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RESUMO

O presente trabalho é consequéncia de oportunidade de mercado que
concretamente surgiu para um grupo de empreendedores brasileiros com expertise
e longa trajetdria no ramo de alimentacdo. O propdésito, de introduzir no Brasil uma
das mais bem sucedidas redes de alimentacdo rdpida e saudavel do mercado
americano, cuja trajetéria iniciou-se a mais de 30 anos e hoje esta presente em
guase 50 paises, consiste na exploracédo da concessao da master franquia da rede,
competindo portanto na estruturacdo das operacdes de distribuicdo e logistica,
escolha, adaptacdo e treinamento de fornecedores, selecdo, comercializacdo e
treinamento de franqueados. Nesse cenario, esse estudo visa entender os desafios
gue a concretizacdo dessa operacao apresentam sob a 6tica das capacidades, bem
como identificar os provaveis retornos financeiros atrelados, considerando a Gtica do
franqueador, das lojas proprias necessarias ao inicio das operagdes e dos futuros
franqueados. Em um sistema de franquias sustentavel e perene é de fundamental
importancia que todos as partes envolvidas consigam atingir seus objetivos, pois nao
existe franqueador sem franqueados, e tampouco o oposto. Os métodos adotados
para a consecucdo dos objetivos incluiram, entre outros, a coleta de dados acerca
de provaveis receitas e despesas, orcamentos com provaveis fornecedores e andlise
de informacgbes financeiras publicas de outras empresas do setor e de dados
acumulados pelos empreendedores ao longo de sua trajetoria. A analise dos
resultados permite, sob a 6tica das capacidades, melhor dimensionar os desafios
que aguardam os empreendedores, e sob a 6tica financeira, validar os investimentos

necessarios e o retorno obtido.

Palavras-chave: Capacidades empresariais. Viabilidade financeira.
Franquias. Alimentacéo.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho analisa os desafios e oportunidades na implantacédo de
uma rede de alimentacdo rapida e saudavel ja existente, com atuacdo em dezenas
de paises, no mercado brasileiro, especificamente para a regido sul e estados de
Sao Paulo e Mato Grosso. A oportunidade, surgida através de experiéncias prévias
dos empreendedores no mercado de alimentacdo leva a crer que se trata de
oportunidade com alto potencial de crescimento e retorno financeiro.

N&o obstante tal crenca, se faz necessario uma analise em profundidade, e
este trabalho busca visualizar a questdo sob a 6ética financeira, mas também
considerando os conceitos de empresa, firma e organizacao.

Sob qualquer angulo que se analise, dado o caso concreto, € necessario
considerar a natureza da oportunidade, qual seja, a constituicdo do negdcio como
franquia, em que se esta considerando a obtencdo da master concessdo para as
mencionadas regides, com posterior desdobramento em unidades franqueadas, a
serem exploradas por outros empreendedores. Tal fato impacta toda e qualquer
andlise feita, de forma que as caracteristicas dessas opera¢cBes também sdo parte
importante do presente estudo.

De forma geral, colaborar para antever os desafios e oportunidades dessa
exploracdo comercial exigem uma ampla cobertura académica, a qual pretendemos
brevemente documentar.

O inicio e maturacdo da operacdo, que comeca com a estruturacdo de lojas
proprias e posteriormente através da comercializacdo de franquias, demanda alta
competéncia administrativa, a qual exigird ndo apenas a expertise acumulada pela
equipe ao longo dos ultimos anos, mas também o desenvolvimento de novas
capacidades.

A oportunidade também vem a calhar no momento em que se percebe o
crescimento do interesse por uma alimentagcdo rapida e saudavel, elementos que
entendemos terem cada vez mais importancia para o publico consumidor. No
entanto, o interesse do publico consumidor € apenas o inicio de um longo caminho
na criagdo de negoécios bem sucedidos, de forma que a andlise de questbes
operacionais, financeiras, de comunicacdo e estratégicas sdo de fundamental

importancia.
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Inicialmente é preciso desenvolver fornecedores locais para a abertura de
unidades préprias. Paulatinamente a isso inicia-se a estruturagdo da empresa
franqueadora, cujo negdcio ndo € como as unidades operacionais produzir refei¢des,
mas sim comercializar e dar suporte ao crescimento da rede. A partir da operacao
das lojas proprias, é possivel adquirir know how suficiente do modelo de negécios da
franqueadora, estabelecendo os processos-chave e os procedimentos necessarios
para replica-los com eficiéncia em seus franqueados.

Além disso, as operacdes proprias devem atuar como uma vitrine para
divulgacdo da marca para o publico em geral e, especificamente, para os potenciais
franqueados. Por isso, as unidades iniciais devem estar localizadas em pontos

estratégicos e de fluxo intenso de pessoas.

1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a viabilidade de instalacdo de uma franqueadora de restaurantes de
com tradicional marca americana nos estados da regido sul, Sdo Paulo e Mato
Grosso, bem como os principais elementos e capacidades necesséarias para o

sucesso da operacgao.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

De forma detalhada o presente estudo pretende analisar 0os seguintes pontos:

a) caracterizar o mercado de franquias de alimentagcdo, em especial aos
modelos de negdcios adotados, concorrentes, potencial de expansdo e
crescimento;

b) caracterizar o perfil da franqueadora e de suas operacgdes, definindo a
natureza do negocio, publico-alvo, produtos e servigco e principais desafios a
serem enfrentados;

) analisar tais desafios sob a ética das capacidades da firma;

d) verificar a viabilidade financeira do negdcio a partir das analises realizadas,
sob a otica da franqueadora e franqueados.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo analisaremos 0s principais conceitos necessarios para uma
eficiente analise do negocio ora estudado. Primeiramente esta secdo apresenta os
conceitos relacionados as capacidades da firma. Em segundo lugar, faz-se
necessario uma compreensdo do setor de franquias, com suas peculiaridades,
maturidade no Brasil, vantagens e desvantagens. Feito isso, analisaremos 0s
aspectos financeiros, nesse caso sob a otica dos franqueados, das lojas proprias e

da franqueadora.

2.1 CAPACIDADES

Todo e qualquer negécio, na medida em que busca sua instalacdo em um
novo mercado, tera obrigatoriamente que buscar caminhos para seu sucesso, 0S
quais nao virdo de uma simples replicacdo de modelos vencedores em outros paises
e culturas, mas de sua adaptacdo ao mercado alvo. A analise das capacidades das
firmas se propde a, primeiramente, entender seus conceitos e definicbes para que,
em segundo momento, se possa analisar o impacto das mesmas no sucesso do
empreendimento.

Cabe salientar que o modelo acima enfatiza a contribuicdo das capacidades
da firma para inovacdo. No entanto, para o presente trabalho a visualizacdo de um
modelo de capacidades se mostra util, ndo para um debate sobre inovacdo, mas sim
para a propria viabilidade econémica de um negdcio. A discussdo sobre inovagao
em si ndo sera abordada.

Enquanto agente que precisa sustentar-se economicamente, a firma precisa
reunir um conjunto de capacidades que podem ser divididas em dois eixos. De um
lado considera-se um eixo tecnolégico, referente aos conhecimentos necessarios
para o desenvolvimento e operacionalizacdo do empreendimento. De outro lado
considera-se um eixo orientado aos negocios, referentes a coordenacdo dos
recursos internos e comercializagao dos produtos da firma.

Nesse sentido, sob a otica de Zawislak et al (2012), um negdécio pode ser
analisado sob diferentes oOticas, representadas pela figura abaixo, a qual

explicaremos a sequir:
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Figura 1 — Capacidade de inovacéao
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Fonte: Zawislak et al (2012)

2.1.1 Conceito de Firma, Organizacdo e Empresa

Todo negécio pode ser analisado por diferentes angulos, seja através de uma
Otica de mercado, considerando marcas e produtos, seja sob O6tica da estrutura
técnica de suporte, ou seja, a organizacdo. Zawislak et al (2012) fazem uma
distincdo desses aspectos, separando trés maneiras de entender um negocio,
através dos conceitos de firma, organizacdo e empresa.

O conceito de firma, em sentido amplo, segundo Zawislak et al (2012), é de
um agente técnico-econbmico que produz bens e servicos transacionados no
mercado através de uma operagdo que busca minimizar custos, desenvolvendo-se
ao longo do tempo em virtude de forcas internas e externas. Tal definicdo leva em
consideracdes dois pontos de fundamental importancia: a firma existe unicamente
pois é capaz de entregar valor ao mercado e, realiza tal funcédo, através de uma
estrutura técnica chamada de organizacgdao.

A organizacdo, por sua vez, é conceituada pelos mesmos autores como a
estrutura técnica responsavel pela disponibilizacdo de recursos, sejam eles
humanos, materiais, energia e equipamentos, de acordo com uma tecnologia, como
0 conhecimento, métodos e préticas, para a producdo e venda de bens e servicos
que tenham valor. Portanto, conclui o mencionado autor que a organizagdo é

consequéncia necessaria de qualquer firma.
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Por fim, antes de adentrar na andlise das capacidades, se faz necessério
destacar que a empresa, no sentido desta andlise, é a instituicdo legalmente
instituida para a producdo de bens e servicos. De forma conclusiva, € possivel
afirmar que a empresa pode existir de forma ficticia, mas a firma sé se faz presente

através da geracao de valor para algum publico.

2.1.2 Capacidade da Firma

Diversos estudos foram realizados acerca das capacidades ao longo dos
ultimos anos, sob diferentes nomenclaturas. Alguns desses, citados por Zawislak et
al (2012), como distintive competencies, specific skills, invisibles assets, core
competences, organizational capabilities, etc. Todos esses, segundo 0s autores,
referem-se a capacidades especificas que ndo permitem entender a firma como um
todo. Ao mesmo tempo, € destacado na literatura que o0 sucesso de um
empreendimento inovador estd principalmente ligado ao desenvolvimento de
tecnologia. Segundo Zawislak et al (2012) o desenvolvimento tecnologia ndo leva
necessariamente a capacidade de inovacdo. Além da capacidade de
desenvolvimento tecnolégico, a firma precisa encontrar o balanco adequado entre
outras capacidades para garantir a construcdo de valor e sua perpetuidade no
mercado. As capacidades especificas portanto sdo as capacidades de
desenvolvimento tecnolégico, de operacdes, gerencial e transacional, cujo

aprofundamento se daré no item a seguir.

2.1.3 Capacidades Tecnoldgica, Operacional, Gerencial e Transacional

As quatro diferentes capacidades, cujo soma em diferentes proporc¢des cada
firma parece conter em si, sdo determinantes para a efetiva capacidade da firma de
garantir sua sustentacdo econémica ao longo do tempo.

A capacidade de desenvolvimento tecnolégico, definida como o capacidade
de gerar e gerir mudancas tecnolégicas, permite a firma, segundo Gomel e Sbragia®
(apud Zawislak et al (2012), escolher e utilizar a tecnologia para proposito

! GOMEL, Méarcia May, SBRAGIA, Roberto. A capacitagdo tecnolégica e o desempenho exportador
da industria brasileira de software: o papel dos investimentos em P&D. Journal of Technology
Management & Innovation, Santiago, v. 1, n. 3, p. 60-73, ago. 2006.
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estratégicos. Mesmo assim, se faz necessario destacar que as mudancgas em si nao
geram valor, mas sim a perspectiva de fornecimento de solugbes inovadoras ao
mercado, que por sua vez tem intima dependéncia de outra capacidade, a de
operacao.

Essa, por sua vez, pode ser simplificada como a capacidade de usar a
tecnologia. Nesse sentido, essa habilitada esta vinculada com a possibilidade de
realizar a manufatura de bens ou a prestacdo de servicos em escala comercial. A
interacdo essas, por sua vez, é reconhecida como a capacidade gerencial, sendo a
“‘maneira que a firma transforma o resultado tecnolégico em um coerente arranjo
operacional e transacional” (ZAWISLAK, 2012, p. 17, traducdo nossa). Desta forma,
o valor desta capacidade estd na habilidade de organizar e integrar recursos de
forma sistematica e coerente, reduzindo custos permitindo um melhor rendimento
das operacoes, da tecnologia e da capacidade de entregar tal valor ao mercado, a
capacidade transacional.

Essa, de forma objetiva, consiste em toda e qualquer acdo tomada para que a
firma reduza seus custos e esforcos de marketing, descontos e de entrega. Com o
aprimoramento de tal capacidade, a empresa passa a realizar negécios com
melhores resultados, consolidando de fato sua natureza de firma.

O balanco adequado entre essas capacidades permite a sustentacao da firma
ao longo do tempo. No caso especifico das franquias, podemos perceber uma
divisdo distinta do equilibrio das capacidades, como sera analisado a seguir.

Para o presente trabalho, em virtude da necessidade de gerar retornos
financeiros no negdcio, adicionalmente as caracteristicas e condicionantes técnicos
e operacionais, faz-se necessario antes da implementacdo um cuidadoso
levantamento quanto as necessidades operacionais e seu potencial de retorno para
viabilizar economicamente tal empreendimento. Nesse sentido, uma andlise de

viabilidade econdémica-financeira é necessaria, explicada na se¢ao 2.2.
2.2 ANALISE DE VIABILIDADE ECONOMICO-FINANCEIRA
Antes da realizacdo de um investimento € necessario que se faca uma analise

acerca do potencial retorno que esse poderd gerar. Nao obstante a percepcao

empresarial ou a experiéncia acumulada demonstrarem que se trata de um esforgo
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valido, o proprio ato de analisar em maior profundidade gera reflexdo acerca dos
retornos possiveis.

No caso especifico de um negocio de franquias se faz necessario observar a
rentabilidade do negdcio sob a otica do franqueador, cuja receita € obtida atraves
das comissoes e taxas cobradas dos franqueados, das lojas proprias, necessarias
para a criacdo dos padrbes de operacdes que serdo adotados pela rede, e dos
préprios franqueados, cuja rentabilidade e bom retorno financeiro sdo peca chave

para a sobrevivéncia e perpetuacao do negdcio.

2.2.1 Método de Taxa Interna de Retorno (TIR)

A analise de um investimento sob a otica da Taxa Interna de Retorno baseia-
se na busca da taxa que faz com que o VPL do projeto seja igual a zero. Com isso,
se pode concluir que valor de gastos realizados equivale ao lucro trazido a valor
presente.

Tendo tal consideracdo em mente o avanco serd recomendado em caso de
projetos cuja TIR é maior € maior que o retorno minimamente exigido, ou entre
diversos projetos, aquele que tiver a maior TIR.

Segundo Ross, Westerfield e Jordan (2000), a dificuldade no uso da TIR
surge quando os fluxos de caixa de determinado projeto ndo sdo convencionais, ou
guando dois projetos tém de ser comparados. No segundo caso, a comparacao de
TIR dos projetos pode levar ao engano, visto que determinado projeto pode inclusive
ter TIR superior, mas sua analise, sob a 6tica do VPL, ser inferior, 0 que represente
gue o projeto com VPL superior traz de fato um retorno financeiro maior.

Na andlise em tela ndo se tratam de analises excludentes, mas de verificar se
o retorno das diferentes operacdes supera o retorno minimo esperado, em cada uma

das trés linhas objeto da analise.

2.2.2 Método de Valor Presente Liquido (VPL)

Segundo Ross, Westerfield e Jordan (2000), o Valor Presente Liquido € uma
medida de quanto valor é criado ou adicionado hoje por realizar um investimento.
Sendo um dos métodos mais comumente adotados na analise de investimentos, o

VPL exige que sejam estimados os retornos esperados de uma determinada
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operacdo, ou seja, que sejam determinados o fluxo de caixa descontado de
determinado negdcio.

O célculo do VPL deve ser feito considerando-se para o0 momento zero todos
os resultados de caixa, desconta-los a taxa de juros considerada como livre de risco,
e realizar a soma desses valores. Caso tal operacdo resulte positiva conclui-se por
um retorno acima da taxa livre de risco. Por outro lado, caso tal taxa apresente-se
negativa se pode afirmar que o negocio, sob esta 6tica ndo é interessante.

No caso em tela, a experiéncia da master franqueadora em diversos paises
do mundo, e a experiéncia da franqueadora brasileira em opera¢des de alimentacéo
rapida no Brasil, permitem realizar tal analise com relativa facilidade, mesmo que a

operacédo desejada ainda ndo tenha feito sua estreia no Brasil.
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3 FRANQUIAS NO CONTEXTO BRASILEIRO

O mercado brasileiro tem sido generoso na recepcao de redes de franquia
estrangeiras e na criacdo de bem sucedidas redes nacionais. A seguir destacaremos
brevemente o conceito de franquia adotada nesse estudo, o desenvolvimento das
redes ao longo do tempo, sua origem histérica e atual panorama do mercado

brasileiro.

3.1 DEFINICAO DE FRANQUIA

O conceito de franquia no Brasil pode ser olhado por seu aspecto legal,
conforme veremos adiante, mas também por seu aspecto préatico. Considera-se uma
franquia a operagdo, empresarial ou ndo, em que ocorre a expansao dessa rede
através de um nome e praticas comuns, havendo colaboracdo muatua e continua
entre as partes para a manutencao e aprimoramento do negaocio.

O franqueador cede para o franqueado orienta¢des, uso de marca, know-how,
acesso a fornecedores e sistemas, entre outras coisas, tendo por contrapartida um
beneficio financeiro. Trata-se de relagdo que, caso bem montada e operada, gera
beneficios para todas as partes, pois permite maior expansdo ao desenvolvedor
desse know-how e reducao do risco, das incertezas e do aprendizado inerente ao
desenvolvimento empresarial para o franqueado.

Cherto em seu livro acerca da matéria define a franquia nas seguintes

palavras:

Juridicamente, se implementa através de um contrato pelo qual o detentor
de um nome ou marca, de uma ideia, de um método ou tecnologia, segredo
ou processo, proprietario ou fabricante de um certo produto ou
equipamento, mais know-how a ele relacionado (o franchisor ou
franqueador) outorga a alguém dele juridica e economicamente
independente (o franchisee ou franqueado), licenca para explorar esse
nome ou marca, em conexao com tal ideia, processo, método, tecnologia,
produto e/ou equipamento. E estabelecido pelo franchisor (franqueador) o
modo pelo qual o franchiesee (franqueado) devera instalar e operar seu
proprio negécio e desempenhar suas atividades, que serdo desenvolvidas
sempre sob o controle, a supervisdo e a orientacdo e com assisténcia do
franchisor (franqueador), a quem o franchisee (franqueado) pagara, direta
ou indiretamente, de uma forma ou de outra, uma remuneracdo. O
franchisee (franqueado) arca, ainda, com o0s custos e despesas necessarias
a instalacdo e operacao de seu proprio estabelecimento. A orientacdo e a
assisténcia fornecida pelo franchisor (franqueador) séo continuas, enquanto
perdurar seu relacionamento com o franchisee (franqueado) e cobrem todos
0s aspectos da atividade do franchisee, indo, em geral, do fornecimento do
projeto arquiteténico de suas instalagbes, até os sistemas e/ou “mapas” que
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deverdo ser utilizados pelo franchisee (franqueado) no controle de seu
estoque, passando pela orientagdo no que diz respeito a elaboragédo de
cash flows e aplicacéo de recursos e incluindo até mesmo o treinamento do
préprio franchisee (franqueado) e de seu pessoal. (CHERTO, 1988, p. 4).

3.1.1 Analise das Franquias no Mercado Brasileiro

Com a estabilizacdo da economia ocorrida a partir da segunda metade da
década de 90 e com a reducdo dos riscos politicos caracterizada apés as eleicbes
presidenciais de 2002, o Brasil entrou em um ciclo de forte crescimento econémico e
de desenvolvimento social. Aproveitando a valorizagdo das commodities dos ultimos
anos, o pais conseguiu formar uma nova classe média emergente que constitui um
mercado interno pujante e em franca expansdo. A obtencdo do investment grade
pelas agéncias de classificacdo de risco, o projeto de realizacdo da Copa do Mundo
de 2014 e as Olimpiadas de 2016, sdo as chancelas internacionais do
desenvolvimento brasileiro, tornando-o um pais atrativo para investimentos
estrangeiros.

Essa evolucdo do pais se reflete no setor de franquias, que obteve como um
todo um faturamento de R$75,987 bilhdes em 2010, e em especial nas redes do
segmento de alimentacdo, que representam 20,11% do volume total do setor. O
faturamento do segmento de alimentacdo mais do que quadruplicou de 2001 para
2010, ocorrendo no dltimo ano um aumento de 39,9%. Em termos de numero de
redes do segmento, havia 113 em 2001, nimero que saltou para 417 em 2010. No
mesmo periodo, o numero de unidades triplicou, passando de 3.989 para 12.015
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE FRANCHISING, [entre 2011 e 2012)).

O faturamento médio das redes e das unidades de franquias do setor também
aumentou no periodo, inclusive no conceito de mesmas lojas, dado que o
crescimento do faturamento foi superior a abertura de novas lojas. Os gréaficos a

seguir apresentam a variacdo desses indicadores no periodo.
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Gréfico 1 — Faturamento das Redes de Franquia de Alimentacao
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Fonte: Adaptado de Associagéo Brasileira de Franchising ([entre 2011 e 2012])

Essa significativa presenca das redes de franquias de alimentacdo pode ser
constatada pela for¢ca de algumas delas. As redes de maior presenca no Brasil séo:
Bob’s (750 unidades), Subway (619) e o McDonald’s (616) (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE FRANCHISING, [entre 2011 e 2012)).

Entretanto, na historia do setor existem diversos casos de marcas
internacionais que enfrentaram dificuldades ao entrar no pais. Marcas como KFC,
Pizza Hut e Arby’s, por exemplo, ndo conseguiram repetir no Brasil 0 sucesso das
suas operacdes norte-americanas. A propria Subway, que hoje desponta como uma
rede em forte expanséo, chegou ao pais em 1993 e, em 2002 havia apenas duas
das 38 lojas que haviam sido abertas ainda em operacdo. Foi necessario estruturar
uma nova estratégia de crescimento adaptado ao mercado local para que a empresa
conseguisse se expandir de modo sustentavel. Mesmo assim, € possivel perceber
gue o setor vive um momento de crescimento, conforme indica o grafico de

expansao do setor (grafico 2):
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Grafico 2 — Quantidade de Redes de Franquia de Alimentacao e de Lojas
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Fonte: Adaptado de Associacéo Brasileira de Franchising ([entre 2011 e 2012])

3.1.2 Historico do Modelo de Negdécios de Franquias no Brasil e no Mundo

O desenvolvimento do conceito de franquia comeca a tomar impulso no final
do século 19, nos Estados Unidos, quando Singer Sewin Machine Company da
inicio a concessao de unidades franqueadas de forma a aumenta a capilaridade de
suas operacdes. Sem 0S recursos necessarios para expandir-se através de
operacdes préprias, a solucdo encontrada foi procurar parceiros que pudessem fazer
iISso em nome dessa (CHERTO, 1988).

Alguns outros casos desenvolveram-se ao longo das proximas décadas,
inclusive realizados por empresas cujo renome perdura até hoje, como GM e Coca-
Cola, até que, na década de 1950, o McDonald’s da novo impulso e evolucéo a este
tipo de negocio ao desenvolver o que foi denominado de Business Format
Franchising (BFF).

Através da andlise dessas operagfes, se pode perceber uma evolugdo no
modelo de operacdo, de forma que Schneider et al. (1991) identifica inclusive

diferentes geracdes de operacdes de franquia, quais sejam:
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Primeira Geracdo: franqueado carente de orientacdo e apoio, além de
praticas e processos ndo padronizados. Consiste basicamente em fornecimento e
uso da marca;

Segundo Geracdo: aumento do apoio aos franqueados, bem como da
exigéncia de que sejam atendidos diferentes padrdes de operacdo, de forma a
garantir uma unidade das redes;

Terceira Geracdo: criagcdo de padrbes rigidos de operacdo, como aplicado
pelo McDonald’s em seu BFF, na qual o suporte ao franqueado vai inclusive além do
proprio fornecimento de produtos e servicos, mas também em processos
estratégicos da sua unidade, como a escolha de pontos, expansdo, etc. Ocorre
nesse momento uma centralizacdo de diversos processos, com uma atuacao por
parte do franqueador em areas como comunicacdo, pesquisa e desenvolvimento,
etc.

No Brasil as franquias tem desenvolvidos constantemente desde a década de

1960, com exponencial crescimento nos ultimos anos.

Grafico 3 — Quantidade de Franqueadores no Brasil (todos os setores)
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Fonte: Adaptado de Associacéo Brasileira de Franchising ([entre 2011 e 2012])
O numero de empresas franqueadoras, conforme destacado pela ABF, tem

crescido fortemente, a tal ponto que a Feira de Franchise da ABF 2012 foi

considerada a maior do mundo no setor.
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3.1.3 Legislacao e Contratos

O Brasil dispbe de regulacdo especifica para as franquias, através da Lei
8.955 de 1994, denominada Lei de Franquias. Essa lei disciplina condi¢cdes para que
uma operacao comercial possa de fato ser considerada franquia, podendo a partir
dai de fato beneficiar-se dos beneficios dessa natureza, os quais veremos mais
adiante nesse trabalho.

O texto da Lei define como franquia empresarial, em seu artigo 2°:

Art. 2° Franquia empresarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao
franqueado o direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servicos e,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantagéo e
administragcdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante remuneragdo direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio. (BRASIL, 1994, néo
paginado).

Além disso, a Lei também determina que, no minimo 10 dias antes da

implementacéo de qualquer franquia deve ser fornecido ao interessado uma Circular
de Oferta de Franquia, cujo objetivo é exatamente informar acerca de diversas
condicdes basilares para o positivo desenvolvimento do negdcio, garantindo que o
franqueado tem acesso a informacdes de suma importancia. O artigo 3°, o qual
consta do Anexo C deste trabalho, elenca uma série de informacdes que deverao
ser fornecidas ao potencial franqueado, como questbes financeiras, societarias,
comerciais, caracteristicas operacionais, requisitos técnicos, investimentos
necessarios e retorno potencial, entre outros tépicos. Visa, com isso, nao permitir
gue o interessado embarque em qualquer aventura, estando plenamente consciente

dos desafios e perspectivas que constam no horizonte do negacio.

3.1.4 Vantagens e Desvantagens da Atuacdao através de Franchising

A atuacdo através do modelo de franquias traz vantagens e desafios para
todas as partes envolvidas. Conforme material publicado pelo SEBRAE, principal,
entidade de apoio ao micro e pequenos empresarios do pais, sob a Otica do
franqueador é possivel destacar como principais vantagens a expansao possivel
COM MeNnos recursos e com uma equipe completamente engajada no sucesso do
negécio (o franqueado, cujo resultado depende disso), a diluicdo dos custos fixos em

namero maior de operagcdes e a possibilidade de concentrar-se na melhoria dos
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produtos e servigos, enquanto o atendimento ao cliente final fica a carga de uma
terceira parte.

Gigliotti destaca, além das vantagens acima elencadas que:

guando o aspirante a empreendedor compara a alternativa de abrir um
negdécio com conceito préprio com a possibilidade de comprar uma franquia,
reconhece nesta Ultima algumas vantagens. Através do modelo de franquia
- e pressupondo que a transferéncia de conhecimento se efetiva - ha um
encurtamento da curva de aprendizagem pela superacéo imediata de varias
barreiras a entrada pela apropriacdo das experiéncias vividas pelo
franqueador (GIGLIOTTI, 2010, p. 5).

Ou seja, a franquia passa a ser ndo apenas um facilitador, mas também uma
forma de reduzir o risco a que se expbem os empreendedores.

Tais beneficios, no entanto, vém acompanhados de desafios. Os resultados
obtidos obviamente tém de ser compartilhados entre as partes. Nao € possivel a
manutencao de uma relagcéo de franquia de longo prazo quando uma das partes nao
obtém resultados satisfatorios. E preciso saber ouvir o franqueado, aceitando seus
pontos de vista e contribuicbes. Além disso, o poder de execucdo vai apenas até
certo ponto, sendo a operacéo realizada pelo franqueado, que, mesmo que obrigado
a seguir padrdes, coloca sua personalidade no negdcio.

Sob a otica do franqueado, o0 SEBRAE destaca como principais beneficios a
diluicho de seu risco, na medida em que recebe uma experiéncia, produtos e
servicos ja testados e validados no mercado, o acesso a um cadeia de fornecimento
a precos mais acessiveis e, normalmente, o acesso a uma legislacdo tributaria
benéfica, visto que, quando em pequena escala pode beneficiar-se do SIMPLES,
sistema tributério cuja economia é relevante. Igualmente, também o franqueado tem
alguns desafios, como a obrigacdo de atentar a determinados procedimentos,
mesmo que eventualmente em desacordo, eventual caréncia de suporte em

determinadas areas e uma ingeréncia no rumo de seus negocios.
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4 METODO DE PESQUISA

Considerando o objetivo do presente trabalho de analisar a viabilidade
econdbmico da operacdo da master franquia o método escolhido foi o célculo e a
andlise dos indicadores financeiros cabiveis. Para que fosse possivel realizar tais
calculos, no entanto, se fez necessaria a simulacdo das diferentes operacdes, de

forma a estimar os retornos esperados.

4.1 COLETA DE DADOS ACERCA DAS RECEITAS E DESPESAS DA OPERACAO

A coleta dos dados necessaria para a analise inclui a estimativa dos
diferentes insumos e despesas necessarias a execuc¢ao do negdécio, considerando-
se para tanto as operacgdes proprias como a parte administrativa da franqueadora. E
necessario considerar ai uma operacdo padrdo de alimentacdo, com seu
investimento imobiliario, obras civis, equipamentos e mobiliario, contratacdo e
treinamento de equipe, entre outros.

Sob a dtica da franqueadora se faz necesséario estimar o investimento em
instalacbes administrativas, pessoal técnico que dara apoio as operacdes,
investimento em construgdo da marca e comunicacao, esforcos comerciais na venda
das franquias, etc.

Por fim, é preciso estimar as receitas esperadas, considerando-se diferentes
portes de lojas que pretende ter, através da expectativa de clientes que seréo
atendidos, precificacdo dos produtos e ticket médio obtido. Com isso se pode
estimar o retorno por unidade.

Tais informacdes foram obtidas em sua maioria através da analise de
informacdes obtidas em operacdes comerciais cuja natureza é bastante semelhante
a operacao objeto desse estudo, em operacdes semelhantes ja desenvolvidos pelos
grupos empresariais que analisam a presente oportunidade, através de orcamentos
com fornecedores potenciais e da analise de informagdes financeiras de empresas
do segmento, especificamente McDonald’s. Com isso, tornou-se viavel a analise dos
dados, permitindo que os mesmos sejam considerados fidedignos.

Por fim, a utilizacdo desses dados e a soma dessas unidades multiplicada

pelas diferentes taxas que competem a franqueadora permitira estimar as receitas
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que essa tera, que, contrastadas com seus custos de operagdo, demonstrardo o

retorno da franquia.

4.2 CALCULO DOS INDICADORES FINANCEIROS

Realizado através do Microsoft Excel, o calculo dos indicadores nesse
formato permite melhor compreenséo dos fatos, bem como uma série de simulacdes
de cenarios que podem vir a tornar o negdécio atrativo, estimando-se reducdes nos
custos ou aumentos nas receitas que podem ser considerados plausiveis ou

definidos como metas para viabilizar a operacgao.

4.3 ANALISE DO MERCADO DE SHOPPING CENTERS NO BRASIL

O mercado de shopping centers, um dos pontos importantes no crescimento
da rede, foi analisado através de dados e informacfes disponibilizados pela principal

entidade do setor, a Associacao Brasileira de Shopping Centers (ABRASCE).

4.4 LEVANTAMENTO DE PROCESSOS NA OPERACAO DE UMA
FRANQUEADORA

A analise dos processos necessarios a operacdo de uma franqueadora foi
possivel através da consulta de materiais disponibilizados pela Associacao Brasileira
de Franchising (ABF) e da expertise advinda da operacdo de negdcios semelhantes

a rede objeto desse estudo.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise dos resultados desse estudo sdo neste capitulo apresentadas e
discorridas, com a demonstracdo dos custos e receitas obtidos na operacédo, de
forma que se possa avancar com clareza na analise da viabilidade financeira,
concomitantemente com a andlise das capacidades envolvidas nas respectivas
acoes.

Tais esforcos apresentam uma parte dos desafios vinculados a capacidade
gerencial da empresa, na medida em que exigirdo uma constante interacdo entre as
capacidades de operacoes, para que a as lojas sejam abastecidas e operem de
acordo com o0s mais altos padrdes de qualidade e seguranca alimentar, de
desenvolvimento tecnoldgica, através do desafio de introduzir novos produtos no
paladar do publico consumidor, e transacional, em virtude do complexo processo
comercial demandada pela rapida e efetiva criacdo de uma rede de franquias.

5.1 CAPACIDADES DA FIRMA VERSUS OPERACAO DA FRANQUIA, MASTER-
FRANQUIA E DA FRANQUEADORA

O presente estudo permitiu compreender que todos 0s entes que participam
desse negdcio tem em si, com maior ou menor relevancia, a presenca de cada uma
das capacidades supra mencionadas. No entanto, é possivel perceber que na
relacdo em tela, cada ente tem capacidades que sdo dominantes, que derivam da
prépria natureza da relagao juridica e comercial que é a franquia.

Nesse sentido, a franqueadora como criadora da marca, produtos e
processos principais, tem a responsabilidade de liderar o desenvolvimento
tecnologico, realizando a criacdo e melhoria de produtos e processos. Esse
conhecimento, juntamente com a marca desenvolvida, sdo concedidos a master
franquia, que far4 a exploracdo em um territério especifica, no caso objeto desse
estudo as regides ja previamente mencionadas.

A master franquia, de posse dessa capacidade de desenvolvimento recebida
da franqueadora, tem a missdo de comercializar franquias e gerenciar 0s
franqueados, garantindo que os padrbes de qualidade e operacdao estdo sendo

seguidos. Fica evidente o destaque as capacidades transacionais e gerenciais.
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Por fim, o franqueado tem a responsabilidade de operar o negdcio junto ao
cliente final, o que por si evidencia predominancia da capacidade operacional em
seu dia-a-dia.

Essa divisdo de responsabilidades em sentido amplo, mesmo que todos
tenham sob sua agenda todas as capacidades, permite retratar essa realidade
através de uma adaptacéo da figura 1 previamente apresentada, da seguinte forma:

Figura 2 — Adaptacao do diagrama de capacidade de inovacéo para a relagdo de Franqueadora,
Master Franqueado e Franqueados

CAPACIDAE CAPADIDADE o CAPACIDAE

GERENIAL - o TRAMSADDNAL

v
ORIENTAGAD DOS NEGOCIDS

FRANCUIAS FRANQUEADORA MASTER FRANCLIA
Fonte: Elaborado pelo autor

5.2 DESENVOLVIMENTO DAS OPERACOES PROPRIAS E LANCAMENTO DA
MARCA

A implementacdo da Master Franquia da rede no Sul do Brasil passa, em um
primeiro momento, pelo desenvolvimento das operacbes préprias dos
empreendedores. A partir da operacao de tais lojas, sera possivel adquirir know how
suficiente do modelo de negécios, estabelecendo o0s processos-chave e o0s
procedimentos necessarios para replica-los com eficiéncia em seus franqueados.

Além disso, as operacdes proprias devem atuar como uma Vvitrine para
divulgacao da marca para o publico em geral e, especificamente, para os potenciais
franqueados. Por isso, as unidades iniciais devem estar localizadas em pontos
estratégicos e de fluxo intenso de pessoas.

O planejamento compreende a abertura de 10 unidades préprias nas
principais cidades de atuacédo da Master Franquia em um periodo de 6 meses. Essa
quantidade de lojas permite razoavel escala na aquisicdo de insumos e
equipamentos, sendo portanto base para o0 crescimento e estruturagcdo do
crescimento previsto e formacdo da rede de fornecedores necessarios para a
operacdo. Antes da inauguragcdo das primeiras lojas, estima-se um periodo de 90

dias ap0s a assinatura do contrato para montagem e treinamento da equipe,
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negociacdo dos pontos comerciais e execucado das obras. A tabela a seguir
apresenta o cronograma desse desenvolvimento. E importante ressaltar que o prazo
para negociacdo dos pontos € sujeito a variacdes, preocupacdo que deve ser
reforcada diante do quadro de extremo aquecimento do mercado imobiliario
brasileiro. Mesmo assim, tendo em vista a necessidade de um cronograma é

possivel considerar os seguintes prazos:

Quadro 1 - Cronograma estimado de abertura de lojas proprias
Milestones* Més1l | Més2 | Més3 | Més4 | Més5 | Més6 | Més7 | Més 8 | Més9

Assinatura do Contrato X
Montagem e Treinamento da Equipe X
Negociagdo do Ponto das Lojas Iniciais X X
Obras para Primeiras Lojas X X
Inauguragdo Sdo Paulo (SP) 2 3
Inauguracgdo Porto Alegre (RS) 1 1
Curitiba (PR) 1 1
Floriandpolis (SC) 1

*Considera-se que os fornecedores principais ja tenham sido desenvolvidos pelo grupo empresarial responsavel pela
operagdo da Master Franquia da regido Norte do Brasil.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Adicionalmente ao cronograma, considerando o0s objetivos estratégicos da
abertura de lojas proprias, e através da expertise dos empreendedores nos
mercados alvo, foi realizado o seguinte mapeamento de pontos comerciais
desejaveis para abertura das lojas proprias e capacidade transacional.

Pelo conhecimento que os empreendedores tem do mercado imobiliario
dessas regides, é possivel projetar possiveis pontos comerciais a serem avaliados
para a implementacao das primeiras operagoes:

Quadro 2 — Mapeamento de pontos potenciais para as lojas proprias

Potencial Ponto ..
Local . Descritivo
Comercial

Considerado pela revista Veja o melhor shopping de SP. Zara, Starbucks e
S&do Paulo (SP) Shopping Morumbi | Fnac abriram suas primeiras lojas no Brasil nesse shopping. Shopping para
classe média-alta.

Shopping de maior movimento da zona oeste/sul de SP. Mix de operagdes

Sdo Paulo (SP) Shopping Eldorado para classe média-alta.

S50 Paulo (SP) Shopping Center Segundo maior shopping de SP. Cerca de 500 lojas, localizado na via de
Norte maior fluxo de SP (Marginal Tieté).

550 Paulo (SP) Av. Paulista Considerado um dos principais centros financeiros da cidade, concentra

grande fluxo de pessoas diariamente.

Aeroporto de

Sdo Paulo (SP) Aeroporto mais movimentado da América Latina.

Guarulhos
- . Inaugurado em 2009 e situado na zona leste de SP é um dos shoppings
B
Sdo Paulo (SP) ourbon Shopping SP mais modernos de SP. Shopping para classe media-alta.
550 Paulo (SP) Shopping Analia Shopp'mg de étimo padrdo, localizado na zona leste de SP, com um mix de
Franco 240 lojas.

Localizado Na Grande SP, é o maior centro comercial da América Latina,

Sdo Paulo (SP) Shopping Aricanduva com um mix de 570 lojas.

Sdo Paulo (SP) Shopping Ibirapuera | Localizado na zona sul de SP, possui 3 pragas de alimentagdo e um fluxo de
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80 mil pessoas por dia.

Um dos bairros mais nobres de SP, onde residem apenas pessoas de classe
Sdo Paulo (SP) Bairro Moema média-alta e alta. Excelente site para colocar a primeira loja de rua, pois
circulam por ali os maiores formadores de opinido de SP.

Localizado préximo ao centro de Curitiba, é o shopping mais tradicional da

Curitiba (PR) shopping Mueller cidade. Almogo tem um fluxo intenso de pessoas.

Curitiba (PR) Shopping Barigui Shopping mais moder?o. de Curitiba, com um mix de quase 300 lojas. Mais
voltado para classe média e alta.

Curitiba (PR) Shopping Curitiba Segun.do fhopplr?g mais _antlgo da C|c.lade, _passou. por um processo de
revitalizagdo e hoje e considerado o mais bonito da cidade.

Curitiba (PR) Shopping Estacio Cen.tl.“o d’e grandg fluxo de pessoa§ de cIasse.medla. Povo da cidade de
Curitiba é conhecido por gostar muito de shoppings.

Curitiba (PR) Shopping Paladium | Maior shopping de Curitiba. Voltado para classe média.

Porto Alegre (RS) Shopping Iguatemi O mais tradicional e mais movimentado shopping de Porto Alegre.

Shopping Praia de | Shopping proximo ao centro da cidade, o que proporciona um movimento
Belas de almogo fantastico.

Shopping mais recente da cidade, tende a disputar com o Iguatemi o posto

de mais movimentado da cidade nos proximos anos.

Mais focado na classe média, tem movimento excelente tanto nos dias de

semana como finais de semana.

Shopping Bourbon | Case de sucesso na cidade em relagdo a operagdes de alimentagdo. Maior
Ipiranga venda por metro quadrado dos shoppings da cidade.

Shopping mais moderno de Floriandpolis, com excelente mix de

operagoes.

32 maior shopping da cidade, localizado na via de acesso as principais

praias da cidade.

Shopping mais tradicional de Floriandpolis, localizado no hub principal da

cidade, via de passagem para as melhores praias da cidade.

Ponto turistico de Floriandpolis. Concentra as melhores opgdes de bares e

restaurantes da cidade.

Porto Alegre (RS)

Porto Alegre (RS) Barra Shopping Sul

Porto Alegre (RS) Shopping Total

Porto Alegre (RS)

Florianépolis (SC) Shopping Iguatemi

Floriandpolis (SC) Floripa Shopping

Floriandpolis (SC) Shopping Beira Mar

Florianépolis (SC) Lagoa da Conceigdo

Eldorado Campo
Grande

Campo Grande (MS) Maior shopping da capital do Mato Grosso Du Sul

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando o aquecimento do mercado imobiliario brasileiro, conforme
destacado por Marcos Hirai (2012) em artigo para a Bittencourt Consultoria, os
Shoppings ja estabelecidos, em locais onde ndo ha oferta de terrenos e com alta
densidade populacional, continuarédo pressionando os valores de locacao para cima,
nao obstante a quantidade de novos shoppings em construcéo.

Tal condicdo serd um desafio adicional a capacidade transacional da
empresa. Posiciona-se como lider de mercado, com amplo sucesso em outros
mercados, pode facilitar a obtencdo de bons pontos e reduzir os custos

transacionais, como preconiza a propria capacidade.

5.3 ASPECTOS OPERACIONAIS DAS LOJAS PROPRIAS
Aléem da definicdo dos pontos comercias, € importante destacar outros
aspectos operacionais das lojas proprias. A busca, negociacdo e contratacdo de

fornecedores, considerando o fato da Master Franquia da regido Norte do Brasil ja
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estar sendo desenvolvida, deve permitir que os principais fornecedores de insumos
ja estardo disponiveis quando da inauguracdo das lojas préprias. Pelo seu histérico
no setor, os empreendedores jaA possuem uma relacdo estabelecida com os
principais fornecedores nacionais de alimentos e bebidas, como a Martin Brower,
Marfrig, Sadia, FSB, Opera Ganache, Netuno, Ambev, Vonpar e FEMSA. Para os
paes e hortifrutigranjeiros, que possuem um menor tempo de estocagem, OS
empreendedores também possuem fornecedores definidos em Séo Paulo e no Rio
Grande do Sul, prontos para operar em grande escala.

Outro dos grandes desafios encontrados, o desenvolvimento de uma equipe
para a conducao das operacfes proprias se beneficiard da equipe gerencial dos
empreendedores, com envolvimento direto dos principais acionistas durante o setup
da operacdo. Os funcionarios de operacdo serdo selecionados utilizando os
processos de recrutamento e selecdo de pessoal ja existentes nas operacdes
atualmente realizadas pelos empreendedores. Também ha a possibilidade de ser
feita a realocacéo de gerentes das operacdes ja existentes no grupo.

O desenvolvimento de estratégias de Marketing, com uma rede inicial de
estabelecimentos ainda pequena, nao justifica investimentos em midia de massa
(Outdoor e TV), sendo a estratégia de entrada no mercado com foco inicial no LSM
(local store marketing), escolhendo bons pontos comerciais e promovendo acdes
com 0s potenciais clientes que frequentam a regido das lojas. Acbes como 0
desenvolvimento de parceria com gestores de recursos humanos de empresas que
tenham sede ao entorno das lojas, divulgacdo porta-a-porta nas residéncias e nos
edificios comerciais, a¢des de sampling, divulgacdo de midia em cinemas e
parcerias com universidades sdo exemplos de possiveis estratégias. Outro ponto a
ser trabalhado consiste na contratacdo de uma agéncia de relacdes publicas para
atingir os veiculos de comunicacéo indiretamente, gerando midia espontadnea no
periodo a cada inauguracao, reforcando a adaptacdo do menu a realidade brasileira.
O publico brasileiro também tem se mostrado com um perfil ativo nas redes sociais
em ferramentas como o Facebook, Twitter e Orkut, permitindo acdes de
relacionamento direto com os clientes e o desenvolvimento de agdes de marketing

viral que geram um alto impacto a um custo reduzido.



29

5.4 DESENVOLVIMENTO DOS RECURSOS E DOS PROCESSOS-CHAVE DA
MASTER FRANQUIA E AS CAPACIDADES DA FIRMA

Paralelamente a implementacdo das lojas proprias, serdo desenvolvidos o0s
recursos e os processos-chave que vao dar apoio a formacgédo e gerenciamento da
rede de franqueados. Com base na experiéncia dos empreendedores e em estudos
de benchmarking realizados com outros Master Franqueados nacionais, planeja-se
um modelo de operacdo cuja funcionalidade demandara ampla expertise gerencial
dos empreendedores na integracao e combinagéo dos recursos humanos e fisicos.

A franqueadora, pelo perfii das acbes principais abaixo, conforme
demonstrado na figura 3, tem uma predominancia da capacidade gerencial sob as
demais. Tal situacdo faz sentido na medida em que as operacdes sdo executadas
em campo pelos franqueados e o desenvolvimento da tecnologia é realizada
majoritariamente pela concessionaria da licenga de franquia.

Nessa Otica, identificamos 0s seguintes principais macroprocessos:

Figura 3- Macroprocesso de vendas de franquias e processos de apoio

Venda das Selegdo dos Selecdo dos Assinatura do ~
. Pontos Implementag¢do
Franquias Franqueados . Contrato
Comerciais
-
[ Acompanhamento F InaugLLJ(rj:aoda H Treinamento ]
Macroprocesso L )

s N\ N\ N\ p
Supply Chain Tl Qualidade Marketing

\ J U J \ J \ J

s N\ [ N\ N\ D

L Financeiro J1 Juridico I Contabilidade I Operagodes Processos de ApOiO

Fonte: Elaborado pelo autor
O processo de venda de franquias, majoritariamente relacionado com a
capacidade transacional tende a ser o grande desafio na expansao de uma rede de
franquias. A enorme quantidade de redes, disponivel no Anexo B, mas que superam
as 100 marcas apenas no setor de alimentacéo, evidencia tal caracteristica. Se faz
necessario, portanto, destacar a oportunidade perante as demais, de forma que o
valor gerado pela firma seja facilmente perceptivel pelo publico alvo, quais sejam

empreendedores dispostos a investir seu tempo e recursos na operacgéo de uma ou
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mais unidades. A atracdo de potenciais franqueados € geralmente feita através de
empresas especialistas, cuja remuneracdo esta atrelada a venda das unidades. O
processo de divulgacdo de oportunidade € realizado através da participacdo em
eventos como a Feira de Franquias, da ABF, andncios em meios de comunicagao
especializados, divulgacao de informacgdes via assessoria de imprensa e de material
de comunicacao nas préprias lojas ja existentes.

A venda das franquias em si, processo gque consiste na gestdo do funil de
vendas dos potenciais franqueados que sao levados aos canais de venda através
das acbes de marketing realizadas pela Master Franquia, € atividade que demanda
bastante energia, visto que busca-se a construcao de uma relacao duradoura. Nessa
interacdo, a Master Franquia prospecta potenciais franqueados nas areas de
expansao, disponibiliza as informacdes basicas sobre o modelo de negdcios da rede
e faz um primeiro filtro para indicar os interessados que se encaixam no perfil
desejado de franqueado.

Ao longo desse processo ocorre a selecdo dos franqueados, ou seja, a
aprovacao do perfil dos candidatos, processo no qual é realizada uma entrevista de
avaliacdo do interessado junto a equipe da Master Franqueada.

N&do menos importante é a selecdo de pontos comerciais, pois compete
amaster franquia fazer a avaliagdo e a negociacdo dos pontos comerciais, que em
muitas situacdes sdo indicados pelos proprios candidatos, além de fazer uma busca
ativa de pontos comerciais que sejam interessantes para o negacio.

Superadas tais fases, a relacdo evolui para a assinatura do contrato, através
da coleta e avaliacdo de todos os documentos necessarios, formalizando a relagcédo
em um contrato padronizado. Apenas nesse momento inicia-se uma real
implementacdo, cabendo a master franquia também o gerenciamento da
implementacdo da nova franquia, montando o planejamento do projeto, dando o
suporte ao franqueado, contatando e indicando os fornecedores adequados, fazendo
a preparacéo do lancamento da nova loja e acompanhando a evolucdo geral da
implementagdo. Esse processo passa pelo treinamento junto com a equipe da
master franqueada, onde sdo passadas todas orientacées operacionais e de gestao
do negocio, através de treinamentos nas operagdes proprias da master franqueada
e de visitas de campo da equipe a operacao do franqueado.

Toda essa sequencia tem seu 4pice na inauguragdo da loja. Um consultor da

master franqueada estara presente junto ao franqueado, participando do processo
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algumas semanas antes da inauguracao e dando um apoio mais profundo durantes
as primeiras semanas de operagdo. Essa atividade requer extrema atencdo da
Master Franqueada para reduzir os impactos da curva de aprendizado dos
franqueados, garantindo a qualidade de produto e de servico aos clientes que véao
até a nova loja.

Por fim, transcorridas as primeiras semanas de operacdo inicia-se 0
acompanhamento permanente das operacdes franqueadas através de indicadores
de desempenho, auditorias e visitas de campo para orientacdo aos franqueados,
avaliando questbes como qualidade do produto, atendimento, seguranca alimentar,
manutengao dos equipamentos e treinamento, auxiliando os franqueados em busca
da lucratividade do negdcio.

Os processos de apoio sdo igualmente importantes para o salutar
desempenho da empresa, visando agregar valor pela organizacdo e controle
eficiente dos recursos. Necessarios para permitir 0 crescimento e sucesso da
organizacdo, sao determinantes para a obtencdo dos resultados financeiros
esperados nas andlises que feitas no presente trabalho. Dentre os diferentes
processos indentificados, a gestdo da cadeia de fornecedores, ou supply chain,
demanda da master franqueada uma avaliacdo constante dos fornecedores em
termos de prazo, custo e qualidade, identificando oportunidades que viabilizem
melhorias para a rede de franqueados, e fortalecendo sua capacidade operacional.

A area de tecnologia da informacao por sua vez centraliza os dados de todas
as unidades, transformando-os em informagfes que subsidiam o processo de
tomada de decisdo nos niveis estratégicos, taticos e operacionais. Também é
responsavel por garantir a seguranca das informacdes empresariais e prover 0s
sistemas adequados a gestdo do negdcio, de forma que sdo facilmente vinculados a
capacidade gerencial.

No que tange a padronizacdo do grupo como um todo, a area de controle de
gualidade, compete auditar processos e produtos, garantindo que 0s insumos
fornecidos pela cadeia de suprimentos, assim como 0s processos de
armazenamento e de transformacdo do franqueado estejam de acordo com as
especificacdes estabelecidas. Dessa forma é possivel manter o alto padrédo dos
produtos, reduzindo ao maximo a variabilidade entre as unidades franqueadas.

Trata-se, portanto, de area vinculada a capacidade operacional.
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A area de marketing, por sua vez, atua em duas frentes distintas para reduzir
0S custos transacionais. A primeira € responsavel pelas estratégias de marketing
direcionados aos potenciais franqueados, afim de abastecer os canais de
comercializacdo de franquias, conforme detalhado no Macroprocesso de Venda de
Franquias. A segunda consiste nas acdes de marketing relativas a gestao da marca
perante o publico final. Além da orientacdo as a¢fes de LSM dos franqueados e das
acOes de Relacdes Publicas e de midias sociais, a area de marketing também
planeja e efetiva as acbes de midia de massa, que serdo viabilizadas pelo aumento
das receitas oriundas do fundo de propaganda com crescimento da rede
proporcionado.

A area de operacdes busca gerenciar os niveis de produtividade da rede,
visando melhorias operacionais e a replicacdo das melhores praticas desenvolvidas
pelos franqueados. Além disso, ela avalia constantemente as operagfes
franqueadas, garantindo que os procedimentos de seguranca alimentar protocolados
pela ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, 6rgdo do Governo
responsavel pela fiscalizacdo das empresas do setor de alimentacéo) estejam sendo
seguidos em sua plenitude.

Por fim, as é&reas contédbeis, juridica e financeira complementam as
competéncias gerenciais, visando, respectivamente, manter a master franqueada em
concordancia com as orientacdes passadas pelo Fisco, realizar a elaboracdo de
contratos, intermediar conflitos entre franqueados e a master franquia, defender a
rede de potenciais acdes contra a marca e também na constante avaliacdo de
estratégias tributarias que possam gerar ganhos aos franqueados e

gerir o fluxo de caixa, orcamentacéo, identificacdo de programas de reducao
de custos e de planejamento financeiro.

Para auxiliar a estruturacdo do projeto, planeja-se buscar o apoio das
principais consultorias na area de franquias do Brasil, como a Cherto Consultoria e a
Francap Franchising e Expansdo de Negécios, empresas com as quais 0s

empreendedores ja possuem uma relacdo estabelecida.

5.5 COMERCIALIZACAO DAS FRANQUIAS: ASPECTOS QUANTITATIVOS

A rentabilidade do negdcio, conforme analise financeira que é parte desse

trabalho, tem estreita relacdo com a escala das operacbes, 0 que justifica a
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importancia do processo de comercializagcdo de franquias. A partir das operacdes
das lojas préprias e da estruturagcdo dos processos e recursos principais da Master
Franquia, estabelece-se um plano arrojado de expansdo da rede, conforme
detalhado a sequir:

Projecéao de Crescimento e Cidades-Alvo: O plano de expansédo contempla a
abertura de 450 lojas nos 10 anos de vigéncia do contrato entre a proprietaria da
marca e os empreendedores. Projeta-se um ciclo inicial de crescimento mais forte
nos primeiros 5 anos, no qual serdo abertas 300 lojas. Nos 5 anos finais, estima-se
um crescimento mais gradual, com adicionais 150 lojas.

Com base em informacdes demograficas e de Produto Interno Bruto do IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) de 2008, foram definidas as
estimativas de unidades a serem abertas por ano em cada Estado que pertence a

area de atuacdo da Master Franqueada (quadro 3).

Quadro 3 — Estimativa de lojas por Estado

UF Anol | Ano2 | Ano3 | Ano4 |Ano5|Ano 6 |Ano7 | Ano 8 | Ano9 | Ano 10 | Total

Sdo Paulo 36 50 43 43 43 28 24 21 17 13 318
Parana 6 8 7 6 7 5 4 3 3 2 51
Rio Grande do Sul 5 8 6 7 7 4 4 3 3 3 50
Santa Catarina 2 3 3 3 2 2 2 2 1 1 21
Mato Grosso do Sul 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
Total 50 70 60 60 60 40 35 30 25 20 450

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Anexo A deste documento, sdo apresentadas todas as cidades que foram
identificadas com potencial de abertura de franquias, apresentado a estimava de
lojas que serdo estabelecidas em cada uma delas.

Perfil do Franqueado: a busca pelo franqueado parte da crenca que tao
importante quanto crescer o negécio € encontrar parceiros alinhados com a cultura e
estratégia da empresa. O objetivo é buscar pessoas que tenham orgulho do produto
que estd sendo servindo, acreditem no potencial da marca, tenham perfil de
operacéo, foco no cliente e primem pela seguranga alimentar.

Modelos de Franquias: dada a variabilidade de pontos comerciais disponiveis
e abrangéncia de cidades que o plano de expanséo prevé, foram definidos alguns
parametros de controle para facilitar a avaliacdo da viabilidade da abertura de novas
lojas. Conforme avaliacdo realizada sobre o modelo norte-americano, foram
estabelecidos trés tipos diferentes de loja que variam em fungéo da configuracdo do

layout, da area ocupada e do investimento previsto necessario:
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Potenciais Pontos
: Investimento
Tipo de Loja Tamanho ; Loja | Postos de AvErd] sdi ;
Shopping sde | Combustive Aeroporto | Universidade | Estadio Estimado
s s s s
Rua |
Lojas com mesas
e cadeiras 100;2120 X X X X X R$ 300.000
proprias
Quiosques 30 m? X X X X RS 150.000
Lojas em locais
que tenham 70 m? X X X X X R$ 200.000
praga de
alimentacao

Fonte: Elaborado pelo autor

Comercializacdo das Franquias: Com o inicio das operacbes das lojas

proprias e com a divulgacdo da entrada da rede na regido objeto, naturalmente

ocorrerd uma geracao de demanda de potenciais interessados em franquear novas

operacdes. Esses candidatos entram no fluxo do funil de vendas apresentado no

item 5.3, podendo contatar a Master Franquia através de seu website.

Dados de especialistas do setor brasileiro de franquias indicam que para se

vender uma franquia € necessario captar, em média, 200 candidatos, que passam

de 2 a 4 meses no processo de selecdo. Por isso, sdo necessarios esforcos efetivos

na comercializacdo das franquias. Assim, planejam-se a realizagcdo das seguintes

acOes de marketing para aumentar a demanda de franqueados interessados:

a) Feiras de franquias: A ABF, Associacdo Brasileira de Franchising, promove
e organiza feiras de franquias, além de oferecer em seu website informacdes
dos franqueadores para possiveis interessados. As feiras normalmente séo
promovidas por empresas locais em parceria com a ABF, e também existe
além de uma feira nacional organizada sempre em Junho. Também é possivel
fazer a divulgacao através da Franchise Store, loja de franquias que tem sede
em Sao Paulo;

b) Propaganda em Revistas e Jornais Especializados: além das feiras de
franquias, planeja-se divulgar as franquias em revistas e jornais
especializados através de propagandas ou de acdes de relagdes publicas.
Como referéncia, pode-se utilizar alguns canais que possuem credibilidade e
ampla distribuicdo, como a Revista Exame Pequenas e Médias Empresas, a
Revista Pequenas Empresas & Grandes Negocios (que publica o anuario
Guia de Franquias com as 500 principais) e o Jornal Valor Econémico, tanto

nos meios on-line como off-line;
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c) Venda Direta: a comercializacdo das franquias também passa por um

esforco de venda direta, no qual se estabelece uma pesquisa para identificar

potenciais franqueados com experiéncia no ramo de franquias que buscam
outras bandeiras ou a conversao da sua bandeira atual.

Os principais argumentos de venda das franquias da marca objeto dessa
andlise se baseiam na robustez da marca no mercado norte-americano, o potencial
de crescimento da rede para os préximos anos, o lucro liquido potencial calculado
entre 10% e 15% obtido em cada operacdo, a tendéncia crescente das pessoas
comerem cada vez mais fora de suas casas e a preocupacéo dos consumidores por
uma alimentacéo saudavel.

O valor inicial do investimento inicial, em linha com os investimentos em
outras redes de alimentacdo também € atrativo para o franqueado, conforme pode
ser visualizado no Anexo B, que apresenta os investimentos necessarios para outras

franquias do setor de alimentag¢ao no Brasil.

5.6 PROJECOES FINANCEIRAS

Destacamos abaixo as projecdes financeiras que demonstram a receitas,
despesas e retornos possiveis do negocio, sob as diferentes 6éticas abordadas.

5.6.1 Descricdo das Premissas e Projecfes Financeiras dos Franqueados, por
tipo de Loja, e Anélise de VPL e TIR

Para realizar a projecdo de fluxo de caixa das unidades franqueadas, foram
criados dois cenarios comparativos. O primeiro compreende uma loja de alto fluxo
de clientes (AF), localizada em um ponto comercial que possua uma estrutura de
custos fixos mais pesada.

O segundo cenario projeta uma loja instalada em um ponto comercial com um
médio fluxo de clientes (MF), que por consequéncia acarreta custos fixos menores.
Tais valores, em linha com as expectativas de faturamento de outras empresas do
setor, conforma dados disponiveis na pagina da ABF, sdo a base para os demais
valores considerados, 0s quais por sua vez buscam ser coerentes com numeros de

operacOes de redes semelhantes e com a experiéncia dos empreendedores.
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O investimento, no caso da loja de médio fluxo é estimado em R$300.000,00
(trezentos mil reais), enquanto que para lojas de alto fluxo estima-se um desembolso
inicial de R$380.000,00 (trezentos e oitenta mil reais).

A seguir é apresentado o Demonstrativo de Resultado dessas duas unidades:

Quadro 5 — Receitas e despesas estimadas para as franquias

P&L de Franquia localizada em ponto comercial de Alto Zilt-odceoii?gil;iladlzi\jlgzdigaFITJTO
Fluxo (AF) e maiores custos fixos P (MF) e menores custos fixos
Total Sales 100.000,00 70.000,00
Taxes on Sales 9.120,00 | 9,12% 5.845,00 8,35%
Net Sales 90.880,00 64.155,00
Cost of Product 29.990,40 | 33,00% 21.171,15 33,0%
Gross Margin 60.889,60 42.983,85
Labor Cost 7.800,00 | 8,58% 6.500,00 10,1%
Store Management 1.500,00 | 1,65% 1.500,00 2,3%
Provisdo 132 e férias (19,4%) 1.804,20 | 1,99% 1.552,00 2,4%
Encargos (FGTS/INSS) 888,34 | 0,98% 764,16 1,2%
Vale Transporte 1.800,00 | 1,98% 1.500,00 2,3%
Break 900,00 | 0,99% 750,00 1,2%
Uniforme 300,00 | 0,33% 300,00 0,5%
Provisdo de Multa Rescisoria 444,17 | 0,49% 382,08 0,6%
Marketing (Point of Sale) 908,80 | 1,00% 641,55 1,0%
Utilities 3.180,80 | 3,50% 2.245,43 3,5%
Maintenance 908,80 | 1,00% 641,55 1,0%
Outros 2.726,40 | 3,00% 1.924,65 3,0%
Controllables 23.161,50 | 25,49% 18.701,42 0,0%
Rent (minimo = R$8mil) 8.000,00 | 8,80% 4.490,85 7,0%
Condominio (R$/m?) 1.400,00 | 1,54% 500,00 0,8%
Fundo de comercio 1.500,00 | 1,65% 0,00 0,0%
Corporative Marketing 3.180,80 | 3,50% 2.245,43 3,5%
Depreciation and Amotization 1.666,67 | 1,83% 1.666,67 2,6%
Accounting 1.817,60 | 2,00% 1.283,10 2,0%
Royalties 6.361,60 | 7,00% 4.490,85 7,0%
Credit Card fees (1,5%) 1.363,20 | 1,50% 962,33 1,5%
Non-Controllables 25.289,87 | 27,83% 15.639,22 24,4%
Bl | 12.43823] 137% | 8.643,22 | 13,5%

‘ G&A ‘ 1.817,60 ‘ 2% ‘ 1.283,10 ‘ 2,0%
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l Profit/Losses l 10.620,63 l 11,7% ‘ 7.360,12 ‘ 11,5%
l Cash Flow l 12.287,30 l 13,5% ‘ 9.026,78 ‘ 14,1%

Fonte: Elaborado pelo autor
Considerando os valores de investimento, receitas e despesas supra

mencionados temos para 0s investimentos as seguintes estimativas de TIR e VPL:
Quadro 6 — Analise de TIR e VPL das franquias

Ano MF AF
0]- 300.000 - 380.000
1 108.321 147.448
2 108.321 147.448
3 108.321 147.448
4 108.321 147.448
5 108.321 147.448
TIR 24% 27%
VPL 63.110 114.267

Fonte: Elaborado pelo autor
E de fundamental importancia destacar as premissas de receita e de despesa
para ambos o0s cenarios, as quais sdo detalhadas a seguir:

Quadro 7 — Premissas adotadas na analise financeira das franquias

Iltem Premissas

Lojas de Alto Fluxo (AF): foi considerado o valor de R$100.000/més tendo como
referéncia informacSes de outras redes de franquia que atuam em pontos
Total Sales comerciais de amplo movimento, como os principais shopping centers.
Lojas de Médio Fluxo (MF): foi considerado o valor de R$70.000, um prémio em
relagdo ao faturamento médio da Subway no Brasil, que é de R$65.000.

AF/MF: foi considerada a tributagdo imposta pelo regime do SIMPLES, que oferece
vantagens fiscais escalonadas para empresas de faturamento de até
R$3.600.000/ano. Para um faturamento de R$1.200.000/ano a taxa é de 9,12% e
para um faturamento de R$840.00/ano a taxa € de 8,35%.

AF/MF: foi utilizado o custo-alvo do McDonald's de 31% acrescido de 2 pontos
Cost of Product percentuais, ja que a Master Franqueadora inclui nesses insumos uma margem de
lucro.

Taxes on Sales

AF: foi considerado o nimero de 12 funcionarios ganhando o piso da categoria de
R$650 (médias do salario-base dos Estados de SP e RS). O niimero de funcionario
tem base nas informagdes coletadas sobre o modelo de operagdo da rede nos
EUA.

MF: foi reduzido para 10 o numero de funcionarios com base na redugdo do
volume de vendas.

Labor Cost

AF/MF: foi considerado um coordenador para cada operagdo com remuneragdo
de R$1.500.

AF/MF: foi considerada a aplicacdo dos encargos sociais das empresas optantes
pelo SIMPLES, que contempla 8% de FGTS sobre a folha salarial e isenta o INSS.
AF/MF: foi considerado o provisionamento do 132 saldrio e dos 30 dias de férias,
conforme prevé a Consolidagdo das Leis Trabalhistas vigentes no Brasil.

AF/MF: foi considerado o custo de vale transporte no valor de
R$3/deslocamento/funcionario durante 25 dias, 2 deslocamentos/dia

Store Management

Encargos (INSS+FGTS)

Provisdo 139 e férias (19,4%)

Vale Transporte




Break
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AF/MF: foi considerado o custo de alimentagdo no valor de R$3/ funciondrio
durante 25 dias/més

Uniforme

AF/MF: foi considerado o custo de RS$S300/més em uniformes, utilizando os
parametros de outras operagdes de alimentagdo.

Provisdo de Multa Rescisoria

AF/MF: foi provisionado o valor de 50% do valor do FGTS como multa resciséria
aplicada no desligamento de funcionarios.

Marketing (Point of Sale)

AF/MF: foi considerado 1% da receita liquida.

Utilities

AF/MF: foi considerado 3,5% da receita liquida.

Maintenance

AF/MF: foi considerado 1% da receita liquida.

Outros

AF/MF: foi considerado 3% da receita liquida.

Rent (minimo = R$8mil)

AF: foi considerado o valor de R$8.000,00 para o aluguel de uma loja em um
ponto comercial dentro de um shopping, com drea de 70m2.

MF: foi considerado um aluguel em um ponto comercial de médio fluxo como 7%
da receita liquida.

Condominio (R$/m?)

AF: considerando o ponto em um shopping, foi calculado o valor de R$20/m? para

as taxas condominiais.
MF: foi atribuido o valor fixo de R$500.

Fundo de Comércio

AF: foi considerado o valor de R$1.500
realizadas com shoppings centers.
MF: ndo consideramos essa taxa.

ao més, conforme negociagbes ja

Corporative Marketing

AF/MF: foi considerado 3,5% da receita liquida.

Depreciation and Amotization

AF/MF: foi considerado a depreciacdo do investimento de R$200 mil em 10 anos.

Accounting

AF/MF: foi considerado 2% da receita liquida.

Royalties

AF/MF: foi considerado 7% da receita liquida.

Credit Card fees (1,5%)

AF/MF: foi considerado a taxa de 3% sobre o volume de vendas, considerando que
50% das compras ocorrerdo via cartdes de crédito.

G&A

AF/MF: foi considerado 2% da receita liquida.

Taxa Minima de Atratividade

15% ao ano.

Fonte: Elaborado pelo autor

5.6.2 Andlise das Projecdes Consolidadas da Rede

A geracao de caixa das unidades franqueadas agregadas ao longo do tempo

€ apresentada a segquir:

Quadro 8 — Perspectiva de faturamento (ano 1 ao 5)

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Sales same Stores 33.600.000,00 | 92.400.000,00 | 142.800.000,00 | 193.200.000,00
Sales New Stores 33.600.000,00 | 58.800.000,00 | 50.400.000,00 | 50.400.000,00 | 50.400.000,00
Total Sales 33.600.000,00 | 92.400.000,00 | 142.800.000,00 | 193.200.000,00 | 243.600.000,00
Taxes on Sales (%) 2.822.400,00 7.761.600,00 | 11.995.200,00 | 16.228.800,00 | 20.462.400,00
Net Sales 30.777.600,00 | 84.638.400,00 | 130.804.800,00 | 176.971.200,00 | 223.137.600,00

Cost of Product

10.156.608,00

27.930.672,00

43.165.584,00

56.630.784,00

71.404.032,00

Gross Margin 20.620.992,00 | 56.707.728,00 | 87.639.216,00 | 120.340.416,00 | 151.733.568,00

67,00% 67,00% 67,00% 68,00% 68,00%
Labor Cost 3.118.297,87 8.575.319,15 | 13.252.765,96 | 17.930.212,77 | 22.607.659,57
Store Management 719.607,20 1.978.919,80 3.058.330,61 4,137.741,41

5.217.152,21
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Labor Benefits 2.523.763,20 |  6.940.348,80 | 10.725.993,60 | 14.511.638,40 | 18297.283,20 ‘
Marketing (Point of Sale) 307.776,00 846.384,00 | 1.308.048,00 | 1.769.712,00| 2.231.376,00
Utilities 1.077.216,00 | 2.962.344,00 | 4.578.168,00| 6.193.992,00 | 7.809.816,00
Maintenance 307.776,00 846.384,00 | 1.308.048,00 | 1.769.712,00| 2.231.376,00
Outros 923.328,00 | 2.539.152,00 | 3.924.144,00| 5.309.136,00 | 6.694.128,00
Controllables 8.977.764,27 | 24.688.851,75 | 38.155.498,16 | 51.622.144,57 | g5,088.790,98
Controllables/ Net sales 29,17% 29,17% 29,17% 29,17% 29,17%
Rent 3.077.760,00 |  8.463.840,00 | 13.080.480,00 | 17.697.120,00 | 22 .313.760,00
Corporative Marketing 1.077.216,00 2.962.344,00 4.578.168,00 6.193.992,00 7.809.816,00
Depreciation and Amotization 800.000,00 |  2.200.000,00 |  3.400.000,00 | 4.600.000,00 |  5.800.000,00
Accounting 72.000,00 198.000,00 306.000,00 414.000,00 522.000,00
Royalties 2.154.432,00 5.924.688,00 9.156.336,00 | 12.387.984,00 | 15.619.632,00
Cartdo de Crédito 461.664,00 1.269.576,00 1.962.072,00 2.654.568,00 3.347.064,00
Non-Controllables 7.643.072,00 | 21.018.448,00 | 32.483.056,00 | 43.947.664,00 | 55.412.272,00
Non-Controllables/ Net sales 24,83% 24,83% 24,83% 24,83% 24,83%
el 4.000.155,73 | 11.000.428,25 | 17.000.661,84 | 24.770.607,43 | 31.232.505,02
SOl Margin 13,00% 13,00% 13,00% 14,00% 14,00%
Profit/ Losses 4.000.155,73 | 11.000.428,25 | 17.000.661,84 | 24.770.607,43 | 31.232.505,02
13,00% 13,00% 13,00% 14,00% 14,00%
CashFlow 4.800.155,73 | 13.200.428,25 | 20.400.661,84 | 29.370.607,43 | 37.032.505,02
CashFlow/ NetSales 15,60% 15,60% 15,60% 16,60% 16,60%
Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 9 — Perspectiva de faturamento (ano 6 ao 10)

Ano 6 Ano 7 Ano 8 Ano 9 Ano 10

Sales same Stores 243.600.000,00 | 277.200.000,00 | 306.600.000,00 | 331.800.000,00 | 352.800.000,00
Sales New Stores 33.600.000,00 | 29.400.000,00 | 25.200.000,00 | 21.000.000,00 | 16.800.000,00

Total Sales

277.200.000,00

306.600.000,00

331.800.000,00

352.800.000,00

369.600.000,00

Taxes on Sales

23.284.800,00

25.754.400,00

27.871.200,00

29.635.200,00

31.046.400,00

Net Sales

253.915.200,00

280.845.600,00

303.928.800,00

323.164.800,00

338.553.600,00

Cost of Product

81.252.864,00

87.062.136,00

94.217.928,00

100.181.088,00

104.951.616,00

Gross Margin

172.662.336,00

193.783.464,00

209.710.872,00

222.983.712,00

233.601.984,00

68,00% 69,00% 69,00% 69,00% 69,00%
Labor Cost 25.725.957,45 | 28.454.468,09 | 30.793.191,49 | 32.742.127,66 | 34.301.276,60
Store Management 5.936.759,41 6.566.415,71 7.106.121,11 7.555.875,61 7.915.679,21
Labor Benefits 20.821.046,40 | 23.029.339,20| 24.922.161,60 | 26.499.513,60 | 27.761.395,20
Marketing (Point of Sale) 2.539.152,00 2.808.456,00 3.039.288,00 3.231.648,00 3.385.536,00
Utilities 8.887.032,00 9.829.596,00 | 10.637.508,00 | 11.310.768,00 | 11.849.376,00
Maintenance 2.539.152,00 2.808.456,00 3.039.288,00 3.231.648,00 3.385.536,00
QOutros 7.617.456,00 8.425.368,00 9.117.864,00 9.694.944,00 | 10.156.608,00
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Controllables 74.066.555,26 | 81.922.099,00 | 88.655.422,20 | 94.266.524,87 | 98.755.407,01
Controllables/ Net sales 29,17% 29,17% 29,17% 29,17% 29,17%

Rent 25.391.520,00 | 28.084.560,00 | 30.392.880,00 | 32.316.480,00 | 33.855.360,00
Corporative Marketing 8.887.032,00 9.829.596,00 | 10.637.508,00 | 11.310.768,00 | 11.849.376,00
Depreciation and Amotization 6.600.000,00 7.300.000,00 7.900.000,00 8.400.000,00 8.800.000,00
Accounting 594.000,00 657.000,00 711.000,00 756.000,00 792.000,00
Royalties 17.774.064,00 | 19.659.192,00 | 21.275.016,00 | 22.621.536,00 | 23.698.752,00
Cartdo de Crédito 3.808.728,00 4.212.684,00 4.558.932,00 4.847.472,00 5.078.304,00
Non-Controllabes 63.055.344,00 | 69.743.032,00 | 75.475.336,00 | 80.252.256,00 | 84.073.792,00
Non-Controllabes/ Net sales 24,83% 24,83% 24,83% 24,83% 24,83%

SOl 35.540.436,74 | 42.118.333,00 | 45.580.113,80 | 48.464.931,13 | 50.772.784,99
SOl Margin 14,00% 15,00% 15,00% 15,00% 15,00%

Profit/ Losses

35.540.436,74

42.118.333,00

45.580.113,80

48.464.931,13

50.772.784,99

14,00% 15,00% 15,00% 15,00% 15,00%
CashFlow 42.140.436,74 | 49.418.333,00 | 53.480.113,80 | 56.864.931,13 | 59.572.784,99
CashFlow/ NetSales 16,60% 17,60% 17,60% 17,60% 17,60%

Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, se faz necessario destacar algumas diferencas das premissas

consolidadas da master franquia em relacdo premissas adotada na andlise dos

retornos possiveis aos franqueados:

Quadro 10 — Variac8es das premissas adotadas em relacdo a analise das franquias

Numero de Unidades 450 Previsdo para 10 anos de operagdo.
Foi considerado o valor de R$70.000, um prémio em relagdo
Faturamento/més 70.000,00 | ao faturamento médio da Subway no Brasil, que é de
R$65.000 por loja.
Foi considerada a tributagdo imposta pelo regime do SIMPLES
Taxes on Sales 8,40% para empresas que faturam até R$840.000/ano (aliquota de
8,4%)
Para os primeiros 3 anos foi considerado o valor de 33% do
faturamento. Nos 3 anos seguintes foi considerado 32% e os
33% / 32% | ultimos 4 anos 31%. Essa redugdo foi projetada tendo como
Food and Bevarage Cost . . . A
31% premissa a melhor operagdo advinda da experiéncia dos
franqueados e de economias de escala obtidas com
fornecedores.
Labor Cost 10,13% Foram utilizadas as premissas de uma loja de MF.
Store Management 2,34% Foram utilizadas as premissas de uma loja de MF.
Labor Benefits 8,20% Foram utilizadas as premissas de uma loja de MF.
Rent 10,00% Foi calc~ulada a média entre os dois tipos distintos de
operagdo (AF e MF).

Fonte: Elaborado pelo autor

Como resultado, projeta-se um namero de 450 lojas franqueadas no periodo

de 10 anos, atingindo um faturamento da rede no ano 10 de R$369.600.000,00, com

uma margem liquida de 15%.
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5.6.3 Descricao das Premissas e Projecfes Financeiras e Andlise de VPL e TIR

das Lojas Proprias

Para as lojas proprias, também foi realizado uma projecao de fluxo de caixa.

Os resultados s&o apresentados a seguir:

Quadro 11 — Andlise financeira das lojas préprias (ano 1 ao 5)

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Sales same Stores 12.600.000,00 | 13.230.000,00 | 13.759.200,00 | 14.171.976,00
Sales New Stores 12.000.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total Sales 12.000.000,00 | 12.600.000,00 | 13.230.000,00 | 13.759.200,00 | 14.171.976,00
Taxes on Sales 1.488.000,00 1.562.400,00 | 1.640.520,00 | 1.706.140,80 | 1.757.325,02

Net Sales

10.512.000,00

11.037.600,00

11.589.480,00

12.053.059,20

12.414.650,98

Cost of Product

3.679.200,00

3.863.160,00

4.056.318,00

4.098.040,13

4.220.981,33

Gross Margin 6.832.800,00 7.174.440,00 | 7.533.162,00 | 7.955.019,07 | 8.193.669,64

65,00% 65,00% 65,00% 66,00% 66,00%
Labor Cost 902.218,31 947.329,23 994.695,69 | 1.034.483,51| 1.065.518,02
Store Management 173.503,52 182.178,70 191.287,63 198.939,14 204.907,31
Labor Benefits 709.826,50 745.317,83 782.583,72 813.887,07 838.303,68
Marketing (Point of Sale) 105.120,00 110.376,00 115.894,80 120.530,59 124.146,51
Utilities 367.920,00 386.316,00 405.631,80 421.857,07 434.512,78
maintenance 105.120,00 110.376,00 115.894,80 120.530,59 124.146,51
Outros 315.360,00 331.128,00 347.684,40 361.591,78 372.439,53
Controllabes 2.679.068,33 | 2.813.021,75 | 2.953.672,84 | 3.071.819,75| 3.163.974,34
Controllabes/ Net sales 25,49% 25,49% 25,49% 25,49% 25,49%
Rent 1.261.440,00 | 1.324.512,00 | 1.390.737,60 | 1.446.367,10 | 1.489.758,12
Corporative Marketing 367.920,00 386.316,00 405.631,80 421.857,07 434.512,78
Depreciation and Amotization 200.000,00 200.000,00 200.000,00 200.000,00 200.000,00
Accounting 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00
Royalts 735.840,00 772.632,00 811.263,60 843.714,14 869.025,57
Cartao Credito 157.680,00 165.564,00 173.842,20 180.795,89 186.219,76
Non- Controllabes 2.740.880,00 | 2.867.024,00 | 2.999.475,20 | 3.110.734,21 | 3,197.516,23
Non- Controllabes/ Net sales 26,07% 25,98% 25,88% 25,81% 25,76%
sol 1.412.851,67 | 1.494.394,25| 1.580.013,96 | 1.772.465,11| 1.832.179,07
SOl Margin 13,44% 13,54% 13,63% 14,71% 14,76%
Taxes 480.369,57 508.094,05 537.204,75 602.638,14 622.940,88

32,28% 32,52% 32,75% 35,32% 35,45%
Profit/ Losses 932.482,10 986.300,21 1.042.809,22 1.169.826,98

1.209.238,18
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8,87% 8,94% 9,00% 9,71% 9,74%
CashFlow 1.132.482,10| 1.186.300,21 | 1.242.809,22 | 1.369.826,98 | 1.409.238,18
CashFlow/ NetSales 10,77% 10,75% 10,72% 11,36% 11,35%
Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 12 — Analise financeira das lojas préprias (ano 6 ao 10)
Ano 6 Ano 7 Ano 8 Ano 9 Ano 10
Sales same Stores 14.597.135,28 | 14.889.077,99 | 15.186.859,55 | 15.338.728,14 | 15.492.115,42
Sales New Stores 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total Sales 14.597.135,28 | 14.889.077,99 | 15.186.859,55 | 15.338.728,14 | 15.492.115,42
Taxes on Sales 1.810.044,77 1.846.245,67 1.883.170,58 1.902.002,29 1.921.022,31
Net Sales 12.787.090,51 | 13.042.832,32 | 13.303.688,96 | 13.436.725,85 | 13.571.093,11
Cost of Product 4.347.610,77 | 4.304.134,66 4.390.217,36 | 4.434.119,53 | 4.478.460,73
Gross Margin 8.439.479,73 8.738.697,65 8.913.471,60 | 9.002.606,32 9.092.632,38
66,00% 67,00% 67,00% 67,00% 67,00%
Labor Cost 1.097.483,56 1.119.433,23 1.141.821,90 1.153.240,11 1.164.772,52
Store Management 211.054,53 215.275,62 219.581,13 221.776,95 223.994,71
Labor Benefits 863.452,79 880.721,84 898.336,28 907.319,64 916.392,84
Marketing (Point of Sale) 127.870,91 130.428,32 133.036,89 134.367,26 135.710,93
Utilities 447.548,17 456.499,13 465.629,11 470.285,40 474.988,26
Maintenance 127.870,91 130.428,32 133.036,89 134.367,26 135.710,93
Outros 383.612,72 391.284,97 399.110,67 403.101,78 407.132,79
Controllables 3.258.893,57 3.324.071,44 | 3.390.552,87 | 3.424.458,40 | 3.458.702,99
Controllables/ Net sales 25,49% 25,49% 25,49% 25,49% 25,49%
Rent 1.534.450,86 1.565.139,88 1.596.442,68 1.612.407,10 1.628.531,17
Corporative Marketing 447.548,17 456.499,13 465.629,11 470.285,40 474.988,26
Depreciation and Amotization 200.000,00 200.000,00 200.000,00 200.000,00 200.000,00
Accounting 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00
Royalties 895.096,34 912.998,26 931.258,23 940.570,81 949.976,52
Cartdo de Crédito 191.806,36 195.642,48 199.555,33 201.550,89 203.566,40
Non-Controllables 3.286.901,72 | 3.348.279,76 | 3.410.885,35 | 3.442.814,20 | 3.475.062,35
Non-Controllables/ Net sales 25,70% 25,67% 25,64% 25,62% 25,61%
SOl 1.893.684,44 | 2.066.346,45| 2.112.033,38| 2.135.333,71| 2.158.867,05
SOl Margin 14,81% 15,84% 15,88% 15,89% 15,91%
Taxes 643.852,71 702.557,79 718.091,35 726.013,46 734.014,80
5,04% 5,39% 5,40% 5,40% 541%
Profit/ Losses 1.249.831,73 1.363.788,66 1.393.942,03 1.409.320,25 1.424.852,25
9,77% 10,46% 10,48% 10,49% 10,50%
CashFlow 1.449.831,73 1.563.788,66 | 1.593.942,03 | 1.609.320,25| 1.624.852,25
CashFlow/ NetSales 11,34% 11,99% 11,98% 11,98% 11,97%

Fonte: Elaborado pelo autor

5.6.4 Premissas de Projecdes para as Lojas Proprias
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Algumas premissas foram alteradas para projetar o fluxo de caixa das lojas
proprias, conforme apresentado a seguir:

Quadro 13 — Premissas adotadas na analise das lojas proprias

Ndmero de Unidades 10 Quantidade de lojas préprias previstas.
Investimento por Loja 300.000,00 | considerando todos os custos de implementaggo.
Taxa Minima de Atratividade 15%. Ao ano.

Foi considerado o valor de R$100.000, pois as lojas proprias devem
abrir apenas em pontos comerciais de alto fluxo, servindo como
referéncia para as franquias. Também foi agregado uma taxa de
crescimento que varia de 5% a 1% ao ano ao longo dos 10 anos.

Faturamento/més 100.000,00

Foi considerada a tributagdo imposta pelo regime do lucro presumido,
Taxes on Sales 12,40% visto que as operagdes seram de propriedade de Grupo Econdmico
cujas demais operagdes ndo permitem o enquadramento no Simples.

Foi utilizado o mesmo parametro das lojas franqueadas acrescido de 2
35% / 34% / | pontos percentuais, dado que as unidades dos franqueados tendem a

33% operar melhor que as da franqueadora, conforme experiéncia dos
empreendedores no setor.

Food and Bevarage Cost

Labor Cost 8,58% Foi calculada com 12 funcionérios com salario-base de R$650.
Store Management 1,65% Foi calculada com um gerente ganhando salario de R$1.500
. Foi calculado conforme os encargos previstos pelo regime da CLT sem
Labor Benefits 6,75% . .
! B os beneficios oriundos do SIMPLES.
Rent 12,00% Foi calculada como 12% da receita liquida, ja que os pontos comerciais

das lojas proprias devem ser os melhores possiveis

Corporative Marketing + Local Mkt 3,50% | Foi considerado 3,5% da receita liquida.

Foi considerada a taxa de 34% sobre o lucro da empresa referente ao
Imposto de Renda das Pessoas Juridicas (IRPJ) e a Contribuigdo Social
sobre o Lucro Liquido (CSLL), conforme o regime de tributa¢do de lucro
presumido.

Imposto sobre Lucro 34%

Fonte: Elaborado pelo autor
A analise de VPL e TIR para as 10 lojas préprias previstas, com base nos

valores e premissas acima permitiu obtermos os seguintes valores:

Quadro 14 — Andlise do TIR e VPL para as lojas préprias
Ano Cash Flow

-3.000.000
1.132.482
1.186.300
1.242.809
1.369.827
1.409.238
1.449.832
1.563.789
1.593.942
1.609.320
1.624.852

O IN|OO| L[S |[W|N |- |O

[EEN
o

TIR 41%

VPL 3.777.650
Fonte: Elaborado pelo autor
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E importante destacar que, historicamente, as lojas proprias de uma operagio
de alimentacéo tendem a apresentar um resultado significativamente pior do que as
lojas franqueadas. Atribui-se essa diferenca a menor eficiéncia, dado que ndo ha a
presenca dos proprietarios no dia-a-dia da operacao. Além disso, as lojas proprias,
por possuirem um faturamento agregado muito alto, perdem os beneficios fiscais do
regime do SIMPLES que sao estendidos as pequenas empresas que possuem
vendas totais de até R$3.600.000/ano. Os impostos diretos e 0s encargos sociais
dos trabalhadores sdo maiores, e ainda ha a cobranca de impostos sobre o lucro da
operacdo. Assim, as lojas proprias atingem uma margem liquida de 10,5% com um
faturamento de R$15.492.115/ano no décimo ano da operagéo.

5.6.5 Projecdes de Receitas da Master Franquia

Utilizando como referéncia as projecdes de fluxo de caixa das lojas, é
possivel estabelecer um cenario com as potencias receitas que serdo auferidas

pelos empreendedores. A tabela abaixo apresenta esta projecao:

Quadro 15 — Perspectivas de receitas da franqueadora (ano 1 ao 5)

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Revenues From Food Management 507.830,40 | 1.396.533,60 | 2.158.279,20| 2.831.539,20| 3.570.201,60
Revenues From Royalties 2.890.272,00 | 6.697.320,00 | 9.967.599,60 | 13.231.698,14 | 16.488.657,57
Revenues from Initial Franchise Fee 1.600.000,00 | 2.800.000,00 | 2.400.000,00| 2.400.000,00| 2.400.000,00
Total Revenues 4.998.102,40 | 10.893.853,60 | 14.525.878,80 | 18.463.237,34 | 22.458.859,17
Taxes 619.764,70 | 1.350.837,85 | 1.801.208,97 | 2.289.441,43 | 2.784.898,54
Net Sales 4.378.337,70 | 9.543.015,75 | 12.724.669,83 | 16.173.795,91 | 19.673.960,63

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 16 — Perspectivas de receitas da franqueadora (ano 6 ao 10)

Ano 6 Ano 7 Ano 8 Ano 9 Ano 10
Revenues From Food Management 4.062.643,20 | 4.353.106,80 | 4.710.896,40 | 5.009.054,40 | 5.247.580,80
Revenues From Royalties 18.669.160,34 | 20.572.190,26 | 22.206.274,23 | 23.562.106,81 | 24.648.728,52
Revenues from Initial Franchise Fee 1.600.000,00 | 1.400.000,00| 1.200.000,00| 1.000.000,00 800.000,00
Total Revenues 24.331.803,54 | 26.325.297,06 | 28.117.170,63 | 29.571.161,21 | 30.696.309,32
Taxes 3.017.143,64 | 3.264.336,84 | 3.486.529,16 | 3.666.823,99 | 3.806.342,36
Net Sales 21.314.659,90 | 23.060.960,23 | 24.630.641,47 | 25.904.337,22 | 26.889.966,96

Fonte: Elaborado pelo autor

Levando em consideracdo que o presente estudo néo inclui em seu escopo a

analise do investimento necessario para fazer frente a estruturacdo das master
franquia, ndo é possivel realizar para a franqueadora o calculo da TIR. No entanto,

para fins de andlise apenas, podemos com base nos fluxos de caixa acima expostos
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apresentar o seguinte VPL para uma taxa minima de atratividade de 15% (quinze

por cento):

Quadro 17 — Analise de VPL da franqueadora
Ano Cash Flow

4.378.338

9.543.016
12.724.670
16.173.796
19.673.961
21.314.660
23.060.960
24.630.641
25.904.337
26.889.967

O IN|OO|L | WIN |-

=
o

lveL | RS 78.365.277 |
Fonte: Elaborado pelo autor

As seguintes premissas foram adotadas na projecdo acima, para fins de
andlise de receitas da master franquia:

As premissas utilizadas foram as seguintes:

Quadro 18 — Premissas adotadas na andlise da franqueadora

Foi considerado que 5% de todas das compras oriundas dos Custos
dos Produtos Vendidos sdo receitas da Master Franquia.

Foi considerada uma taxa de royalties de 7% da venda liquida das
lojas.

Foi considerada uma taxa de franquia no valor de R$40.000 por cada
nova unidade aberta.

Taxes Foi considerada uma taxa de imposto de 12,4% da receita bruta.

Revenues From Food Management

Revenues From Royalties

Revenues from Initial Franchise Fee

Fonte: Elaborado pelo autor
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho permitiu cruzar a andlise financeira da exploracdo da
oportunidade de operacdo de uma master franquia no setor de alimentacao para os
estados da regido sul, Mato Grosso e S&do Paulo com as diferentes capacidades
organizacionais que serao necessarias na busca desses objetivos.

Iniciando através da busca de referéncias tedricos para assuntos tdo diversos
guanto os conceitos de firma, organizacdo e empresa, 0s tipos de capacidade
empresariais, aspectos financeiros e analises de retorno como o taxa interna de
retorno e o valor presente liquido, a histéria da franquias, sua conceituagcédo e
desenvolvimento no Brasil, buscou-se demonstrar a amplitude do desafio de
implementar uma nova operacdo, mesmo que com total suporte de uma bem-
sucedida experiéncia em outros paises.

Objetivamente, buscamos demonstrar (i) se 0 negocio € interessante
financeiramente para franqueadores e franqueados e (ii) quais os desafios esperam
na construcdo do negocio. Financeiramente restou demonstrado que o negdcio,
consideradas as premissas utilizadas pode gerar retornos interessantes para as
partes envolvidas. No aspecto das capacidades, pudemos perceber que existe uma
predominéncia entre as capacidades em cada um dos entes dessa relacdo, quais
sejam, franqueadora, master-franquia e franqueados. Todos 0s entes necessitam,
para seu sucesso, desempenhar bem em todas elas. O master-franqueado, ente
para o qual esse trabalho d& especial énfase, deve ao mesmo tempo cuidar de
operacdes, desenvolvimento de tecnologia, gerenciamento dos franqueados e
obviamente fazer a atracdo de novos interessados para a construcdo da rede. No
entanto, dentre essas podemos destacar o venda de franquias e o gerenciamento
das mesmas como tarefas principais, o que nos leva a valorizar as capacidades
gerencial e transacional.

De forma geral, parece ser possivel concluir que a oportunidade objeto de
analise é com certeza bastante desafiadora, mas ao mesmo tempo apta a gerar

resultados proporcionalmente interessantes.
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PIB per

Cidade UF PIB Populacao capita XXXXX
Sdo Paulo Sdo Paulo 357.116.681.000 | 10.990.249 32.494 126
Curitiba Parana 43.319.254.000 | 1.828.092 23.696 21
Porto Alegre Rio Grande do Sul 36.774.704.000 | 1.430.220 25.713 16
Guarulhos Sdo Paulo 31.966.247.000 | 1.279.202 24.989 14
Campinas Sdo Paulo 29.363.064.000 | 1.056.644 27.789 12
S3o Bernardo do Campo Sao Paulo 29.872.572.000 801.580 37.267 9
Campo Grande Mato Grosso do Sul 10.462.085.900 | 747.189,00 14.002 8
Osasco Sdo Paulo 30.024.366.000 713.066 42.106 8
Santo André Sdo Paulo 13.446.559.000 671.696 20.019 7
Sdo José dos Campos Sdo Paulo 20.718.595.000 609.229 34.008 7
Sorocaba Sdo Paulo 13.072.889.000 576.312 22.684 6
Ribeirdo Preto Sdo Paulo 13.896.533.000 558.136 24.898 6
Londrina Parana 8.033.461.000 505.184 15.902 5
Joinville Santa Catarina 13.220.313.000 492.101 26.865 5
Santos Sdo Paulo 24.614.406.000 417.518 58.954 4
S&o José do Rio Preto Sdo Paulo 7.056.703.000 414.272 17.034 4
Maud Sdo Paulo 5.676.526.000 412.753 13.753 4
Caxias do Sul Rio Grande do Sul 11.716.487.000 405.858 28.868 4
Floriandpolis Santa Catarina 8.120.986.000 402.346 20.184 4
Diadema Sdo Paulo 9.311.879.000 394.266 23.618 4
Carapicuiba Sdo Paulo 2.672.670.000 388.532 6.879 4
Mogi das Cruzes Sdo Paulo 6.708.698.000 371.372 18.065 4
Piracicaba Sdo Paulo 8.853.169.000 365.440 24.226 4
Bauru Sdo Paulo 6.004.116.000 355.675 16.881 4
Iltaquaquecetuba Sdo Paulo 2.546.804.000 351.493 7.246 4
Jundiai Sdo Paulo 15.106.549.000 347.738 43.442 3
Pelotas Rio Grande do Sul 3.564.296.000 343.167 10.386 3
Maringa Parana 6.150.569.000 331.412 18.559 3
Canoas Rio Grande do Sul 12.580.262.000 329.903 38.133 3
Sdo Vicente Sdo Paulo 2.458.747.000 328.522 7.484 3
Franca Sdo Paulo 3.791.899.000 327.176 11.590 3
Foz do Iguagu Parana 6.010.671.000 319.189 18.831 3
Ponta Grossa Parana 5.020.449.000 311.106 16.137 3
Guarujd Sdo Paulo 3.221.211.000 304.274 10.587 3
Blumenau Santa Catarina 7.391.534.000 296.151 24.959 3
Cascavel Parana 4.438.700.000 291.747 15.214 3
Suzano Sdo Paulo 5.295.159.000 279.394 18.952 3
Limeira Sdo Paulo 5.646.023.000 278.776 20.253 3
Sdo José dos Pinhais Parana 10.398.355.000 272.530 38.155 3
Taubaté Sdo Paulo 6.887.550.000 270.918 25.423 3
Santa Maria Rio Grande do Sul 3.255.272.000 266.822 12.200 3
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Gravatai Rio Grande do Sul 5.352.575.000 266.230 20.105 3
Barueri Sdo Paulo 26.994.700.000 264.619 102.013 3
Viamdo Rio Grande do Sul 1.728.600.000 257.844 6.704 2
Novo Hamburgo Rio Grande do Sul 4.418.162.000 255.945 17.262 2
Embu Sdo Paulo 2.825.381.000 245.093 11.528 2
Praia Grande Sdo Paulo 2.333.525.000 244.533 9.543 2
Colombo Parana 1.630.644.000 241.505 6.752 2
Sumaré Sdo Paulo 6.796.217.000 237.135 28.660 2
Tabodo da Serra Sdo Paulo 3.866.877.000 224.757 17.205 2
Marilia Sdo Paulo 3.056.836.000 223.454 13.680 2
Sdo Carlos Sdo Paulo 3.912.665.000 218.080 17.941 2
Alvorada Rio Grande do Sul 1.087.998.000 211.276 5.150 2
Jacarei Sdo Paulo 4.307.484.000 210.988 20.416 2
S3o Leopoldo Rio Grande do Sul 2.934.147.000 210.145 13.962 2
Presidente Prudente Sdo Paulo 3.182.329.000 206.164 15.436 2
Americana Sdo Paulo 5.627.176.000 203.283 27.681 2
Itapevi Sdo Paulo 2.731.109.000 201.995 13.521 2
Hortolandia Sdo Paulo 4.712.865.000 201.049 23.441 2
Sdo José Santa Catarina 4.095.802.000 199.280 20.553 2
Araraquara Sdo Paulo 3.924.434.000 199.132 19.708 2
Dourados Mato Grosso do Sul 2.872.064.902 | 196.068,00 14.648 2
Rio Grande Rio Grande do Sul 5.402.761.000 195.582 27.624 2
Rio Claro Sdo Paulo 4.057.138.000 189.834 21.372 2
Santa Barbara d'Oeste Sdo Paulo 3.040.874.000 187.908 16.183 2
Criciuma Santa Catarina 2.791.692.000 187.018 14.927 2
Passo Fundo Rio Grande do Sul 3.492.582.000 185.882 18.789 2
Aragatuba Sdo Paulo 2.723.580.000 181.143 15.036 2
Indaiatuba Sdo Paulo 4.596.427.000 180.524 25.462 2
Cotia Sdo Paulo 5.373.923.000 179.109 30.004 2
Ferraz de Vasconcelos Sdo Paulo 1.230.097.000 175.939 6.992 2
Chapecé Santa Catarina 4.295.173.000 171.789 25.003 1
Guarapuava Parana 2.279.264.000 171.230 13.311 1
Itajai Santa Catarina 10.183.448.000 169.927 59.928 1
Itajai Santa Catarina 4.800.617.000 169.927 28.251 1
Lages Santa Catarina 2.361.980.000 166.983 14.145 1
Itapecerica da Serra Sao Paulo 2.959.081.000 159.102 18.599 1
Itu Sdo Paulo 3.663.684.000 155.457 23.567 1
Sdo Caetano do Sul Sdo Paulo 10.178.501.000 151.103 67.361 1
Itapetininga Sao Paulo 1.980.379.000 146.760 13.494 1
Braganca Paulista Sdo Paulo 2.186.405.000 144.066 15.176 1
Pindamonhangaba Sao Paulo 4.049.195.000 142.997 28.317 1
Paranagua Parana 7.107.175.000 138.748 51.224 1
Mogi Guagu Sao Paulo 2.384.193.000 138.494 17.215 1
Jau Sdo Paulo 1.556.457.000 133.469 11.662 1
Franco da Rocha Sdo Paulo 1.683.857.000 129.304 13.022 1
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Botucatu Sdo Paulo 2.141.912.000 128.397 16.682 1
Palhoca Santa Catarina 1.468.420.000 128.360 11.440 1
Cubatdo Sdo Paulo 6.502.941.000 127.702 50.923 1
Uruguaiana Rio Grande do Sul 2.446.859.000 127.138 19.246 1
Sapucaia do Sul Rio Grande do Sul 1.705.758.000 126.085 13.529 1
Atibaia Sdo Paulo 2.198.384.000 125.418 17.528 1
Santa Cruz do Sul Rio Grande do Sul 3.287.130.000 121.168 27.129 1
Apucarana Parana 1.310.602.000 120.133 10.910 1
Cachoeirinha Rio Grande do Sul 2.839.759.000 117.203 24.229 1
Pinhais Parana 2.447.206.000 116.984 20.919 1
Araucaria Parana 11.001.673.000 115.849 94.966 1
Bagé Rio Grande do Sul 1.159.311.000 115.755 10.015 1
Toledo Parana 2.152.389.000 115.136 18.694 1
Catanduva Sdo Paulo 1.887.276.000 114.069 16.545 1
Araras Sdo Paulo 2.142.147.000 113.645 18.849 1
Barretos Sdo Paulo 1.549.169.000 112.804 13.733 1
Guaratinguetd Sao Paulo 1.816.230.000 112.596 16.131 1
Poa Sdo Paulo 2.094.500.000 111.016 18.867 1
Campo Largo Parana 1.192.071.000 110.796 10.759 1
Santana de Parnaiba Sdo Paulo 3.068.714.000 110.730 27.713 1
Jandira Sdo Paulo 1.411.533.000 110.325 12.794 1
Sertdozinho Sdo Paulo 3.361.741.000 109.565 30.683 1
Birigui Sdo Paulo 1.258.665.000 109.451 11.500 1
Salto Sdo Paulo 2.014.287.000 108.471 18.570 1
Tatui Sdo Paulo 1.738.948.000 107.651 16.154 1
Varzea Paulista Sdo Paulo 1.323.686.000 105.954 12.493 1
Bento Gongalves Rio Grande do Sul 2.398.620.000 105.639 22.706 1
Valinhos Sdo Paulo 3.107.958.000 105.282 29.520 1
Votorantim Sdo Paulo 1.526.637.000 104.413 14.621 1
Ourinhos Sdo Paulo 1.420.253.000 103.631 13.705 1
Arapongas Parana 1.673.084.000 101.467 16.489 1
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ANEXO B - INVESTIMENTOS INICIAIS EM OUTRAS FRANQUIAS DO SETOR DE

ALIMENTACAO

Empresa Investimento* Empresa Investimento*

ESPETINHOS MIMI " $R2$7§16%%0 . SANTA BRASA RZ 125.%.8(())0 aRs
GULA GELADA " stof)?dg?)o . SUBWAY Ri jg%ggo aRs
CHICKEN SHOW Rgi;@ggo . LACA BURGUER ngfg'z.ggo aRs
ESPETISSIMO R$R15075%%%0 . ESPACO ARABE Ri é;%ggo aRs
PASTELARIA FUJIYAMA " $R1$ 42%220 . CAMARAO & CIA R$3 7227%'830 aRs
GENEAL " SREZZ)‘T’(‘)%%O ®1  MONTANA GRILL EXPRESS R*Z 625%‘880 aRs

KEEWEE " $R1$’67;(')%%0 @ LAFFA KEBAB STORE RS 287.000
MR. PRETZELS " $R1$ 422(.)6%%0 ® | SPEDINI TRATTORIA EXPRESSA Ri;g%ggo aRs
CHANG LEE " $R1$285‘?’6%%0 . SABOR EM PEDACO R$5 6233‘880 aRs
YOGOOTHIES " SRZSG?;(‘)%%O . BIG X PICANHA R$6 gg.%‘ggo aRs
SPREMUTO . $R1$5?)(.)6(())(())O @ CROASONHO CAFE R$3 933%'880 aRs
DNA NATURAL " $R25195‘?’6%%0 ?1 RISOTTO MIX GASTRONOMIA Rigg‘%.ggo aRs
FRUTIQUELLO SORVETES . gslj;)f)'gg 0 ROSSO PASTA&GRILL Rigg.%‘ggo aRs
CLICK SUSHI . gsz 11(?.%'88 0 PASTA FAST Rz;s%ggo aRs
MARIETTA SANDU{CHES LEVES . Rgsz 33,%88 0 ROASTED POTATO Rz;;%‘gg 0aRs
SOFT TACOS MEXICAN FOOD . gi 3;%880 BELLA MINEIRA Ri g éz‘é’go aRs
LANCHAO & CIA . gsa 3:%‘880 YOGGI ng 5523‘880 aRs
LARANJALIMA REFRESHING . gsz 33%‘880 BOB'S Rf 33830%00000 aRs
THE BURGERS . ;i;;%‘ggo BOTEQUIM INFORMAL Rls 138%%00000 aRs
PAO & COMPANHIA . gi:g%gg 0 VIVENDA DO CAMARAO Rif;%'ggo aRs
RED ANGUS BEEF MC . Rsz;g_%ggo BON GRILLE Rﬁ,éﬁggo aRs
THATHAGURT FROZEN IOGURT | 52;;%88 0 DOGGIS Risazs.é.g 80 aRs
TOCA DO BISCOITO . 52 33%880 SPOLETO R:Zsssz.ggo aRs
RIZZO GOURMET . Si;:%'gg O AGUA DOCE CACHACARIA RZ lag%ggo aRs
MIXIRICA PIZZA SUCO SANDS . 552 0197_;'3 8 0 BONAPARTE Ri 3356_%880 aRs

BEBELU SANDU{CHES . Rgzég;‘ggo GENDAI JAPANESE FAST FOOD RS 365.000

CREPS

RS 175.000

QUANTO PRIMA

RS 365.000 a RS




PARMEGGIO PRATOS E LANCHES

a RS 290.000

a R$ 360.000 415.000
RS 180.000 ‘ ‘ RS 380.000 a RS
YOGULAND a RS 290.000 SELETTI CULINARIA SAUDAVEL 420.000
X PICANHA RS 185.000 PREMIATTO - GRELHADOS, RS 383.000 a RS
a RS 560.000 MASSAS E SALADAS 433.000
O MELHOR BOLO DE CHOCOLATE RS 195.000
DO MUNDO a RS 245.000 CHINA IN BOX RS 400.000
RS 200.000 , RS 400.000 a RS
CACHORRO DO BIGODE a RS 360.000 JOE & LEO’S BURGER 500.000
RS 200.000 RS 410.000 a RS
KIAISUSHI a RS 415.000 WRAPS 450.000
~ RS 205.000 RS 430.000 a RS
GORDAO LANCHES a RS 525.000 YAN PING 665.000
CASA LIBANO RS 210.000 QG JEITINHO CASEIRO R$ 440.000 2 RS
550.000
RS 212.000 RS 498.000 a RS
SUSHILOKO a RS 295.000 UNO & DUE 698.000
RS 215.000 RS 504.000 a RS
SALAD CREATIONS a RS 425.000 GIRAFFAS 954.000
RS 218.000 RS 570.000 a RS
DINA PIZZA a RS 410.000 LA PASTA GIALLA 600.000
RS 220.000 , RS 900.000 a RS
CHINA HOUSE DELIVERY a RS 290.000 HABIB’S 1.500.000
RS 230.000 RS 905.000 a RS
LIG LIG DELIVERY a RS 270.000 RAGAZZ0 1.610.000
RS 240.000 RS 975.000 a RS
AU AU LANCHES a RS 680.000 KFC 1.875.000
RS 250.000 RS 1.050.000 a
CACTUS MEXICAN FOOD a RS 300.000 ECO HOUSE RS 1.340.000
. RS 252.000 , RS 1.075.000 a
YOGEN FRUZ a RS 336.000 MCDONALD’S RS 2.585.000
RS 260.000 RS 1.395.000 a
GRILETTO a RS 340.000 CAPITAL STEAK HOUSE RS 2.465.000
RS 260.000
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ANEXO C - LEI DE FRANQUIAS, N° 8.955 DE 1994, ARTIGO 3°

Art. 3° Sempre que o franqueador tiver interesse na implantacdo 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 informagdes:

I - histérico resumido, forma societaria e nome completo ou razdo social do franqueador e de todas as empresas a
que esteja diretamente ligado, bem como os respectivos nomes de fantasia e enderecos;

Il - balangos e demonstracGes financeiras da empresa franqueadora relativos aos dois Gltimos exercicios;

111 - indicacdo 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 seus subfranqueadores,
questionando especificamente o sistema da franquia ou que possam diretamente vir a impossibilitar o
funcionamento da franquia;

IV - descricdo detalhada da franquia, descri¢do geral do negécio 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, obrigatoria ou preferencialmente;

VI - requisitos quanto ao envolvimento direto do franqueado na operacao e na administracdo do negécio;

VII - especificagdes quanto ao:

a) total estimado do investimento inicial necessario a aquisi¢do, implantacdo e entrada em operacdo da franquia;
b) valor da taxa inicial de filiagio ou taxa de franquia e de caugéo; e

¢) valor estimado das instalagdes, equipamentos e do estoque inicial e suas condi¢Bes de pagamento;

VIII - informacdes claras quanto a taxas periddicas e outros valores a serem pagos pelo franqueado ao
franqueador ou a terceiros por este indicados, detalhando as respectivas bases de calculo e 0 que as mesmas
remuneram ou o fim a que se destinam, indicando, especificamente, o seguinte:

a) remuneracdo periodica pelo uso do sistema, da marca ou em troca dos servigos efetivamente prestados pelo
franqueador ao franqueado (royalties);

b) aluguel de equipamentos ou ponto comercial;

¢) taxa de publicidade ou semelhante;

d) seguro minimo; e

e) outros valores devidos ao franqueador ou a terceiros que a ele sejam ligados;

IX - relagdo completa de todos os franqueados, subfranqueados e subfranqueadores da rede, bem como dos que
se desligaram nos dltimos doze meses, com nome, endereco e telefone;

X - em relagdo ao territorio, deve ser especificado o seguinte:

a) se é garantida ao franqueado exclusividade ou preferéncia sobre determinado territério de atuacdo e, caso
positivo, em que condi¢es o faz; e
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b) possibilidade de o franqueado realizar vendas ou prestar servicos fora de seu territorio ou realizar exportacoes;

X1 - informacgGes claras e detalhadas quanto a obrigacdo do franqueado de adquirir quaisquer bens, servicos ou
insumos necessarios a implantacdo, operagdo ou administracdo de sua franquia, apenas de fornecedores
indicados e aprovados pelo franqueador, oferecendo ao franqueado relacdo completa desses fornecedores;

XII - indicacdo do que é efetivamente oferecido ao franqueado pelo franqueador, no que se refere a:
a) supervisdo de rede;

b) servicos de orientacdo e outros prestados ao franqueado;

c) treinamento do franqueado, especificando duragdo, contelido e custos;

d) treinamento dos funcionarios do franqueado;

e) manuais de franquia;

f) auxilio na andlise e escolha do ponto onde serd instalada a franquia; e

g) layout e padrdes arquitetdnicos nas instalagdes do franqueado;

XIII - situacdo perante o Instituto Nacional de Propriedade Industrial - (INPI) das marcas ou patentes cujo uso
estara sendo autorizado pelo franqueador;

X1V - situacéo do franqueado, apds a expiracdo do contrato de franquia, em relagdo a:
a) know how ou segredo de industria a que venha a ter acesso em fungéo da franquia; e
b) implantacdo de atividade concorrente da atividade do franqueador;

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



