
internacional do evento, tendo ocorrido em Punta Del Este no Uruguai, contando com
550 participantes e 36 expositores durante a ABF Expo Service. Ricardo Bomeny,
presidente da ABF, fez o discurso de encerramento do evento, onde citou as

oportunidades que o pais esta tendo nos Ultimos anos:

“Pelo teor das conversas e palestras vimos

que 0 nosso pais continua apresentando

boas oportunidades de negdcios e, € claro,

que o que mais queremos ¢ estar preparados
para aproveita-las da melhor maneira possivel.”

Ricardo Bomeny (ABF, 2011)

Outro assunto importante tratado no encontro foi o programa Franchising de
Baixo Carbono e o Bazar da AFRAS, que além de custear iniciativas da entidade,
destina 20% da arrecadagdo para entidades carentes, mostrando a importancia da

responsabilidade social no movimento franchising.

ABF EXPO Regionais

A Associacao Brasileira de Franchising, além de fazer convengdes nacionais e
internacionais também realiza eventos regionais, como € o caso do Rio Franchising
Business 2011, que aconteceu no Rio Centro durante trés dias e movimentou cerca de
R$ 100 milhdes, com um publico de 21 mil pessoas, um aumento de 15% em relagdo ao

ano anterior.
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Mesmo sendo um evento regional, a feira atraiu visitantes de varios estados
brasileiros, como Parand, Espirito Santo, Tocantins, Bahia e Roraima, entre outros, e
também chamou a atencao de empreendedores de todo o estado do Rio de Janeiro, como
deve acontecer na Franchising Expo Nordeste 2011, que acontece na cidade de Recife,
no estado de Pernambuco.

Nessa feira, serdo 80 marcas de franquias ja consolidadas no mercado, de
diferentes segmentos para atrair varios tipos de publico interessados em abrir o proprio
negocio. O objetivo ¢ movimentar cerca de R$ 25 milhdes em negdcios, para a regido

que ¢ considerada a mais promissora do Nordeste.

4.4 - Crescimento do setor
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E muito facil perceber o quanto o mercado de franquias est4 crescendo, cada vez
mais as feiras da ABF recebem mais visitantes, mais empresas escolhem o sistema de
franchising para conseguirem um crescimento sustentavel. E com isso os nimeros
comegam a aparecer, no ano de 2010 o setor de franchising movimentou cerca de RS 77

bilhdes de reais, uma expansdo de 20,4% em relacao a 2009.

Crescimento do setor de franc

Faturamento RS bilhdes

100 ~
90
80 -
70 - 63
60 -
50 A

55
46 ‘
36 40
40 25 28 29 32
30 A
20 A
10 A ¢ i

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

77

A expectativa € que o setor continue crescendo na casa de dois digitos pelos
préoximos cinco anos, atualmente as 1.865 redes de franchising operam 87 mil pontos de
venda, com expectativa de aumento de mais 9 mil, crescimento de 8% no ntimero de
redes e faturamento 15% maior, chegando a 777 mil empregos diretos.

O setor de franquias brasileiro ja ¢ o quarto maior do mundo em ntimero de
marcas e o sexto em unidades. Os setores com melhor desempenho sdo alimentagao,
acessorios pessoais e calcados, vestuario e beleza, contudo, com o crescimento da renda
do brasileiro, novos mercados podem surgir como boas oportunidades.

As areas de maior crescimento nao serao mais os grandes centros urbanos,
devido a saturacdo desse mercado, mas as periferias das grandes cidades e em lugares

como supermercados e galerias comerciais. Além disso, a regido que mais deve crescer
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¢ o Nordeste, com uma expectativa de 23% e também nas regides Norte e Centro-Oeste

do pais.

Crescimento do nimero de empreg
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Outro segmento que também cresce bastante ¢ o de microfranquias, que sao
franquias com investimento total de até R$ 50 mil, tendo ocorrido um relativo aumento
na area de atendimento, como reparos domésticos, acompanhamento de idosos,
jardinagem e concertos de computador.

Entretanto, os setores que mais cresceram no ano de 2010 foram de alimentagao,
com 40%, acessorios pessoais e calgados, com 38%, vestuario, com 37%, beleza e
saude, com 20% e turismo e informadtica, com 17% cada. Alguns desses segmentos
crescem principalmente em fun¢do do crescimento da renda, como € o caso de
alimentacdo, vestuario e turismo.

Atualmente, a principal dificuldade encontrada para a expansdo de uma franquia
¢ o nimero de pontos, principalmente pela valorizacao imobilidria, que girou em torno
de 25% no ano de 2010, o que compromete a taxa de retorno do investimento em funcdo
dos altos aluguéis. Na area financeira, o crédito esta em abundancia, porém a elevada

carga tributaria e a ineficiéncia logistica do pais dificultam as operagdes.
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Crescimento do niumero de r
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Outra informagdo importante ¢ a mudancga no perfil do franqueado, que passou a

ser mais jovem e com uma participa¢cdo maior das mulheres, em torno de 35% das

franquias no Brasil. Além disso, a faixa etaria também mudou que antes era entre 40 e

55 anos passou para 25 a 50 anos.
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Podemos observar com facilidade o rapido crescimento desses setores do
franchising, que ja representa 2,1% do PIB do pais e cresce 2,5 vezes mais rapido que o
PIB normal. Nos Estados Unidos o setor de franchising ja representa 20% do PIB e na
Australia 14%, o que mostra o potencial existente para esse setor no Brasil.

Para que uma franquia consiga alcangar o sucesso € preciso que ela tenha marca,
e faca uma excelente campanha de marketing, como € o caso de algumas empresas,
como Giraffas, Bob’s, Habib’s, Wizard e o Boticario, que tém feito campanhas muito

ativas, gerando um grande crescimento.
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Entretanto, esse modelo ndo se aplica para empresas menores, que ainda nao
estdo com a operagdo bem definida e ndo tém tantos recursos, precisando primeiro
aumentar a sua base, para que depois utilizem o marketing como uma ferramenta para
ganhar mais mercado.

Outro fator importante para o crescimento, principalmente para as empresas de
varejo, € aproveitar a internet com as vendas online, mesmo mantendo a loja fisica
como o foco principal. A diferenga de pregos pode ser um problema, por isso ¢ preciso
um trabalho em conjunto entre franqueado e franqueador para aproveitar o crescimento

desse segmento.
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O ranking que esta no site da ABF mostra as franquias com o maior nimero de
unidades, onde se pode perceber que aparecem os mais variados segmentos, como
alimentacdo, cafés, servigos, educagdo e outros. O setor que mais aparece no ranking é o
de Educacao, com 24%, seguido por Alimentagao, Cosméticos e Servigos, cada um com

12%, Conveniéncia e Cafés, com 8%, os outros setores t€ém cada um 4%.
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4.4.1 - Segmento de alimentacgio

O segmento de alimentacao foi o que mais cresceu no ano de 2010, atingindo a
marca de 40% em relagdo ao ano anterior e € o que mais fatura de todos os segmentos
do franchising. Esse crescimento se deve em sua maioria, pelo aumento do PIB
brasileiro nos ultimos anos, fazendo com que o poder de compra da populagao
aumentasse e comer fora de casa se tornasse mais comum.

No site da ABF, se pode ter acesso a todas as franquias de alimentacdo, com seus
valores de investimento inicial, faturamento médio mensal, expectativa de retorno,
capital para instalacdo, taxa de franquia, capital de giro, taxa de propaganda, taxa de
royalties e o tipo de negocio.

Sao 95 franquias a disposi¢do para serem analisadas pelos interessados em abrir
um proprio negdcio, com as mais diferentes especialidades e valores, que variam desde
R$ 60 mil, até¢ quase R$ 2 milhdes de reais, com especialidades em saladas, comida

italiana, fast-food, chinesa, japonesa, mexicana e australiana.

Crescimento do faturamento do setor «
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4.5 - Selo Franchising

A ABF tem por objetivo melhorar o nivel de atuagdo dos franqueadores, através
da valorizacao das melhores praticas e do profissionalismo desses franqueadores perante
o Sistema de Franquia, por isso, realiza anualmente uma pesquisa com todas as
empresas franqueadas para entregar as merecedoras o Selo de Exceléncia em
Franchising.

Esse selo ¢ o reconhecimento da qualidade e exceléncia do franqueador avaliado
quanto a sua atuacdo como franqueador, segundo critérios avaliados pela rede de
franqueados, nesse caso, nem o modelo de negdcio nem o produto sdo o foco de analise
para a entrega do prémio.

Sendo assim, receber o selo de exceléncia em franchising significa que o
franqueador tem uma boa capacidade de praticar o Sistema de Franchising frente as
exigéncias da ABF, e se responsabilizar por um continuo e permanente aprimoramento
de seus métodos e sistemas, de acordo com os padrdes de ética empresarial.

Para receber o Selo de Franchising, o franqueador passa por um processo
rigoroso de analise da satisfagdo de seus fraqueados em relagdo a rede franqueadora,
que sao averiguados pela ABF e tem validade de um ano. Segue abaixo uma tabela com

o numero de entrevistas em cada caso.

Numero de franqueados Nimero ¢
de 10a 35

de 36a 60

de 61a80

de 812100

de 101a 200

de 201 a 400

As perguntas da pesquisa sao divididas em trés blocos principais: performance
global, performance da marca e performance operacional. Cada categoria terd uma nota
de corte, calculado ap6s a performance média da categoria, pré-estabelecido com 10%

abaixo dessa média.
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5 - A empresa estudada - SPOLETO

O Spoleto ¢ uma rede brasileira de franquias de comida italiana fundada no ano
de 1999, onde iniciou suas operacdes na Zona Norte do Rio de Janeiro, no Shopping
Tijuca. Atualmente possui mais de 200 restaurantes em todo o Brasil e conta com oito
unidades na Espanha e vinte e trés unidades no México e ainda tem objetivos de
expandir para Estados Unidos, Costa Rica, Argentina e Portugal.

Por ser uma rede de fast-food italiano, cerca de 90% dos restaurantes estdo
presentes em pracas de alimentagdo. Para diminuir essa dependéncia, o objetivo da
empresa ¢ abrir mais restaurantes em pontos alternativos, como postos de gasolina,
hipermercados e faculdades. Somado a isso, pretendo formatar um novo modelo de
negocios para cidades do interior com mais de 150.000 habitantes.

Nos restaurantes os clientes montam seus pratos e assistem o seu preparo.
Possuem 13 tipos de massa, 5 tipos de molho, 31 tipos de ingredientes, que podem
variar de um lugar para outro, lasanhas, risotos e varios tipos de salada. Além disso, as

massas possuem os tamanhos bambini, normal e mamma, para atender a todas as bocas.
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5.1 - Historico

O Spoleto surgiu em 1999, porém os seus fundadores, Mério Chady e Eduardo
Ourivio, ja se conheciam ha bastante tempo, tendo estudado no mesmo colégio durante
a adolescéncia.

Mario comegou a sua carreira em uma empresa especializada em exportar
produtos para a Africa, até que se mudou para os Estados Unidos, onde realizou seu
curso de especializagdo. Enquanto isso, Eduardo graduou-se em hotelaria na Suiga e
voltou ao Brasil em 1987 para trabalhar no Hotel Intercontinental.

Em 1992 iniciaram a sua trajetdria ao montar um restaurante na Zona Sul do Rio
de Janeiro, o Guilhermina Café, com mais dois socios. O restaurante teve grande
aceitagdo, o que fez com que eles abrissem mais sete restaurantes com socios distintos,
porém eles ndo seguiam um padrdo, com cardapios, ofertas e posicionamentos
diferenciados entre si.

Criaram uma firma de buffet, chamada Banquete & Arte, um restaurante a quilo
no Shopping Rio Sul e em 1997 um centro gastrondmico em Ipanema, chamado
“Estacdo”, que possuia um quiosque do Spoleto, sushi bar, Barraco do Pepé, cafeteria,
restaurante a quilo e sorveteria. Logo de imediato, o negocio fez um grande sucesso,
porém foi preciso muito dinheiro de bancos e investidores para financiar o
empreendimento.

Entretanto, nesse mesmo ano ocorreu uma série de problemas que foram
dificultando a continuidade do nego6cio, como um acordo entre Brasil e China que
dobrou o preco da carne, novas marcas de alimentacao vieram para o Rio de Janeiro,
fazendo com que os alugueis aumentassem bastante e crises internacionais, fazendo com
que os juros a serem pagos so subissem e a inflacdo estava muito elevada.

Devido a situagao critica dos negdcios, os socios se dividiram, onde os
fundadores do Spoleto ficaram com o restaurante Estacao e com a empresa de buffet,
que mais tarde também foi vendida. Para melhorar a rentabilidade, o Estagdo foi
transformado numa boate, porém os resultados ndo apareceram, até que um dos socios
deu a idéia de franquear o Spoleto e foi em uma feira de franquias que os s6cios
conseguiram franquear o primeiro restaurante.

O conceito do Spoleto surgiu no ano de 1995, quando Eduardo Ourivio viajou

para Miami e visitou um chef conhecido dele, de um hotel local. Esse amigo mostrou
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um conceito que ele havia implementado no hotel e que havia aumentado o movimento
em 200%. Havia uma estagdo de massas no meio do saldo, dois fogareiros, trés tipos de
molho, dez tipos de massa e algumas frigideiras. A idéia era fazer as pessoas se servirem

como bem quisessem.

Chady fala em uma entrevista que concedeu ao Instituto Endeavor, que o chef de
cozinha amigo de Eduardo falou essas palavras ao apresentar para seu amigo o que ele

havia criado:

“Vocé quer ganhar dinheiro? Entdo, vou te mostrar um negécio que inventei.

Pode implementa-lo em qualquer lugar que vai dar certo.” (Instituto Endeavor,2003)
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5.2 — Crescimento da rede

A primeira franquia foi aberta no ano de 1999 no Shopping Tijuca e pouco
tempo depois outra foi vendida no Barra Shopping. No ano seguinte foram mais duas
lojas, no Norte Shopping e Shopping Nova América. A partir dai o crescimento nao
parou e em 2002 eles ja contavam com quase 50 lojas, ganhando o selo da ABF de
qualidade.

No ano de 2003, contando com 75 lojas pelo Brasil, o Spoleto se associa ao
Instituto Empreender Endeavor. Em 2004 a rede atingiu a marca de 100 restaurantes,
ganhando o prémio de melhor fast food do Brasil e compram 50% dos direitos da
Domino’s, assumindo a sua gestao no Brasil.

Em 2006, o Spoleto consegue reverter a trajetoria de declinio da Domino’s no

Brasil e passa a se tornar o franqueador master, inaugurando uma fabrica de massas em

Sao Paulo. No final de 2007 foi criada a holding Umbria, que passou o controlar o

Spoleto e a Domino’s Brasil. No ano de 2008 a Umbria assumiu o controle de 80% da

Koni Store, rede de culinéria japonesa.

Segue abaixo um grafico que mostra a evolugdo do nimero de lojas do Spoleto:
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Em apenas 10 anos a quantidade de restaurantes Spoleto aumentou de 5 para

250, o que significa um crescimento de 4.900% desde o seu inicio. O faturamento
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também cresceu muito, chegando a R$ 345,6 milhdes no ano de 2010, com projegao de
alcancgar R$ 390,8 milhdes ao final de 2011.

Um dos motivos mais importantes para o sucesso do Spoleto segundo Eduardo
Ourivio foi a padronizacdo. Todos os ingredientes, processos e ferramentas seguem um
rigido padrdo de qualidade que acaba gerando beneficios nos custos, prazos e satisfacao
do cliente.

Entretanto apenas normas de padronizacao nao seriam suficientes para que a
exceléncia de resultados fosse alcancada. Alta tecnologia e fornecedores parceiros
também tém um papel fundamental nesse processo, tendo que obter certificagdes e
passar por auditorias anuais, onde sdo avaliadas as condi¢des sanitarias do local de
producao da matéria-prima.

Além de investir em padronizagdo e tecnologia, outro ingrediente dessa receita
de sucesso ¢ a inovacao. Cada vez mais o Spoleto tenta diversificar os seus pratos,
baseando-se sempre em trazer o melhor custo x beneficio para o cliente, atrelado a
qualidade, rapidez e desejo para o cliente.

Seguindo essas premissas que foi incluido no cardapio o Risotto, que visa
ampliar o portfolio de culindria italiana e fazer com que o cliente passe a freqiientar
ainda mais o restaurante. Nessa mesma logica, também foram criados os pratos de
verao, com pratos tipicos da regido da Sicilia.

Mais uma aposta que deu certo foi fazer campanhas nos pontos de venda, j& que
¢ aonde os clientes tomam a sua decisdo de compra. Mesmo assim também ocorreram
investimentos em midias externas e televisivas, como o apoio ao esporte, como a
natacao, o automobilismo e o surf.

Uma das campanhas no ponto de venda realizada pelo Spoleto:
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5.3 — Processo de Internacionalizacio

Em 2005 o Spoleto inicia seu processo de internacionalizagdo, comegando pelo
Meéxico, ja que tinha uma parceria com a Alsea, que atuava nesse mercado, entretanto a
parceria nao durou muito tempo ¢ a Alsea transferiu a franquia master para outro grupo
mexicano o Serna.

No ano de 2006 a rede se expandiu para a Espanha, abrindo lojas em cidades
como Madrid e Malaga. Enquanto isso no México, o Spoleto ganhava o titulo de melhor
franquia de alimentos e bebidas, chegando a 11 lojas franqueadas no pais no ano de
2009.

Entretanto, os primeiros anos de internacionaliza¢do nao foram faceis. O
objetivo do Spoleto era formar uma rede de fornecedores locais para dar suporte ao
negocio, com isso apenas alguns poucos ingredientes que viriam de fora do México,
pais aonde comecgou a internacionalizagao.

Mesmo com a transferéncia de tecnologia passada para o fornecedor, o padrdo de
qualidade desejado ndo foi atingido. Para resolver esses problemas, o Spoleto exportou
0s equipamentos necessarios para o0 México, porém o novo problema foi o desinteresse
do parceiro mexicano que dava prioridade a outros negdcios, gerando uma troca na
parceria, como ja foi citado anteriormente.

Para Mario Chady, um dos fundadores do Spoleto, o processo de
internacionalizacdo gerou um grande aprendizado ja que um negdcio s6 porque faz
sucesso aqui, ndo quer dizer que fara em outros paises. Outra ligdo importante ¢ possuir
um parceiro forte no local, para entender as mudangas no mercado e ter uma estrutura
no Brasil para dar suporte aos parceiros internacionais.

Entretanto existiam algumas facilidades de exportar o conceito do Spoleto para

outros paises, como Chady cita em uma entrevista:

“Nao vendemos “brasilidade”. O fato de a comida italiana ser
popular no mundo facilita a nossa internacionalizag@o.
Teriamos dificuldades se nosso produto fosse estranho

ao paladar do estrangeiro.” (Valor econémico 29.06.2007)
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5.4 — Identidade Organizacional

MISSAO

Satisfacdao em servir felicidade.

VISAO

Criar o maximo de oportunidades para o maximo de pessoas, e tornar-se a

melhor rede de culinaria italiana do mundo.

VALORES

Foco nas pessoas

Aprimorar e inovar

Respeito a concorréncia

Manter a qualidade dos produtos e servigos
Valorizar as relagdes

Geracao de riqueza (lucro)

O jogo nunca esta ganho

Segue abaixo o logo do Spoleto:

SIPONSESIR@-=

Fonte: Site Spoleto
Figura 15: Logo do Spoleto

O slogan do Spoleto é: “Sempre pensando na sua satisfa¢do.”, o que mostra a
importancia dada aos clientes da rede. Além disso, os valores da rede mostram o porque

de tanto sucesso, ja que existe sempre o objetivo de inovar e melhorar os produtos,

mantendo a qualidade e respeitando a concorréncia.

5.5 — Responsabilidade Social

52



Além de apoiar o esporte, o Spoleto também quer construir uma sociedade
melhor ajudando outras instituigdes que cumprem um importante papel para que esse
objetivo seja alcangado. Uma dessas instituigdes € 0o GRAACC (Grupo de Apoio ao
Adolescente e a Crianga com Cancer).

O GRAACC ¢ uma ONG que foi criada no ano de 1991 e se tornou referéncia na
América Latina quando o assunto ¢ tratamento e pesquisa do cancer infanto-juvenil. Os
indices de resultados obtidos na cura do cancer chegam a 70%, mesmo patamar de
instituicdes americanas e européias.

A parceria do Spoleto com 0 GRAACC faz um incentivo para que a Nota Fiscal
Paulista dos 83 restaurantes da rede no Estado de Sao Paulo sejam doadas para a
institui¢do. Ao consumir no Spoleto, o cliente pede a nota fiscal sem o seu CPF ou
CNPJ e deposita na urna da loja.

O montante recebido todos os meses ¢ encaminhado para o GRAACC, que ao
fazer o cadastramento dos cupons gera créditos com a Secretaria de Fazenda do Estado

de Sao Paulo.
“Nosso objetivo ¢ incentivar a consciéncia social
entre os nossos clientes e apoiar uma instituigao
de tamanho valor como o GRACC.”

(Antonio Moreira Leite, Site Spoleto 2010)

Outro projeto de inclusdo social que o Spoleto apoia ¢ a Organizacao Surfe
Brasil — O’'SURFE, institui¢do carioca sem fins lucrativos que ajuda criangas em
comunidades carentes, através de cursos de confecgdes e consertos de pranchas em sua

oficina, além de aulas de surfe.

5.6 - Cardapio
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Mesmo sendo um restaurante de culindria italiana, ndo ¢ s6 de massas que ¢
formado o carddpio do Spoleto, que conta também com Risottos, Saladas, Polpettones,
sanduiches e sobremesas, além das tradicionais massas e lasanhas. Cada op¢ao de prato
tem suas combinagdes possiveis, onde o cliente escolhe os seus acompanhamentos.

O sistema ¢ composto de apenas quatro etapas: o cliente escolhe entre os pratos
disponiveis, depois se vai refogar sua massa com azeite ou manteiga, escolhe os
ingredientes que estarao em sua refei¢ao, cada tipo de prato permite uma quantidade

especifica de ingredientes, e por fim escolhe o molho de sua preferéncia.

Veja abaixo o fluxo seguido pelo cliente na hora de pedir sua refeigao:

Escolha do
modo de

cozimento

Escolha do =
prato

Fonte: Autoria Prépria

Figura 16: Fluxo de informagdes do pedidodo cliente

Esse fluxo de informagdes serve para qualquer tipo de refei¢ao servida no
Spoleto, contando apenas com pequenas alteragdes, como quantidade de ingredientes e
conchas de molho. Com essa padronizagdo, ficou muito mais facil otimizar o trabalho e
ganhar uma produtividade bem acima dos restaurantes tradicionais, misturando o
conceito de comida rapida com comida saudavel.

Além disso, a rede disponibiliza em seu site uma tabela nutricional onde sio
descritas as quantidades de carboidratos, proteinas, fibras, gorduras totais, gorduras
trans, gorduras saturadas, sodio, fibra alimentar e o valor energético presente em cada
um dos ingredientes oferecidos nos restaurantes.

A preocupacdo com os hébitos alimentares ¢ uma tendéncia mundial, sendo
determinante para qualquer organizagdo que atue nesse segmento, oferecer opgdes mais
saudaveis para os seus clientes, tomando o cuidado para ndo perder o direcionamento do

seu negocio.
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Mandala do Spoleto com as massas, molt
nas loias

A mandala do Spoleto mostra todos os tipos de massas, molhos, temperos e
ingredientes que o cliente pode escolher. Sdo cinco tipos de molho, treze tipos de massa,
seis tipos de tempero e trinta e quatro ingredientes. Com isso, o cliente além de ter a
autonomia para montar o seu prato, tem muitas op¢des de combinagdes.

O mais interessante do sistema do Spoleto € que mesmo oferecendo uma série de
diferenciais, devido a alta padronizagdo e o treinamento recebido pelos funcionarios, o
sistema ¢ muito simples de ser entendido. Como resultado, temos um sistema muito
eficiente, algo fundamental para clientes que t€ém pouco tempo para sua refeicao.

Os valores dos pratos variam entre R$ 15,00 a R$ 22,00, fazendo com que o
publico alvo do Spoleto seja as classes A e B. Entretanto, com o aumento exponencial
da classe C, foram langados pratos mais simples com precos mais baixos, em torno de

R$ 10,00 para atingir esse publico.
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5.7 — Franquia SPOLETO

O Spoleto iniciou o seu sistema de franquias no ano de 1999, e no ano de 2001
se associou a ABF. A partir desse momento foram muitas conquistas, € desde o ano de
2002, o Spoleto conseguiu todos os anos o selo de exceléncia do franchising, mostrando
que ¢ uma franquia muito respeitada no mercado e com um excelente sistema de gestao.

De acordo com o site da ABF, o faturamento médio mensal de uma loja do
Spoleto gira em torno de R$ 93 mil reais, com taxas de royalties e propaganda de 6% e
4% respectivamente, com base no faturamento bruto. A taxa de franquia pode variar
entre R$ 40.000 a R$ 60.000, e o capital de giro de R$ 15.000 a R$ 25.000, dependendo
do tamanho da loja.

Como investimento total, taxa de franquia, capital para instalacdo e capital de
giro, o valor pode variar entre R$ 355 mil a R$ 685 mil. Esse valor estd em uma faixa
média de investimentos, se compararmos com as outras opc¢oes de franquia do setor, que

podem variar entre R$ 60 mil e R§ 2 milhdes.

Visual do restaurante padrao do Sp¢

> PEOURIR ER 18
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6 — Resultados da Pesquisa

Conforme ja detalhado anteriormente, os resultados desta pesquisa foram
obtidos através de 8 entrevistas realizadas com clientes do Spoleto, dados coletados no
site da empresa, em artigos, livros e observagdes das lojas da rede, fornecendo assim um

bom embasamento para as conclusdes.

O objetivo da entrevista foi entender os seguintes pontos:

Os motivos que levaram os clientes que comer no Spoleto;

Se possuir um cardépio variado influenciava na decisdo de escolha;

Em quais momentos ndo era adequado comer no Spoleto;

Quais seriam os principais concorrentes do Spoleto e seus respectivos pontos

fortes e fracos.

Os entrevistados acham muito importante a rapidez no atendimento, o sabor da
comida e o prego, porém um fator citado em todas as entrevistas foi a possibilidade de
personalizar o prato, ou seja, o cliente tem uma alta autonomia ao escolher a sua
comida. Sendo assim, os conceitos de personalizacao e de rapidez no atendimento
formam a base para a vantagem competitiva em relagdo aos outros concorrentes.

Entretanto, vemos que a rapidez s6 serve de auxilio para a personalizagdo, ja que
muitos outros restaurantes também tém rapidez no atendimento, contudo suas ofertas
sdo muito mais padronizadas, oferecendo poucas opgdes de mudanga. Com isso, a
estratégia do Spoleto € se diferenciar desses restaurantes também oferecendo comidas
rapidas, porém muito personalizadas.

Mesmo oferecendo um cardapio variado, os clientes associam o Spoleto a um
restaurante de massas, porém valorizam a possibilidade de ter outras opgdes sem
macarrao, nhoqui ou lasanha. Foram sugeridas algumas modifica¢des no cardapio,
como a jun¢do de massas com mais complementos, como carne, frango ou peixe.

Em geral, o Spoleto ndo seria o escolhido quando a pessoa quisesse comer outro
tipo de comida especifica, como culinaria arabe, e também em situacdes especiais, ja
que nao ¢ um restaurante de muito requinte. Além disso, o sistema do Spoleto faria com
que os pratos chegassem em momentos diferentes, dificultando uma possivel

confraternizagao.
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Os concorrentes do Spoleto variam de acordo com a localizagdo, por estar
presente em pracas de alimentacao de shopping centers, ele acaba competindo com
todos aqueles que oferecem mais agilidade no atendimento, onde foram citados os
restaurantes Montana Grill, Giraffas, Mc Donald’s, Bob’s, Batata Inglesa e Livorno.

O Spoleto ndo ¢ visto como um restaurante para “passar o tempo”’, por iSso
acaba concorrendo com todos aqueles que possuem o conceito de comida rapida e ndo ¢
rival daqueles que mesmo em shopping centers oferecem um maior requinte € nao estao
inseridos no conceito fast-food.

Segundo os entrevistados, os concorrentes oferecem como pontos fortes a
especializacdo, ja que em geral, os restaurantes rapidos oferecem um cardapio com
menor variedade. Alguns sao especializados em saladas, outros em grelhados, outros em
comida 4rabe, com isso caso queiram comer esse tipo de comida vao nesses
restaurantes.

O ponto fraco desses concorrentes € justamente a falta de personalizagdo prato,
ja que para agilizar o atendimento todos eles sao padronizados, podendo sofrer poucas
altera¢des. Com isso, podemos perceber que o ponto fraco dos concorrentes ¢ o ponto
forte do Spoleto.

Com essas informacdes podemos classificar a estratégia do Spoleto como de
diferenciagdo perante os concorrentes, onde ele tem a possibilidade de praticar um preco
acima da média do mercado, ja que oferece um produto com mais atributos. Esse tipo de
estratégia gera uma inovacao de valor, que estd presente na Estratégia do Oceano Azul,

onde o Spoleto oferece aos seus clientes algo muito valorizado que ¢ a personalizacao.

7 — Conclusao
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O mercado de franquias tem se mostrado uma excelente opgao para novos
empreendedores, ja que ja fornece subsidios de conhecimento para o franqueado e ¢
uma possibilidade de crescimento com menor risco para o franqueador. Porém a baixa
autonomia do franqueado e possiveis desentendimentos com o franqueador podem gerar
desvantagens para quem optou por esse caminho.

O setor de alimentagdo ¢ o que mais cresceu nos Ultimos anos, principalmente
devido ao crescimento econdmico do pais, que aumentou o mercado consumidor. Com
isso, o mercado passou a ser mais competitivo, ja que muitas empresas estdo entrando
nesse segmento para aproveitar esse momento.

Sendo assim, ¢ fundamental possuir uma vantagem competitiva para sobreviver
em um mercado tdo dindmico quanto esse. Nesse caso, o Spoleto mostrou que a
personalizacao de seus pratos, aliada a um atendimento rapido ¢ a forma de se
diferenciar da concorréncia.

Outro fato importante foi que a rede conseguiu perceber o crescimento de uma
nova classe economica e fez produtos focados nesse nicho de mercado, porém mesmo
sendo uma empresa inovadora, ¢ preciso estar mais atento as necessidades dos clientes,
que sugeriram algumas novas combinagdes para o cardapio.

O mercado de franquias deve manter a expectativa de crescimento por muitos
anos ainda, porém quanto maior o crescimento de um setor, maior a sua atratividade e
com isso surgem mais concorrentes. E preciso manter uma vantagem competitiva

sustentavel para sobreviver as mudancas de mercado e obter bons resultados no futuro.
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9 - Anexos

9.1 - A Lei de Franquias

Lei 8.955/94, 15 de dezembro de 1994

Dispde sobre o contrato de franquia empresarial (franchising) e d& outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuigdo lhe confere a artigo 62 da
Constitui¢ao, “Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte

lei:

Art. 1° - Os contratos de franquia empresarial sdo disciplinados por esta Lei.

61



Art. 2° - Franquia empresarial € o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado
o direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de distribui¢do exclusiva
ou semi-exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente, também ao direito de
uso de tecnologia de implantagdo e administracdo de negdcio ou sistema operacional
desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante remuneragao direta ou
indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.

Art. 3° - Sempre que o franqueador tiver interesse na implantagao de sistema de
franquia empresarial, devera fornecer ao interessado em tornar-se franqueado uma
Circular de Oferta de Franquia, por escrito e em linguagem clara e acessivel,
contendo obrigatoriamente as seguintes informagoes:

I — historico resumido, forma societaria e nome completo ou razao social do
franqueador e de todas as empresas a que esteja diretamente ligado, bem como os
respectivos nomes de fantasia e enderegos;

II — balangos e demonstragdes financeiras da empresa franqueadora relativos aos dois
ultimos exercicios;

IIT — indicagdo precisa de todas as pendéncias judiciais em que estejam envolvidos o
franqueador, as empresas controladoras e titulares de marcas, patentes e direitos
autorais relativos a operagdo, e assim seus subfranqueadores, questionando
especificamente o sistema da franquia ou que possam diretamente vir a
impossibilitar o funcionamento da franquia;

IV — descri¢do detalhada da franquia, descrigcdo geral do negocio e das atividades que
serdo desempenhadas pelo franqueado;

V —perfil do “franqueado ideal” no que se refere a experiéncia anterior, nivel de
escolaridade e outras caracteristicas que deve ter, obrigatdria ou preferencialmente;

VI — requisitos quanto ao envolvimento direto do franqueado na operacao e na
administracao do negdcio;

VII — especificagdes quanto ao:

a) total estimado do investimento inicial necessario a aquisi¢ao, implantagdo e

entrada em operagdo da franquia;
b) valor da taxa inicial de filiagdo ou taxa de franquia e de caucao; e
c) valor estimado das instalagdes, equipamentos e do estoque inicial e suas

condig¢des de pagamento;
VIII- informagdes claras quanto a taxas periodicas e outros valores a serem pagos pelo

franqueado ao franqueador ou a terceiros por estes indicados, detalhando as
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respectivas bases de célculo e o que as mesmas remuneram ou o fim a que se
destinam, indicando, especificamente, o seguinte;
a) remuneracao periddica pelo uso do sistema, da marca ou em troca dos servigos

efetivamente prestados pelo franqueador ou franqueado (“royalties”);
b) aluguel de equipamentos ou ponto comercial;
c) taxa de publicidade ou semelhante;
d) seguro minimo; e
e) outros valores devidos ao franqueador ou a terceiros que a ele sejam ligados;

IX- relacdo completa de todos os franqueados, subfranqueados e subfranqueadores da
rede, em como dos que se desligaram nos tltimos doze meses, com nome, enderego
e telefone;

X- em relacdo ao territério, deve ser especificado o seguinte:
a) se ¢ garantida ao franqueado exclusividade ou preferéncia sobre determinado

territorio de atuagdo e, caso positivo, em que condicdes o faz, e
b) possibilidade de o franqueado realizar vendas ou prestar servicos fora de seu

territdrio ou realizar exportagdes;

XI — informagdes claras e detalhadas quanto a obriga¢do do franqueado de adquirir
quaisquer bens, servigos ou insumos necessarios a implantacao, operagao ou
administracdo de sua franquia, apenas de fornecedores indicados e aprovados pelo
franqueador, oferecendo ao franqueado relagdo completa desses fornecedores;

XII — indicacao do que ¢ efetivamente oferecido ao franqueado pelo franqueador, no
que se refere a:

a) supervisdo de rede;

b) servigos de orientagdo e outros prestados ao franqueado;

c) treinamento do franqueado, especificando a duragdo, contetido e custos;
d) treinamento dos funcionarios do franqueado;

e) manuais de franquia;

f) auxilio na anélise e escolha do ponto onde serd instalada a franquia; e
g) “layout” e padrdes arquitetonicos nas instalagdes do franqueado;

XIII — situagdo perante o Instituto Nacional de Propriedade Industrial — INPI das marcas
ou patentes cujo uso estard sendo autorizado pelo franqueador;

XIV- situagdo do franqueado, apos a expiragao do contrato de franquia em relagao a:
a) “know-how” ou segredo de industria a que venha a ter acesso em fun¢ao da

franquia, e
b) implantacao de atividade corrente da atividade pelo franqueador;

XV- modelo do contrato-padrao e, se for o caso, também do pré-contrato-padrao de
franquia adotado pelo franqueador, com texto completo, inclusive dos respectivos

anexos e prazos de validade.
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Art. 4° - A Circular de Oferta de Franquia devera ser entregue ao candidato a franqueado
no minimo 10 (dez) dias antes da assinatura do contrato ou pré-contrato de franquia
ou ainda do pagamento de qualquer tipo de taxa pelo franqueado ao franqueador ou
a empresa ou pessoa ligada a este.

Paragrafo unico. Na hipotese do ndo cumprimento do disposto no caput deste artigo
o franqueado podera argiiir a anulabilidade do contrato e exigir devolugao de todas
as quantias que ja houver pago ao franqueador ou a terceiros por ele indicados, a
titulo de taxa de filiagdo e “royalties”, devidamente corrigidas, pela variacdo da
remuneragdo basicas dos depositos de poupanga mais perdas e danos.

Art. 5° - (Vetado)

Art. 6° - O contrato de franquia deve ser escrito e assinado na presenga de 2 (duas)
testemunhas e terd validade independentemente de se levado a registro perante
cartdrio ou 6rgao publico.

Art. 7° - A sangdo prevista no paragrafo unico do art. 4° desta Lei aplica-se, também ao
franqueador que veicular informacgdes falsas na sua Circular de Oferta de Franquia,
sem prejuizo das sangdes penais cabiveis.

Art. 8° - O disposto nesta Lei aplica-se aos sistemas de franquia instalados e operados
no territdrio nacional.

Art. 9° - Para os fins desta Lei, o termo do franqueador, quando utilizado em qualquer
de seus dispositivos, serve também para designar o subfranqueador, da mesma
forma que as disposi¢des que se refiram ao franqueador aplica-se ao subfranqueado.

Art. 10° - Esta Lei entra em vigor 60 (sessenta) dias apds sua publicagdo.

Art. 11° - Revogam-se as disposi¢des em contrario.

9.2 Roteiro para entrevistas

1. Fale um pouco sobre os motivos que fizeram vocé escolher o Spoleto. Dos

motivos citados, quais s3o os mais importantes?

2. Qual a sua opinido sobre o cardapio do Spoleto, com Massas, Saladas, Risotos ¢

Sanduiches? Alguma sugestdo de mudanga?
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3. Porque vocé ndo escolheria o Spoleto para fazer a sua refei¢ao? E em alguma

situagdo especifica, como datas de comemoragao, vocé escolheria o Spoleto?

4. Na sua opinido quais sdo os principais concorrentes do Spoleto? Porque vocé
sugere que esses sao os principais concorrentes do Spoleto? Quais seriam os

pontos fortes e fracos desses concorrentes?
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