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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo definir o perfil do franqueado do
restaurante Oak’s Burritos. A partir da definicdo dos fatores que influenciam o perfil
do empreendedor no sistema de franquias, a pesquisa contemplou o levantamento
dos aspectos da cultura organizacional criada pelos fundadores do restaurante, a
descrigdo das caracteristicas da operagao das unidades, bem como a estratégia de
expansdo desenhada. O conjunto dos fatores presente na analise propiciou o

detalhamento das caracteristicas necessarias aos futuros franqueados.

Palavras-Chave: franquias, franchise, empreendedorismo, perfil, restaurante



ABSTRACT

This paper aims to define the franchise profile of Oak's Burritos restaurant.
Based on the definition of the factors that influence the profile of the entrepreneur in
the franchise system, the research contemplated the survey of aspects of the
organizational culture created by the founders of the restaurant, the description of the
characteristics of the operation of the units, as well as the strategy of expansion
designed. The set of factors present in the analysis led to the detailing of the

characteristics required for future franchisees.

Keywords: franchise, entrepreneurship, profile, restaurant
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1 INTRODUGAO

O conceito de fast casual surgiu nos Estados Unidos no inicio da década de
90, como alternativa as tradicionais operacdes de fast food. Math (2015) caracteriza
como restaurante fast casual os estabelecimentos onde principalmente & possivel
identificar a unidao de um ambiente mais acolhedor, com uma opg¢éo de cardapio de
qualidade superior dos alimentos e preco justo — um grande antagonismo as redes
de fast food, caracterizadas por ambientes despojados e pela oferta da junk food -
menus com refeigdes altamente industrializadas com baixo grau nutritivo e alto teor
de gorduras.

Conforme reportagem publicada na revista Forbes, o jornalista How (2014),
menciona a rede Chiplote — Mexican Grill, como um dos maiores casos de sucesso
de fast casual nos EUA, tendo numeros de crescimento superiores as tradicionais e
redes McDonald's e Burguer King. Ainda, segundo How (2014), além do Chiplote,
existem diversas redes em grande expansao, como exemplo os restaurantes Shake
Shack, Zoe's Kitchen e Panera. Apesar de apresentarem diferentes tipos de
culinaria, todos os restaurantes compartiiham as importantes caracteristicas que
marcam o fast casual: um ambiente hibrido com atendimento no balc&o e local para
consumir as refeicdes; produgado no local com alimentos frescos; preco na faixa
entre U$ 9,00 a U$ 15,00.

Consolidadas as diferengas na experiéncia ofertada ao consumidor, as redes
de fast casual obtiveram um crescimento vigoroso a nivel internacional. Em boletim
publicado pelo site Euromonitor, Friend (2015) exalta o potencial de expansao das
redes de fast casual no mundo, mesmo com a crise econémica em diversos paises.
Conforme Friend (2015), o sucesso das redes de fast casual esta diretamente ligado
a proposta de negdcio dos restaurantes — oferta de uma boa experiéncia
gastrondémica com prego reduzido em comparagao aos tradicionais restaurante com
servigco de mesa e menu mais complexo.

No Brasil, o setor de alimentacdo fora do lar cresce em ritmo acelerado,
acompanhando a tendéncia mundial de expansdo. Dados divulgados pela
Associagcdo Brasileira de Franchise (2015) revelam que a fatia da renda para
alimentagao fora do lar partiu em 2003 de 25% para em 2011 alcangar 30%. Ainda,

em reportagem do site Mundo do Marketing, o Instituto Foodservice Brasil prevé



crescimento das vendas no segmento de alimentagéo para 2016 de 7,6% no Brasil,
alcangcando um faturamento aproximado de 60 bilhdes de reais (RIBEIRO, 2016).
Ainda, conforme Ribeiro (2016), segundo dados divulgados pelo Instituto
Foodservice Brasil, desde 2011, o crescimento médio do segmento no pais é de
aproximadamente 9% ao ano.

Surgindo nos Estados Unidos na década de 10, segundo definigdo da
Internacional Franchise Association (2013), o termo franchise [franquia] caracteriza a
expansao de uma marca por meio de uma rede de empreendedores autbnomos,
unidos por uma seérie de caracteristicas relevantes a fim de manter a unidade da
marca. A expansao do segmento de alimentagao no Brasil ocorre em conjunto com o
sistema de franquias. Conforme dados divulgados pela Associagdo Brasileira de
Franchise (2015), em 2003 o setor de franchise faturou no Brasil 29,044 bilhdes de
reais. Em 2015, o faturamento alcangou 139,593 bilhdées de reais, sendo o segmento
de alimentacao representando 20% do total de faturamento das redes de franquias
no Brasil, dados que ressaltam o grande crescimento que o setor de franchise no
pais.

Construido por jovens empreendedores a partir da experiéncia adquirida na
universidade e da inspiracdo obtida em viagens ao exterior, o restaurante Oak's
Burritos se caracteriza como um fast casual de culinaria mexicana. Desfrutando da
experiéncia adquirida na gestdo do restaurante e pela oportunidade apresentada
pelo crescimento da alimentacao fora do lar, os sécios decidiram pela expansao da
marca, utilizando-se do modelo de franquias. Em conjunto com a escolha do sistema
de franchise, ha o desenvolvimento de um novo modelo de negdcio, denominado
Modelo Brigde, que possibilita o aporte de recursos de investidores para financiar as
novas unidades. O Modelo Brigde se apresenta como um grande diferencial no
projeto de expansao, pois possibilita ampliar a escolha dos franqueados, visto que
exclui a necessidade da integralidade do capital financeiro por parte dos
franqueados para abertura das novas lojas.

Visto o grande potencial de crescimento e a complexidade do processo de
expansdo pelo modelo de franchise, este trabalho de conclus&o busca consolidar
qual é o perfil indicado para os futuros franqueados do Oak’s Burritos. Analisando o
historico e funcionamento do restaurante, bem como a estratégia adotada para o
processo de expanséo, o trabalho conta com a contribuigdo das experiéncias obtidas
ao longo do trabalho do autor na constru¢ao do projeto de expansao do Oak’s.



2 SITUAGAO PROBLEMATICA

A partir do estudo exploratério com ex-franqueadores, Toledo e Proencga
(2005) identificaram os fatores criticos de sucesso das franquias. A analise do
conteudo da pesquisa também revelou que a escolha do franqueado é um dos
pontos criticos no processo de franchising, pois no momento da selegdo, as
franqueadoras nao apresentam interesse no perfil dos franqueados, mas somente
na capacidade de investimento e disponibilidade para acompanhar o negdcio. Essa
grave falha compromete todo o futuro do negdcio, tornando muitas vezes inviavel a
continuidade da rede.

Espinha et al. (2007), ao analisar os fatores de fracasso no processo de
franchising, reforcam o carater preponderante da escolha do perfil do franqueado
como um dos fator decisivo no sucesso do futuro negécio. Os autores identificaram
como elemento chave os diversos problemas que surgem ao longo da construgao do
relacionamento entre franqueadora e franqueado. Destacam-se o alinhamento de
expectativas, acompanhamento e suporte adequado por parte da franqueadora.

Ao realizar um estudo de caso em uma rede consolidada de franquias de
alimentagdo, Ziber, Almeida e Castilho (2003) constataram alguns pontos
importantes quanto ao perfil do franqueado. Segundo os autores, o franqueado deve
possuir caracteristicas de empreendedor, sendo uma oportunidade de investimento
para o pequeno investidor, pois conta com a expertise e seguranga do modelo de
negocio ja testado. Também deve aceitar padrbes e regras, pois a franqueadora
determina toda a base do futuro negocio, cabendo ao franqueado seguir as nhormas
estabelecidas em contrato de operacdo, sob o risco de ser destituido pela
franqueadora. Ao fim, concluindo que “o perfil do franqueado influencia, de maneira
decisiva, o sucesso da estratégia de franchising* (ZIBER, ALMEIDA E CASTILHO,
2003, p.1).

Por se tratar de um negdcio padronizado, um dos pilares do sucesso de uma
franquia € a capacidade de transmitir e consolidar a cultura cultivada na marca.
Souza e Lourenzani (2011), ao analisar redes de franquias com alto grau de
desenvolvimento - modelo de negocio consolidado, rede de suporte altamente
sofisticada e quadro de indicadores com parametros definidos - descreveram que o

franqueado tem papel fundamental na transmissao da cultura, pois mesmo com uma



estrutura altamente sofisticada por parte da franqueadora, o franqueado detém a
lideranga da gestao direta do negdcio.

Na opcéo definida pelos gestores da marca Oak’s Burritos, através do Modelo
Bridge, ha possibilidade de disponibilizagdo de recursos por investidores, ampliando
o grau de analise do perfil dos futuros franqueados. Toledo e Proenga (2005)
apontam a escolha do franqueado pela capacidade de investimento e n&o pela
analise do perfil como um dos principais fatores de fracasso das redes de franchise.
Com a operacédo do Modelo Brigde, o processo de escolha dos franqueados da
marca excluira a necessidade de possuir a integralidade do capital, reduzindo um
dos fatores destacados por Toledo e Proenga (2005).

Numa rede jovem, onde ainda ndo ha o conhecimento consolidado por parte
da franqueadora, bem como alto grau de referéncias para os indicadores de
operacao em diferentes cidades de atendimento, ao excluir a necessidade de
capital, os gestores do Oak’s Burritos ampliam as possibilidades de definicdo do
perfil e selecado do futuro franqueado.

Visto que ha uma estrutura de negdcio que possibilita suporte inicial e, um
modelo de negdcio que exclui a necessidade de capital por parte do empreendedor
para construir a unidade, é importante definir quais as caracteristicas necessarias
para o futuro franqueado, que tera um papel preponderante de operador da loja.
Supde-se que elementos como perfil empreendedor, capacidade de lideranca,
tomada de decisdo, gestdo operacional, experiéncia no segmento, sejam
importantes para compor o perfil mais adequado ao cenario de expansao da rede.
Tendo em vista os planos de expansdo a nivel nacional da marca, a importancia
fundamental do franqueado para o sucesso do modelo de franchise, bem como a
escolha do perfil adequado, se faz necessario confirmar ou ndo estas suposigdes,
definir prioridades e levantar elementos para a selegdo dos franqueados. Pergunta-

se, qual o perfil desejavel do franqueado da rede Oak’s Burritos?
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3 JUSTIFICATIVA

A etapa de definicdo do franqueado € de extrema importancia no processo de
franchise. No Brasil, ha pouca disponibilidade de estudos e informacdes especificas
sobre franchise, as diferentes variagdes que o modelo de negocio pode apresentar e
descricdo de modelos de perfil do franqueado.

O trabalho contribuira com a apresentagdo de um novo modelo de negdcio,
baseado na aplicacdo do sistema de franquia. Por possuir um carater diferenciado
em relacdo a tradicional estrutura de franchise descrita nos estudos pesquisados, é
uma grande contribuicdo para a academia, possibilitando novo ciclo de estudos
sobre o tema franchise. O modelo de negocio apresentado pela rede Oak’s Burritos
também significa um grande estimulo ao empreendedorismo, visto a possibilidade de
oportunizar a novos empreendedores o capital financeiro necessario para abertura
das novas unidades do restaurante Oak’s Burritos.

O estudo do perfil do franqueado auxiliara diretamente na escolha dos futuros
franqueados das lojas, qualificando o projeto de expansdo da rede Oak’s Burritos.
Os resultados serao encaminhados a equipe de expansao da marca, servindo como
base para a definicdo dos critérios do processo de seleg¢ao e avaliagao dos futuros
franqueados das lojas.
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4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

A pesquisa tem como objetivo definir o perfil do franqueado da rede Oak’s

Burritos, estabelecendo quais as caracteristicas que o franqueado deve possuir para

0 sucesso da expansédo da rede a partir do novo modelo de negécio - Modelo Brigde.

4.2 OBJETIVO ESPECIFICO

a)

b)

d)

descrever os valores e principios da rede, bem como as caracteristicas da
operagdo da loja como elemento chave para a definicdo dos aspectos
pessoais do perfil do franqueado;

apresentar o processo de planejamento da expansao das lojas bem como
as estruturas de suporte que serdo oferecidas para o futuro franqueado,
que determinara o grau de maturidade e conhecimento que o profissional
devera possuir;

descrever o novo modelo negécio (Modelo Bridge) e como ele
impulsionara a expansao do Oak’s Burritos; e

definir, com base nas informagdes sobre o Oak’s Burritos e com as
percepcdes dos colaboradores da rede, o nivel de conhecimento técnico,
0s aspectos sociais e comportamentais para os futuros franqueado das
lojas.
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5 CARACTERIZAGAO DO NEGOCIO

O Oak’s Burritos € um restaurante de comida mexicana fundado na cidade de
Porto Alegre no ano de 2009. Construido no conceito do fast casual, o Oak's
combina os elementos tradicionais da comida mexicana como o burrito, o taco e o
nacho ao ambiente acolhedor e descontraido californiano. O atendimento é realizado
direto no balcdo, onde o cliente, no inicio da fila, escolhe o prato e adiciona os
ingredientes conforme a preferéncia. Ao final da linha, realiza o pagamento e porta o
produto pronto para o consumo. Dessa forma, o restaurante ndo possui atendimento
nas mesas. Esse conjunto de caracteristicas o torna um fast casual pelo ambiente
acolhedor, somado ao atendimento préximo e a qualidade dos produtos servidos (0s
ingredientes sao frescos, sendo as receitas préprias e feitas na loja diariamente).

Administrado pelos fundadores Rafael Lima Trindade Machado e Fabricio
Maia Leite, o restaurante possui uma unidade no bairro Moinhos de Vento na cidade
de Porto Alegre e, partir do modelo de franquias, estabeleceu seu plano de
expanséo. Iniciado em junho de 2015, o planejamento da expansao do Oak’s conta
com a participagdo de trés novos gestores, dentre eles o presente autor da
pesquisa.

Com um novo modelo de negécios, denominado Modelo Bridge, o projeto de
expansao tera a primeira unidade franqueada na cidade do Rio de Janeiro, no bairro
do Botafogo. O Modelo Bridge possibilita, dentro do sistema de franquia, recorrer ao
aporte de recursos de investidores a empreendedores que nao possuem capital
suficiente para abrir seu préprio negocio. Os futuros franqueados serdo escolhidos e
treinados pela equipe de trabalho que planejou a expansao do Oak’s.
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6 REVISAO TEORICA

6.1 EMPRENDEDORISMO

O estudo da atividade empreendedora remete a ligagcdo entre
desenvolvimento econémico e a combinacdo dos recursos disponiveis de maneira
diferenciada. O economista Schumpeter (1982) descreveu como “empreendimento”
as novas combinag¢des dadas aos meios de produgao. O autor também relaciona a
inovagcdo com o ato de empreender quando atribui ao “produtor” o papel de
educador e indutor de novos habitos aos consumidores. O termo destruigao criadora
cunhada nos estudos de Schumpeter é remetida por Drucker (2005), ao referenciar
a inovagdo como eixo norteador da atividade empreendedora. Segundo Drucker
(2005) a simples melhoria no uso dos recursos disponiveis n&o caracteriza
empreender, mas sim o fato de fazer algo novo. Essa importante correlagdo entre
empreender e inovar sdo evocadas por Drucker (2005, p. 25), definindo que “para
ser empreendedora, uma empresa tem que possuir caracteristicas especiais, além
de ser nova e pequena”. Ou seja, Drucker (2005) afirma que o conceito de
empreender ndo esta ligado necessariamente ao surgimento de uma nova empresa
ou um tragco de personalidade, mas de uma mudanca de comportamento, que
culmina em algo novo a partir da mudanga ou transformagdo de valores. Ainda,
Dornelas (2012) descreve como empreendedor revolucionario aquele que cria valor
e algo totalmente novo. Porém, ressalta que a maioria dos empreendedores nao
desenvolvem novos mercados, sendo bem sucedidos aproveitando oportunidades
nos mercados ja consolidados.

Os autores Hirsrich, Peters e Shepherd (2014) trazem uma diferente
abordagem, fazendo mengdo ao empreendedorismo como uma tarefa onde se
assume riscos ao reorganizar recursos, a fim de gerar novas riquezas. Os autores
definem como oportunidade empreendedora o momento onde ha possibilidade de
lucrar com a disponibilizagdo de novos bens e servigos. O aproveitamento dessa
oportunidade gera a acdo empreendedora, culminando na criagdo de novos

produtos, servicos ou aproveitamento de novos mercados.
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O processo empreendedor é descrito por Dornelas (2012) como o completo
planejamento e execugdo de todas as atividades, agcbes e fungdes ligadas ao
desenvolvimento de um novo negocio. Segundo o autor, geragdo de valor,
comprometimento e riscos calculados sao os trés elementos chave que permeiam o
processo empreendedor. Para Hirsrich, Peters e Shepherd (2014), “Um
empreendedor precisa encontrar, avaliar e desenvolver uma oportunidade,
superando as for¢cas que resistem a criagdo de algo novo”. Ainda, os autores
afirmam que o alinhamento entre contribuigdes individuais, sociais e organizacionais
requerem muito esforgo para condugao assertiva do empreendedorismo e da
inovacao. A descricdo do processo de empreender descrita por Hirsrich, Peters e
Shepherd (2014) consiste em 4 fases distintas: identificagdo e avaliacdo da
oportunidade; desenvolvimento do plano de negdcios; determinagdo dos recursos
necessarios; administragdo da empresa resultante.

Ao abordar inovagcdo e empreendedorismo, Bessant e Tidd (2009) afirmam
que a principal dificuldade no ato de empreender ndo esta na execucdo, mas nas
etapas iniciais do processo. Segundo Bessant e Tidd (2009, p. 60), “[...] identificar,
avaliar e refinar uma ideia, transformando-a em um conceito de negdcio, é a maior
parte do problema”. Drucker (2005) aponta como principal falha no processo
empreendedor a falta de metodologia. Segundo o Drucker (2005, p. 38),
“‘Empreender é uma iniciativa arriscada, principalmente porque tdo pouco dos assim
chamados empreendedores sabem o que estdo fazendo”. O risco se torna muito
alto quando ndo ha por parte dos empreendedores, o emprego das técnicas e
conhecimentos ja estabelecidos para o desenvolvimento das oportunidades. Para
Bessant e Tidd (2009), o ato criativo - base da inovagao, ndo esta somente na ideia
inicial, mas apresenta-se fundamental no decorrer das tomadas de decisdes que se
apresentam ao longo do desenvolvimento do negocio

Bernard (2003) elenca cinco formas de concretizagdo da ideia de
empreender, sendo elas: montagem de um empreendimento; compra de uma
empresa em funcionamento; sociedade num novo empreendimento; sociedade num
empreendimento em funcionamento; franquia. O autor atribui a opgao da franquia
uma vantagem quando n&o ha conhecimento prévio do ramo a ser investido, bem
como redugao de tempo, custos e riscos atribuidos a abertura de novos negocios.

O franchising como opgao empreendedora também € abordado por Ferreira
et al. (2010), elencando a falta da ideia inicial, bem como a ndo expertise adequada
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para construir o futuro negocio como as principais dificuldades encontradas pelo
empreendedor. Nesse cenario, os autores citam o sistema de franchising como uma
opcgao apropriada aos empreendedores que se defrontam com as barreiras citadas,
ao passo de ter o risco minimizado. O mesmo argumento é apresentado por Ribas
(2006), elencando a minimizagao dos riscos e transmissdo de conhecimento como
fator positivo na escolha do franchise como caminho empreendedor. Ainda, Ribas
(2006) destaca as franquias de sucesso como serem negoécios testados e com
marcas consolidadas.

Alves (2013) ratifica a abertura de uma franquia como agdo empreendedora,
pois ha criagdo de um novo negocio, com todos os desafios pertinentes. O autor
destaca que o franchise facilita o processo e entrega algumas vantagens, pois
disponibiliza um modelo de negocio ja testado e suporte continuo. Também ressalta
o carater empreendedor do franqueado, que escolhe expandir seu negdcio, mesmo
que pelo sistema de franquias.

As vantagens da escolha da franquia como inicio da atividade empreendedora
também é ressaltada por Spinelli et al. (2004), que expde a experiéncia acumulada
pelo modelo de negdcio ja testado e aprovado como grande diferencial competitivo.
Os autores afirmam ainda que, a rede de franqueados, cria um time de
empreendedores, capazes de compartilhar aprendizados e potencializar o

crescimento do negdcio.

6.1.1 Franchise

A historia da palavra franchise remota a Franga, quando na ldade Média a
palavra fran — concessdo de um privilégio ou autorizagdo - caracterizava a liberdade
ou autonomia que algumas regides, cidades ou pessoas possuiam para livre
circulagdo. Em inglés, o termo franchise remete ao direito, uma autorizagdo ou
concessao que alguém adquire para realizar algo (CHERTO, 1988, p. 1). O termo
franchise como referencia juridica de modelo de transagdo comercial entre duas
partes foi introduzido ao direito americano na década de 70 (ESPINA et al., 2007, p.
19). Segundo Rubin (1978), franchise trata-se de um acordo legal entre duas firmas,

onde o franqueador faz uma secao de direitos de venda de um produto ou servigo
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desenvolvido por ele franqueador para o franqueado explorar em uma determinada
regiao, a partir de uma contrapartida financeira.

Para Gigliotti (2012), o sistema de franquia baseia-se na relagdo contratual entre
duas partes (franqueado e franqueador), cedendo direitos de venda de um
determinado produto ou servico, acompanhado de suporte gerencial e modelo de
gestéo definido, com a contrapartida do pagamento de taxas. Ainda, Mattar (2011)
caracteriza a franquia como remunerag¢ao de um modelo de negdcio ja desenvolvido,
a partir do pagamento entre dois entes sobre a “[...] utilizagdo de marca, estratégia
de negodcio, marketing, formatagcado operacional, sistema administrativo/operacional,
know-how e expertises.” (Mattar, 2011, p.69).

Ferreira (2010, p. 75) define o franchising como:

[...] modo de organizagdo em que uma empresa (franqueador) que ja tem
um produto/servico bem-sucedido licencia a sua marca e forma de fazer
negoécio a outras empresas ou individuos, em troca de um direito de entrada
(ou franchise fee) e do recebimento de royalties.

Na definicdo de Ribeiro et al (2013), franchising se caracteriza pela
possibilidade de expansao de um modelo de negocio a partir de outras empresas,
com a vantagem da possibilidade de redugdo dos custos. Reforcando a
caracteristica presente, os autores se valem de uma definicdo presente no mercado
americano - “Franchising is other People’s Money”’. Em tradugao livre, significa
franquias sdo o dinheiro dos outros. Por parte do franqueado, faz alusdo a
possibilidade de utilizar um modelo de negdcio ja testado e consolidado. Por parte
do franqueador, € a possibilidade de expandir sua marca e lucratividade através de
uma rede financiada por terceiros. Guetta (2013) também ressalta a transferéncia de
capacidade de gerar riqueza para terceiros ao descrever que “[...] significa tornar
franco, aberto, disponivel, algo que antes era fechado, secreto, exclusivo.” (Guetta,
2013, p.49).

No Brasil, a definigdo legal de franquia esta descrita na Lei n° 8.955,

publicada em 15 de Dezembro de 1994, sendo:

Franquia empresarial € o sistema pelo qual um franqueado cede ao
franqueador o direito de uso uma marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servigos e,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia implantagédo e
administragdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante remuneracao direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio. (BRASIL, 1994).
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A analise da definicdo do sistema de franquias presente na legislagéao
brasileira proposta por Guetta (2013) elucida alguns pontos fundamentais para o
desenvolvimento do franchise no Brasil. Coloca como fator central de
enquadramento da atividade como franchising a cessdo de uso de marca ou
patente. Além disso, descreve como exclusiva ou semiexclusiva o direito de
exploracéo e a possibilidade de transferéncia do sistema de operacéo e do modelo
de gestdo do negdcio. Ou seja, na descricdo legal, existe a possibilidade de
coparticipacdo de outras franquias numa determinada area e deixa a cargo do
modelo de franchise proposto pela franqueadora a transferéncia de sistemas e
know-how. A descricdo da remuneragado por parte da franqueadora de maneira
direta ou indireta permite também a franqueadora estipular dentro das atividades
correntes na operagao ou fora delas a remuneragdo. Cabe ao franqueado garantir
que o negocio operado por ele tenha resultado financeiro positivo, desatrelando da
franqueadora tal responsabilidade. Outro ponto destacado é a ndo configuragcdo de
vinculo empregaticio com a franqueadora diretamente expresso na lei.

Cherto (1988) e Mattar (2011) e Ribeiro (2013) resumem as principais
caracteristicas do modelo de negdcios baseado no sistema franchise. A nova
operacdo estabelece-se a partir do contrato entre duas partes juridicamente
independentes. O franqueador é o detentor da marca e de um modelo
comercialmente padronizado, testado e viavel, capaz de gerar lucro ao franqueado,
que ira operar a loja de maneira independente. Porém, todas as diretrizes de
instalagdo do negdécio sé&o definidas pelo franqueador. Isso inclui a escolha do
préprio franqueado, determinagédo do local onde a franquia ira operar, padrbes de
instalacbes, mobiliario, treinamento da equipe, disponibilizacdo dos sistemas de
gestdo e acordo com fornecedores previamente homologados. O suporte e
acompanhamento perduram até o contrato entre franqueador e franqueado for
vigente. Em troca, o franqueado paga uma taxa sob o faturamento da unidade -
royalty. Os termos e condigbes do acordo da franquia deverdo estar contidos na
COF (Circular de Oferta de Franquia), bem como no Modelo de Contrato, conforme
descrito na Lei n° 8.955, de dezembro de 1994.

Kotler (2000) incorpora a organizagdo de franquias dentre as possibilidades
de expansao de uma marca a partir da maior capacidade de distribuicdo dos
produtos e servigcos. O autor descreve trés tipos de sistema, sendo:
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a) franquia varejista patrocinada pelo fabricante: na qual o fabricante
organiza e concede a permissao de venda de seus produtos e servigos de
maneira direta aos consumidores finais;

b) franquia atacadista patrocinada pelo fabricante: onde o fabricante outorga
a distribuidores atacadistas a permissao de fabricagao e distribuicdo dos
produtos da marca; ou

c) franquia de varejista patrocinada pela empresa de servigos: cenario que a
empresa detentora da marca transfere a execugao da prestacdo de
determinado servigo diretamente para o franqueador.

A classificagdo do tipo de modelo de negdcios de franquia é descrita por
Cherto (1988) em franquias com imput Tradicional ou Business Format. No modelo
Tradicional, as empresas franqueadoras outorgam representantes comerciais da
marca, ndo havendo interferéncia direta no modelo de gestdo empregado na rede
franqueada. A remuneracdo ocorre pela venda de produtos, onde o franqueado
compra da franqueadora os produtos e opera com prego de venda com margem
superior. No modelo de Business Format, ha total interferéncia da franqueadora no
modelo que deve ser seguido, com aplicagédo de rigidos padrdées, acompanhamento
e treinamento. A remuneragdo da franqueadora pode ocorre a partir do pagamento
de taxa de abertura do negocio, denominada taxa de franchise, bem com
percentuais sobre faturamento e desempenho, chamados de royalty.

Ribeiro et al (2013) propéem uma classificacdo das redes de franquias
conforme o estagio de desenvolvimento que o modelo de negdcio se encontra. Os

autores descrevem seis geragdes possibilidades de enquadramento.

Quadro 1 — Descrigao das geragdes do sistema de franchise

Nome Descrigao
12 geracio Franquias de Produto e Ha um licenciamento da marca e produto, ndo havendo
gerag Marca exclusividade para distribuigéo
. O licenciamento passa a ocorrer com determinagéo dos
a ~ Franquias de Produto e . N .
28 geragéao Marca (com exclusividade) locais de venda, inicia-se um processo de maior controle
sobre a distribuicdo
Nesse estagio, além da simples autorizagéo de uso da
. L marca e venda dos produtos, ha transferéncia direta de
a ~ Franquia de Negdcio ~ ~
32 geragéo know-how e acompanhamento da operagdo. Os padroes
Formatado . -
definidos pela franqueadora passam a ser mandatorios
em todos os aspectos da gestdo do negdcio
O desenvolvimento da rede deixa de ser atributo
. . exclusivo da franqueadora e passa a ser da rede. A
a ~ Franquias de Aprendizado ) . )
42 geragao franqueadora assume o papel de disseminar e estimular
em Rede o . .
que a propria rede contribua para o crescimento do
negacio
52 geracio Rede Inteligente ou Rede Através dos sistemas interligados de informagéo, ha um
gerac Operacional o monitoramento direto dos pontos criticos do negdcio. A
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franqueadora deixa de impulsionar diretamente as
mudangas, cabendo ao franqueado agir sob coordenagéo
e ser monitorado pela franqueadora. Ha uma “garantia de
recompra” das unidades pela franqueadora. Novos
formatos de negdcios sécias, com caracteristicas de
franquias sao classificados nessa geragao

Essa geracao surgiu com a criagdo em 2009 da
Associagao Brasileira de Franquias Sustentaveis.
Caracteriza-se pela capacidade de gerar impactos
62 geragao socialmente positivos, mais justos, rentaveis e
sustentaveis. Devem ser capazes e abertos a rever o
modelo de negocio, missao, viséo e valores a fim de

tornar 0 negocio mais sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Ribeiro (2013)

Para Ribeiro et al (2013) a evolugdo das redes de franquias esta amplamente
ligada ao desenvolvimento da tecnologia da informag&o, tornando viavel o controle e
fiscalizagdo das operacgdes, compartihamento mais rapido de conhecimento e
informagéo, além da gestéo interligada da cadeia de suprimentos. Porém, o autor
ressalta que a disseminagdo da cultura organizacional é o aspecto com maior

importancia para o sucesso do franchise, descrevendo que:

[...] acreditamos que essa identidade genética empresarial (DNA) tem tanto
(ou até mais) impacto no sucesso na franqueabilidade do negocio quanto
fatores de processos, avaliagbes financeiras, modelos de negécios,
logisticas, entre outros (Ribeiro et al, 2013, p.19).

Cherto (1988) lista cinco caracteristicas presentes em empresas que
alcangam sucesso no franchise, sendo elas: possuem marcas fortes; produtos com
excelente aceitacdo no mercado consumidor; modelo de operacdo facil de ser
replicado a terceiros; caracteristicas do ponto comercial possiveis de ser
transferidos; os investimentos para instalagdo s&o compativeis com o retorno
esperado.

Segundo Cherto (1988), Mattar (2011) e Guetta (2013), o modelo de
expansao de uma marca a partir da formatacdo de um sistema de franquias pode
proporcionar diversas vantagens e desvantagens aos franqueadores. As vantagens
para os franqueadores s&do muito expressivas no que tange a possibilidade de
expansdo da marca mais rapidamente e sem uso de capital proprio, ganhos de
escala e melhoria nos processos internos. O negocio passa a operar em outro
patamar e com novos desafios, pois ha uma rede de franqueadores independentes,
porém interligada pela marca e padrées definidos pelo franqueador. A
descentralizagdo do crescimento também €& apontada como vantagem, pela
capacidade de acelerar o processo de abertura de novas lojas, mesmo que em curto
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espaco de tempo. O ganho fiscal pelo nivel de faturamento das lojas menores

também é apontado como vantagem, juntamente com a redugdo dos riscos

trabalhistas pela redu¢ao das operagdes proprias.

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens para o franqueador

Fonte

Cherto (1988)

Mattar (2011)

Guetta (2013)

Vantagens

Rapidez na expansao

Cobertura mais
eficiente de mercado
distantes da “matriz”

Alta motivagao dos
administradores dos
pontos de varejo

Maior garantia de
mercado para seus
produtos/servigos

Menor envolvimento
nos problemas do dia-
a-dia dos pontos de
vendas

Menos problemas de
natureza trabalhista

Reduzir riscos de
investimento proprio

Explorar o sistema de
negocio desenvolvido e
aprovado como um
outro negécio

Consolidagao territorial
mais rapida e com
menor emprego de

capital préprio

Obtencgao de
economias de escala

Gerenciamento da rede
franqueada sem o risco
trabalhista

Existe um dono na
ponta do negdcio, ndo
simples gerente

E compelido a modular,
simplificar e
racionalizar ao extremo
sua operagao

Viabiliza formatos
menores de operagao
em micro nichos de
mercado

Gera escala
rapidamente, podendo
partir para estratégia
de saturagao do
segmento

Descentraliza o
“musculo” da operagao
podendo se concentrar

nos “neurdnios”

Partilha conhecimentos
com a rede formada

Expande com capital
de terceiros

Pode ter tratamento
fiscal melhor nas lojas
menores

Escuta melhor o
cliente, reagindo mais
rapidamente

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Cherto (1988), Mattar (2011) e Guetta (2013)

As desvantagens para os franqueadores sdo tratadas como desafios. E

necessario um planejamento de longo prazo, com uma estrutura dedicada ao
atendimento de diversas demandas que surgem ao longo de todas as etapas do
franqueamento do negdcio. Ter processos, padrdes, sistemas bem definidos e
operantes é fundamental. Nao se pode iniciar a venda de unidades sem o modelo de
negocio estar amplamente testado e aprovado. Isso inclui os itens que compde a

rentabilidade das futuras lojas, projetando os pagamentos para a franqueadora pelo
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uso da marca. O planejamento sobre os caminhos da expansao, com as definicoes

de locais, escolha dos franqueados, acompanhamento e desenvolvimento constante

do negocio sdo pilares da operagao da franqueadora. Também compde o desafio

liderar a rede, ouvir as criticas, administrar os conflitos com e entre a rede,

programar inovagdes e perpetuar a marca.

Quadro 3 — As desvantagens (desafios) para o franqueador

Fonte

Cherto (1988)

Mattar (2011)

Guetta (2013)

Desvantagens
(desafios)

Reducao do controle
sobre os pontos de
varejo exclusivo

Possibilidade de
disputas com os
franqueados

Rentabilidade menor
obtida com o royanty
se comparada com a
lucratividade das lojas
proprias

Retorno a prazos mais
longos nas decisdes de
investimento e
estrutura para a
franqueadora e rede

Ter um sistema muito
bem desenvolvido nas
lojas préprias antes de
iniciar o licenciamento

A ma escolha de
franqueados é uma das
principais causas de
fracasso

Treinar rede de
franqueados e
funcionarios

Saber dividir os
territérios

Manter uma consultoria
de campo e suporte

Ter todos os
documentos
necessarios conforme
legislag&o brasileira

Atualizar e desenvolver
constantemente os
padrdes, investir na

marca e
aprimoramento do
negoécio

Ouvir continuamente
os franqueados e
consumidores

Manter um bom
relacionamento com a
rede de franqueados

Existe um dono na
ponta do negdcio, ndo
simples gerente (maior

desafio)

Precisa aprender a ser

gestor de redes: liderar

ao maximo, comandar
ao minimo

Dificilmente deixara de
lidar com uma parcela
de insatisfeitos

Precisa focar num tipo
de gestao que
perpetue os valores do
negoécio, caso aconteca
investimentos e
diluicdo do controle dos
fundadores

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Cherto (1988), Mattar (2011) e Guetta (2013)

Mattar (2011) elenca diversas etapas necessarias para uma empresa

construir seu sistema de franchise. O autor sugere uma ampla e completa revisao

em toda a operacgao, afirmando que € fundamental ter uma empresa com resultados

sélidos e um modelo de negdcio viavel para replica-lo. Feitos os ajustes necessarios,
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o autor sugere a aplicagdo em uma unidade piloto, a fim de testar e ratificar as
definicbes do modelo de franchise. A ultima etapa seria o desenho do sistema de
franquias, onde a definigado do perfil ideal do franqueado é uma das principais etapas
do processo.

A expansdo a partir do modelo de franchise € dividida em cinco pontos
(Cherto, 1988, p.55 — 57):

a) elaboracdo de um diagndstico prévio da organizagdo que sera franqueada;

b) o desenvolvimento do “conceito” da operagao;

c) o desenvolvimento e a instalagdo de uma “unidade piloto”;

d) o desenvolvimento do plano de franchising; e

e) o plano de comercializagédo das franquias.

Cherto (1988, p. 57) descreve no plano de comercializagdo das franquias que
a definicao do perfil do franqueado e a subsequente escolha dos franqueados como

fundamental para o sucesso da franquia.

O perfil dos franchisees (franqueado) que se pretende “recrutar” devera
estar claramente definido, assim como os critérios para sua selecdo. Esta é,
seguramente, uma das etapas mais criticas de qualquer operacéo de
franchising, pois um franchise (franqueado) mal escolhido pode levar (e
geralmente leva) uma excelente operacdo, ainda que extremamente bem
planejada, ao fracasso.

Ribeiro et al (2013) também atribui a definicdo do perfil do franqueado como
um dos pontos criticos do sucesso do modelo de franchise. Segundo os autores, 0
perfl deve ser baseado principalmente em atributos pessoais, valores
correspondentes com a marca e caracteristicas do modelo de negdcio da franquia.
O autor descreve a escolha do franqueado como uma das principais etapas do
processo final de expansao no sistema de franquias.

6.2 PERFIL DO EMPREENDEDOR

Ferreira, Santos e Serra (2010), descrevem o empreendedor como a figura
que organiza os recursos disponiveis a fim de construir algo novo. Ainda, atribui a
figura empreendedora o ato de assumir risco e perseguir um objetivo, o
aproveitamento de uma oportunidade. Filion (2000, p.2) descreve como uma

capacidade de construir algo novo a partir das expertises acumuladas,
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contextualizando que “seu conhecimento de um mercado especifico ou do
desenvolvimento de um novo produto ou de um novo processo fabril ira leva-los a ter
uma visdo de alguma coisa diferente e a comercializa-la”. Baseado na analise de
diversos empreendimentos, Bernardi (2003) descreve o empreendedorismo como
sendo uma capacidade possivel de ser desenvolvida, ndo necessariamente ligada a
caracteristicas especificas do individuo. Compartilhando do mesmo raciocinio,
Drucker (2005, p. 33) afirmou que “O espirito empreendedor €, portanto, uma
caracteristica distinta, seja de um individuo, ou de uma instituicdo. Nado € um traco
de personalidade.” Bessant e Tidd (2009) ao argumentar que empreendedorismo &
algo que pode ser desenvolvido, descrevem que simples tracos de personalidade
nao interferem diretamente no comportamento empreendedor, mas sim o conjunto
de experiéncias, treinamentos, praticas e apoios obtidos.

Os estudos do perfil psicologico e ambiental do empreendedor a suas origens
sdo abordados pelos autores Hirisch, Peters e Shepherd (2009), Bessant e Tidd
(2009), Ferreira, Santos e Serra (2010). Os principais itens pesquisados sao: apoio
institucional; aspectos do mercado e tecnologia; contexto familiar, ambiente de
trabalho, histérico e personalidade. As caracteristicas pessoais e os fatores
contextuais sdo apontados como principais influenciadores do desenvolvimento do
empreendedor, porém os autores ressaltam que ndo ha fatores determinantes que

impendem e ratificam o sucesso prévio da agdo do empreendedor:

[..] o sucesso é uma combinagdo de fatores que inclui desde a
personalidade orientada para a agéo e a realizagdo pessoal até as atitudes
empreendedoras, o acreditar em si proprio e suas capacidades, o contexto
social, um evento que o precipita (acaso, sorte), o reconhecimento de uma
oportunidade particularmente favoravel, a detengéo de recursos necessarios
ou 0 acesso a estes e o momento certo. (Ferreira, Santos e Serra, 2010, p.
40).

Para Hirisch, Peters e Shepherd (2009), a educacédo formal auxilia na
descoberta e no desenvolvimento das oportunidades, mas néo € fator impulsionador
para agcao empreendedora. Tidd e Bessant (2009) descrevem que empreendedores
voltados ao desenvolvimento de novas oportunidades tecnoldgicas em geral tendem
a ter educacao formal em grau mais elevado pelo conhecimento técnico adquirido.
Valores pessoais também sdo abordados por Hirisch, Peters e Shepherd (2009),
mas, segundo os autores, n&o ha correlacdo direta que diferencie os
empreendedores das demais pessoas. Os autores indicam, a partir de estudo

realizado com consumidores e liderancas, cinco caracteristicas desejaveis, sendo
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elas qualidade superior do produto, qualidade de atendimento ao cliente,
flexibilidade e habilidade para adaptagdo as mudancas do mercado, administragao
de alta capacidade e honestidade e ética nas praticas empresarias.

A idade para o inicio da atividade empreendedora também é alvo de
discussodes. Ferreira, Santos e Serra (2010) atribuem a faixa média dos trinta anos
como momento onde ocorre a maior concentracdo da opg¢ao empreendedora. Tidd e
Bessant (2009) descrevem que em média, os empreendedores adquirem entre dez a
quinze anos de experiéncia para iniciar uma atividade empreendedora. O histérico
profissional pode influenciar positiva ou negativamente, ao passo que as
experiéncias adquiridas contribuem no comportamento e na tomada de decisdes do
empreendedor. A escolha pela atividade empreendedora pela falta de perspectivas
no emprego é tida como aspecto negativo para Ferreira, Santos e Serra (2010), pois
pode nao revelar o desejo real de empreender. Dornelas (2012) ressalta ainda que
conhecimento e experiéncia prévios no segmento escolhido tendem a auxiliar na
construgcéo da oportunidade empreendedora, aumentando as chances de sucesso.

Segundo Bernardi (2003), a descricdo da figura do empreendedor
compreendem tragos caracteristicos de personalidade, sendo esses: senso de
oportunidade; criatividade; independéncia; dinamismo; persisténcia; autoconfianca;
dominancia; flexibilidade; propensao ao risco; lideranga carismatica; habilidade de
relacionamento; habilidade de equilibrar “sonho” e realizagdo; agressividade e
energia para realizar.

Para Ferreira, Santos e Serra (2010), as caracteristicas mais frequentes
apontadas por estudos académicos sdo: Necessidade de ser independente e
realizar (atingir resultados); Assungdo de riscos moderados; Autoconfianga;
Assuncdo de responsabilidade; Capacidade de trabalho e energia; Competéncias
em relagcbes humanas; Criatividade e inovagao; Dedicacdo a empresa; Persisténcia
apesar do fracasso; Inteligéncia na execugdo. Bernardi (2003) atribui ao
empreendedor bem-sucedido n&o somente caracteristicas de personalidade e
desenho do negocio, mas o conjunto de premissas que devem ser empregadas ao
longo do processo empreendedor. Dornelas (2012) ressalta como caracteristica
singular do empreendedor de sucesso o dominio sobre o mercado que atua. Essa
caracteristica é atribuida ao tempo e as experiéncias adquiridas pelo empreendedor.
Filion (2000) elencou as principais caracteristicas que definem o empreendedor bem
sucedido:
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Quadro 4 — Caracteristicas dos empreendedores de sucesso

Filion (2000) Bernardi (2003)
* Experiéncia em negocios; * Coeréncia na escolha e desenho do negdcio
* Diferenciagao; com os valores;
* Intuicéo; * Emprego de energia, intensidade e
¢ Envolvimento; conhecimento para o correto
» Trabalhadores incansaveis; desenvolvimento;
« Sonhadores realistas (visionarios); * Acao continua de lideranga em todas as
« Lideres; etapas e com todos os envolvidos;
¢ Trabalham em rede com moderagéo; * Habilidade e harmonia nas re'aQ@eS
» Tém o seu proprio sistema de relagées com interpessoais que sustentam o modelo
0s empregados; escolhido;
* Controladores do comportamento das
pessoas ao seu redor;
* Aprendizagem dos seus préprios padrdes;

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Filion (2000) e Bernardi (2003)

Acédo empreendedora € descrita por Hirich, Peters e Sheperd (2009) como
sendo intencional. Os autores descrevem que a forca dos fatores motivadores € a
alavanca para impulsionar a intencdo de empreender. Ferreira, Santos e Serra
(2010) analisam a decisdo de empreender como desejo de mudanca que é
executado pelo individuo a partir do momento que assume 0s riscos sociais,
psicologicos e financeiros. Os autores destacam a mudancga no estilo atual de vida
como grande fonte de motivagdo para empreender. Dentre as situagdes listadas,
figuram o termino de uma etapa da educacédo formal, bem como a falta de
perspectiva de crescimento profissional ou ainda o n&do alinhamento dos propésitos
pessoais com a atual carreira como impulso para tomada de decisdo. Bernardi
(2003) elenca possiveis origens do empreendedor: O empreendedor nato; o
herdeiro; o funcionario de empresa; excelentes técnicos; vendedores; opgdo ao
desemprego; desenvolvimento paralelo; aposentadoria.

Uma importante analise também é apresentada por Dornelas (2012) quanto
ao papel do administrador e do empreendedor. O autor defende que o
empreendedor exerce também o papel de administrador, mas tem uma postura
diferente dos gerentes, principalmente quanto a caracteristica visionaria do negaocio.
Ainda, o empreendedor tende a focalizar nas agdes estratégicas, tendo dificuldades
em lidar com as rotinas operacionais de forma organizada. Filion (2000) descreve
que gerentes tendem a utilizar um modelo racional e predefinido. Ja
empreendedores se utilizam da visdo, detectando oportunidades e criam suas

préprias estruturas para dar fim aos objetivos.
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De uma maneira geral, o gerenciamento é associado a racionalidade e o
empreendedorismo, a intuicdo, embora, em ambos os caso, esses atributos
devem ser considerados predominantes, em vez de exclusivos. (Filion,
2000, p.2 p-3).

Filion (1999) propdéem a analise do perfil do empreendedor a partir do sistema
de atividades gerenciais empregado por gerentes-proprietarios de pequenos
negocios, classificando-os como empreendedores ou operadores. Nesse estudo, o
autor reforca o peso do carater visionario do empreendedor, introduzindo

caracteristicas permanentes na gestdo do negocio:

Empreendedores tém “sonhos realistas”, ou visdes, com cuja realizagéo
estdo comprometidos. Operadores, por outro lado, simplesmente querem
dar bom uso as suas habilidades de forma a ganhar a vida. (Filion, 1999, p.
18).

Ainda, Filion (1999) descreve que, enquanto os operadores baseiam-se em
atributos racionais e pontuais, os empreendedores levam em conta os elementos
que compde a visdo proposta para o negocio, construindo relagdes mais duradouras
e profundas. Segundo o autor, essa caracteristica influencia diretamente no modelo
de gestado do empregado. Empreendedores tendem a contratar os colaboradores por
proximidade de valores e dar espago e autonomia para os colaboradores.
Operadores baseia-se na capacidade de executar tarefas, ndo levando em
consideragao a capacidade de desenvolvimento e no relacionamento que pode ser
construido a longo prazo entre os colaboradores.

6.2.1 Perfil do franqueado

A partir de um estudo exploratério, Toledo e Proenga (2005) apresentam
fatores de insucesso no franchise, partido dos principais elementos que compde a
relagdo franqueadora e franqueados. Foram analisados diversos segmentos de
franquias, com entrevistas em profundidade com ex-franqueados e franqueadores.
Entre diversos apontamentos, os autores destacaram: a crenca por parte dos
franqueados que o sistema de franchise oferece mais seguranga, a preocupacao,
parte da franqueadora na venda e ndo na sele¢cao adequada do perfil do franqueado
e validacdo do ponto comercial, a necessidade de transparéncia e confianca na
comunicacgao e sistemas de suporte adequados ao acompanhamento da franquia.
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Souza e Lourenzani (2011) analisaram o perfil do franqueado como
determinante do sucesso no sistema de franchise. Para tanto, os autores, partindo
do estudo da franquia como modelo de empreendedorismo, buscaram identificar os
fatores de sucesso para o modelo e o perfil do empreendedor de franquias. O estudo
foi baseado em dez negdcios de franchise na area da alimentagéo, onde os autores
a partir de uma pesquisa qualitativa descritiva analisaram planos de negocio,
processos, informagdes bem como os atributos desejaveis listados pelas
franqueadoras. Souza e Lourenzani (2011) destacaram a importante presenca do
papel da lideranga a frente do negocio e a exigéncia previa de experiéncia e
educacdo formal com graduagdo em nivel superior, mostrando que, mesmo
tratando-se de um negocio com elementos padronizados e testados como se propde
a estrutura de franchise, ndo se trata de um modelo para iniciantes. Os elementos
em comum do perfil ideal encontrado foram empreendedorismo, liderancga e atitude
perante o risco. Quanto aos fatores de sucesso, ratificam a importancia do perfil do
franqueado no desempenho da franquia, afirmando que:

Constatou-se, com base na teoria consultada e nos dados das empresas,
que, em condi¢cdes semelhantes, alguns franqueados obtém sucesso e
outros ndo. Tal fato reforga a crenga de que a variavel “perfil do franqueado”
possui alto grau de influéncia no desempenho do negdcio. (Souza e
Lourenzani, 2011, p. 126).

Ziber, Almeida e Castilho (2003) a partir do estudo de caso em uma rede de
franquias de alimentacdo, propuseram validar os elementos base do perfil do
franqueado e o impacto no sucesso da estratégia de franchise. O trabalho de carater
exploratorio, contou com entrevistas em profundidade com gestores da
franqueadora, bem como franqueados considerados de sucesso. Os autores
estabelecem uma relagdo direta entre o sucesso das unidades e o perfil do
empreendedor. Os aspectos mais importantes encontrados foram a necessidade de
o franqueado ter caracteristicas empreendedoras, com espirito inovador e aceitando
certo risco, respeito as regras do modelo de negdcio e capacidade de liderancga.

Ribas (2006) ressalta que o perfil do franqueado deve estar assentado em
alguns principios pessoais, tais como: elevado espirito empreendedor, dinamico,
entusiasta como novos desafios e plena identificacdo com a marca. O autor elenca
0s seguintes atributos pessoais: idoneidade; maturidade e estabilidade emocional,
disciplina com controles administrativos e financeiros; criatividade e capacidade de

lideranca; dinamismo e iniciativa; visdo mercadoldgica, estratégica e de marketing;
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persisténcia para atingir objetivos; aceitagdo de um sistema de parceria, que envolve
padroes de comportamento e atuagdo em total harmonia e observancia dos

principios e normas integrantes do sistema de franchise.
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7 METODOLOGIA

7.1 METODO DE PESQUISA

A escolha da metodologia contempla a necessidade de atingir o objetivo
central do trabalho, cujo foco € delimitar quais as caracteristicas que o franqueado-
operador deve possuir para operar uma loja do Oak’s. O presente trabalho de
conclusao apresenta a caracteristica da pesquisa aplicada, de cunho gerencial. Gil
(2010) trata da classificagao da pesquisa como meio fundamental para qualificar e
aperfeicoar os resultados obtidos. Tendo estrutura clara e racional, o pesquisador
possui ampla possibilidade de comparar e agir conforme o resultado extraido,
abnegando-se da mera casualidade. Severino (2007) reforca a necessidade de
coeréncia metodoldgica e técnica, com o intuito de manter o formato cientifico e a
qualidade dos resultados.

O trabalho foi construido através do estudo qualitativo e de carater
exploratorio, junto ao time da franqueadora do Oak’s, bem como os funcionarios da
loja de Porto Alegre. Gil (2010) descreve elementos presentes em pesquisas
exploratorias, sendo eles levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas
envolvidas e analise de exemplos. Este compéndio de caracteristicas contribui para

utilizagdo da pesquisa exploratoria em novos projetos, reafirmado pelo autor em:

Pode-se afirmar que a maioria das pesquisas realizadas com propdésito
académico, pelo menos num primeiro momento, assume o carater de
pesquisa exploratéria, pois neste momento é pouco provavel que o
pesquisador tenha uma definicdo clara do que ira investigar. (Gil, 2009,
p.27)

Gil (2010) refor¢ca o carater cientifico do estudo de caso, pois, bem como o
experimento e o levantamento, € necessario determinar os principios e regras a
serem seguindo ao longo do processo de elaboragéo. O rigor do método, segundo
Gil (2009, p. 5), “envolvem as etapas de formulagdo, e delimitagdo do problema, da
selecdo da amostra, da determinacdo dos procedimentos para coleta e analise de
dados, bem como dos modelos para sua interpretagéo.”. Gil (2009, p. 7) descreve as
seguintes caracteristicas para o estudo de caso:

a) é um delineamento de pesquisa;

b) preserva o carater unitario do fenbmeno pesquisado;



30

c) investiga um fendmeno contemporaneo;

d) nao separa o fendbmeno do seu contexto;

e) é um estudo em profundidade;

f) requer a utilizagdo de multiplos procedimentos de coleta de dados.

Partindo da visao do estudo do empreendedorismo e do franchise, com foco
na descricao do perfil do empreendedor para o sucesso da franquia, o estudo de
caso surge como alternativa coerente para a coleta e analise dos dados. Dentre as
possibilidades de classificagdo de pesquisa segundo os métodos empregados,
Severino (2007) descreve o estudo de caso como ferramenta para analise e
interpretacdo de uma ocorréncia particular, desde que significativa e bem
representativa. Segundo Severino (2007), isso se deve a necessidade de
fundamentar uma generalizagdo para situagdes analogas, com a possibilidade de
insercdo do ponto de vista do autor do estudo de caso. Gil (2009) salienta a
importancia do estudo de caso para investigacdo de determinado fenébmeno dentro
do ambiente contemporaneo real, além da dificuldade de delimitar os limites entre
contexto e fenbmeno. Ou seja, possibilita o estudo do evento no momento que se
realiza a pesquisa e sem restricdo deliberada das variaveis analisadas. Diferente de
outras metodologias, a flexibilidade do estudo de caso permite gerar um
entendimento global, mesmo tendo uma amostragem especifica para descricdo do

evento.

7.2 COLETA E ANALISES DE DADOS

A pesquisa de campo contemplou abordagem direta, sendo a coleta de dados
contendo analise documental, entrevistas em profundidade e observagdes.
Conforme ja descrito, o autor do trabalho de concluséo é participante do projeto de
expansdo da marca, obtendo amplo acesso ao cerne das discussdes e tomada de
decisdes. Severino (2007) aborda a entrevista como técnica de coleta de dados
diretamente aplicada a um sujeito pesquisado. E uma ferramenta de interacéo entre
pesquisa e pesquisador. Gil (2009) aponta a entrevista como a forma mais flexivel
de obter dados dentre as técnicas de coleta de dados.
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A observagdo € descrita por Severino (2007, p. 125) como “todo o
procedimento que permite acesso aos fendmenos estudados. E etapa imprescindivel
em qualquer tipo ou modalidade de pesquisa.”. Gil (2009) aponta a observagao
como etapa muito importante dentro dos estudos e pesquisa, sendo muitas vezes,
unica fonte de dados. O autor descreve a observagao participante natural como
aquela que o pesquisador faz parte do grupo e interage. Tendo como principal
vantagem o livre acesso ao ambiente, ha liberdade de interacdo e coleta de
informagdes que sao restritas a respectiva comunidade, organizagao ou grupo.

Severino (2007) elenca a documentagcdo como imprescindivel em
determinadas pesquisas. E toda forma de registro e organizagdo de dados,
transformados em informagdes a partir da analise pelos pesquisadores. Gil (2010)
relata o carater imprescindivel da consulta a fontes documentais aos estudos de
caso. Ainda, o autor revela o quao importante podera se tornar quando ha
necessidade de confrontar situacbes previstas versus aplicadas por meio de
comparagao a partir das observagdes e entrevistas. Para a pesquisa, foram
contemplados a analise de documentos do planejamento estratégico do negdcio,
bem como documentos ligados ao processo de expansdo das novas unidades
dentro do sistema de franquias.

Seguindo a definigdo de Severino (2007), a analise dos dados foi de carater
interpretativo. Com base no referencial tedrico apresentado, as premissas para
determinar o perfil do franqueado s&o calcadas nas caracteristicas do projeto de
expansao da rede de franquia. Ao termino da analise dos dados, € indicado o perfil
do franqueado para o atual momento do processo de expansdo da rede Oak’s

Burritos.

7.2.1 Sujeitos da pesquisa

Foram realizadas entrevistas com dois socios fundadores da marca Rafael
Lima Trindade Machado e Fabricio Maia Leite. Aléem dos sécios, foram realizadas
duas entrevistas com funcionarios da loja do bairro Moinhos de Vento, em Porto
Alegre. Com formato semiestruturada, as entrevistas contaram com roteiro definido

conforme os cargos e as fungbes desempenhadas por cada envolvido. O roteiro
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utilizado esta como apéndice do trabalho. Os entrevistados assinaram o termo de
consentimento livre e esclarecido e abriram mao da confidencialidade das
entrevistas.

Escolhida para participar da pesquisa, a coordenadora de atendimento Mara
da Silva, trabalha no Oak’s ha cinco anos e nove meses. Mara € a funcionaria mais
antiga da loja, com reconhecido trabalho e atenc&o aos clientes. O colaborador Jodo
Ulysses, também escolhido para entrevista, € funcionario ha dois anos e sete meses
do Oaks, exerce a funcdo de atendente. Com profundo dominio dos processos de
operacéo da loja e, pelo empenho e dedicagao, foi escolhido para treinar as novas

equipes da unidade que abrira na cidade do Rio de Janeiro.
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ESTUDO DE CASO

A construgédo do entendimento do negaocio foi realizada através de pesquisa
exploratoria sobre o histoérico da marca e o funcionamento da unidade de negdcio
existente. Nesse contexto, a observagdo da operacdo, a analise de documentos
iniciais da organizagdo bem como entrevistas com os fundadores e colaboradores
trouxeram as premissas do restaurante. Objetivo foi estabelecer as caracteristicas e
0s principios que regem a organizagao.

O caminho trilhado para a definicdo da estratégia adotada no estabelecimento
do franchise foi descrito no projeto de expansdo do Oak’s. Nesse contexto, foram
abordados os temas relevantes que impactam a definicdo do perfil, contextualizado
aspectos do negdcio dentro do modelo de franquias. A analise dos documentos que
compdem o projeto de expanséo, a participagdo em diversas etapas na formulagao
da estratégia, bem como entrevistas com os colaboradores da area de expansao
trouxeram os desafios que a adogdo do modelo de franquia agrega na definicdo do
perfil do franqueado.

A definicdo das caracteristicas do perfil do franqueado dos restaurantes Oak’s
Burritos parte do alinhamento com os valores e principios da marca, bem como com
as caracteristicas a operacédo e do processo de expansao da marca. Nesse ponto,
ha o confronto dos itens descritos na revisdo tedrica. Caracteristicas sociais,
culturais, formagao técnica e grau de experiéncia foram contextualizados a partir do

desenho do cenario de expansao da rede.

8.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

8.1.1 Formacgao e operagao do restaurante Oak’s

O projeto empreendedor de criar o restaurante Oak’s nasceu a partir do
compartilhamento de experiéncias entre jovens colegas do curso de Administragao
da UFRGS. No ano de 2009, ap6s o retorno de intercambios e com frustrantes

experiéncias formais de trabalho, os estudantes realizaram reuniées durante o més
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de Abril de 2009 para conversar sobre possibilidades de novos negdcios aplicaveis
na cidade de Porto Alegre. Durante as reunibes informais, surgiu a ideia de criar
uma rede de comida mexicana atendendo aos requisitos das redes de fast casual,
contemplando caracteristicas presentes principalmente nas redes americanas
Chiplote e Taco Bell.

Segundo Rafael Lima, so6cio fundador do Oak’s, o cerne do projeto era
proporcionar acesso a comida mexicana de maneira rapida e simples, num ambiente
acolhedor, jovem e informal, mas sem ter os tragos culturais mexicanos como a
tequila, os sombreiros e os mariachis (musicos mexicanos) - itens encontrados com
recorréncia nos restaurantes que servem comida mexicana no Brasil. A inspiracao
para o negdcio veio da Califérnia, estado americano que recebe muitos imigrantes
mexicanos e possui diversas redes de comidas mexicanas inspiradas nos mais
variados temas. Conforme descrito por Bessant e Tidd (2009), o ato de empreender
esta muito ligado a criagdo do conceito do negocio, reunindo as caracteristicas que
irdo pautar o desenvolvimento da agdo empreendedora. Apds organizagao e
delimitagdo do projeto inicial, foram delimitadas as caracteristicas basicas para a
execugao do plano de negaocios.

Analise dos documentos iniciais do projeto, bem como o depoimento dos
participantes da iniciativa demonstram algumas caracteristicas descritas na literatura
quanto ao perfil dos jovens empreendedores. Hirish, Peters e Shepherd (2009)
apresentam a educacdo formal como fator que auxilia na descoberta e
desenvolvimento das novas oportunidades. Fica clara a contribuicdo ao projeto a
partir da formagao dos socios fundadores no curso de graduagdo em administragéao
na UFRGS, pois a partir dos conhecimentos base adquiridos no periodo
universitario, € possivel identificar a construcdo dos diversos aspectos preliminares
para o planejamento do novo negodcio. O projeto do Oak’s Burritos teve o inicio
durante a formagao no curso de graduacéo, contado com o apoio de colegas e das
experiéncias vivenciadas na universidade. Durante as entrevistas, ambos sécios
ressaltaram a rede de relacionamento criada no periodo da UFRGS como elemento
chave para o sucesso e desenvolvimento da rede até o presente.

Os socios, com idade de vinte e um anos na época da fundagéo, apoiaram a
escolha de empreender na capacidade empreendedora de ambos, somada a
possibilidade de assuncdo de riscos financeiros, sociais e pessoais. A op¢ao
empreendedora, segundo depoimento do fundador Fabricio Leite, foi uma mudanca
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radical no modo de vida de ambos, pois a dedicagdo ao projeto determinou o estilo
de vida de ambos. A prioridade era dedicar a maior parte do tempo na maturacao e
sobrevivéncia do empreendimento, a ponto de permitir sua expansdo apds a
consolidacdo da marca e do produto. Na revisdo teodrica, Ferreira, Santos e Serra
(2010) atribuem a faixa média dos trinta anos como periodo onde ocorre a maior
concentracdo da atividade empreendedora, pela maior possibilidade e diversidade
de experiéncias que o empreendedor podera possuir no periodo. Também ¢é
possivel encontrar na descrigao do perfil empreendedor feita pelo autor Filion (2000)
o empenho pessoal que o projeto empreendedor determina aos empreendedores.

A falta de experiéncia empreendedora previa bem como o apego a itens
tedricos sao destacados nas entrevistas por ambos os s6cios como pontos criticos
no inicio da caminhada. Tidd e Bessant (2009) atribuem nos estudos de perfil do
empreendedor um periodo médio de dez anos de experiéncia prévia para os
empreendedores iniciarem suas primeiras atividades, reforcando a precocidade do
projeto do Oak’s quanto a idade e experiéncia dos socios. Para Fabricio Leite, com a
experiéncia adquirida, o mais importante ao iniciar um projeto empreendedor é
permanecer atento a operacgao diaria, tomando atitudes que reflitam no aprendizado
rapido e permanentemente. Ficar preso aos planejamentos iniciais ndo corresponde
muitas vezes a realidade da operacdo. E preciso manter o foco na sobrevivéncia e
no crescimento do negocio.

A primeira loja do Oak’s Burritos foi inaugurada em Setembro de 2010, na
cidade de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul. A experiéncia de abrir a
primeira loja trouxe aprendizados que lastrearam todos os passos seguintes. O
desafio de tornar os produtos mexicanos familiares e ao paladar dos porto-
alegrenses se revelou uma longa jornada. O foco na qualidade dos alimentos
servidos e no atendimento com tom proximo e informal foi a estratégia utilizada para
vencer a barreira do desconhecimento dos produtos. Emergiu a cultura focada na
valorizagado dos funcionarios, da qualidade do ambiente de trabalho e no papel da
lideranga forte dentro da operacéo.

Ainda, na revisao conceitual sobre o perfil empreendedor, o autor Filion
(2000) retrata diversos aspectos amplamente detectados na trajetoria
empreendedora dos socios Rafael e Fabricio, com destaque ao amplo envolvimento
com o projeto empreendedor, o trabalho em rede, a lideranga e criagdo do proprio
sistema de relagdes com os colaboradores.
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Em entrevista realizada com funcionaria Mara da Silva, coordenadora da loja
situada no bairro Moinhos de Ventos, torna nitido o comprometimento e os valores
que os fundadores empregaram na cultura da empresa. Para ela, que trabalha ha
cinco anos no Oak’s é fundamental a presenca do “responsavel”’, da figura que
exerce o papel de proprietario do negocio para o bom andamento da loja. Ainda,
segunda Mara, o exemplo da frequéncia dos socios Rafael e Fabricio na operagéo é
fundamental no desenvolvimento e engajamento dos colaboradores. A colaboradora
reforgca que os funcionarios sempre tiveram espago para o dialogo e sente-se
reconhecidos pelos fundadores. Outro aspecto descrito pela colaboradora € a
liberdade e o incentivo a iniciativa que os fundadores proporcionam a equipe. A
intencdo, segundo Fabricio Maia, é oportunizar aos colaboradores espago para o
desenvolvimento do espirito empreendedor na equipe.

O colaborador Jodo Olysses Williames, que exerce a fungao de atendente na
loja, ressalta o engajamento dos colaboradores no sucesso do restaurante.
Escolhido para auxiliar no treinamento dos novos funcionarios na unidade do Rio de
Janeiro, Joado reforca o quao valorizado é atendimento préximo aos clientes e a
importdncia do papel do operador para auxilia-los no entendimento e
desenvolvimento desse contato com os clientes.

E possivel identificar que a descricdo dos valores do Oak’s retrata com
propriedade o depoimento dos sécios fundadores Rafael e Fabricio, bem como dos
funcionarios. Ambos destacam o quéo real e préximo do dia-a-dia da operacéo estao
relacionados os valores. As decisbes sdo amplamente tomadas com base nos
norteadores estratégicos do negocio, sendo eles os valores, misséo e visao.

Conforme descrito no planejamento estratégico do restaurante, os
norteadores estratégicos do Oak’s estdo descritos da seguinte forma:

a) valores;

- CLIENTES DO PEITO: falamos com o nosso cliente, ndo falamos para o
nosso cliente. Significa que sempre buscamos conhecé-lo, entendé-lo e
respondé-lo. Ele é a raz&o da gente existir;

- APRENDIZADO: o Oak’s é atualizado e planejado todo dia. O papo é
reto, porque reconhecer erros € o melhor caminho para aprender. Superar

os erros € o melhor caminho para crescer;
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- PARCERIA: s6 faz sentido termos relagdes ganha-ganha com nossos
funcionarios, fornecedores, investidores e sociedade. Ou seja, queremos
crescimento mutuo sempre;
- LIBERDADE: somos uma colcha de retalhos, somos todo o tipo de
gente. As nossas diferengas unidas nos tornam auténticos e criativos. A
liberdade e a responsabilidade permeiam nosso dia-a-dia;
- ACAO: a gente faz, resolve, soluciona, porque o feito € melhor que o
perfeito. Pra gente, quem fica parado ndo sai do lugar. Movimento é vida!;
b) missdo: com uma cultura prépria orientada a pessoas, a gente serve
alimentagao de qualidade em um ambiente acolhedor;
c) visdo: ser reconhecido nacionalmente, até o ano de 2020, como uma rede

de fast casual cujos valores enriquecem as pessoas.

Ainda, o Oak’s tem no cerne de sua missao e visao a valorizagdo das
pessoas, sendo colaboradores e clientes. Com caracteristica amplamente informal, a
cultura do restaurante se estabeleceu a partir do bom relacionamento com as
equipes, com o dialogo permanente e na valorizagdo dos individuos que contribuem
para o crescimento do negocio. Além de descritos nos documentos formais do
Oak’s, os aspectos estdo amplamente descritos e reforgcados nas observacgdes e
entrevistas realizadas com os funcionarios e colaboradores do time. Para Fabricio,
sécio administrador do Oak’s, é fundamental que os franqueados possuam os
mesmos valores pessoais no qual o negdcio foi forjado, pois € a partir deles que o
Oak’s construiu seu diferencial.

A ambicdo de crescimento esta ratificada no periodo que a visdo do
restaurante contempla, tendo como objetivo até o ano de 2020, ser reconhecido
nacionalmente pelos propdésitos da marca. Segundo depoimento do socio Rafael, o
ambicioso planejamento também influenciou a escolha do modelo de franquias, no
intuito de possibilitar um maior crescimento da rede no periodo delimitado. A opc¢ao
pelo franchise como acelerador da expansao de uma marca é amplamente discutida
e ratificada pelos autores Cherto (1988), Mattar (2011) e Guetta (2013). A partir da
estrutura de franquia, € possivel aliar o capital de terceiros, a abertura de novos
mercados conta com o auxilio dos franqueados, descentralizando muitas tarefas

ligadas a abertura das unidades.
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8.1.2 Projeto de expansao

Apés cinco anos da fundagdo do restaurante, os dois sécios Rafael e
Fabricio, contado com a experiéncia adquirida e com o crescimento do mercado de
alimentagao fora do lar, definiram por iniciar o projeto de expansdo. Para tanto, era
necessario organizar um grupo trabalho com novos componentes, a fim de trazer
novas ideias e ampliar a capacidade de gestdo da empresa. Ao longo do segundo
semestre de 2015, foram integrados ao grupo trés novos componentes que
permanecem até o presente. O autor do trabalho, Rogério Dias de Castro,
graduando em Administracdo pela UFRGS, Antonio Cunha, graduando em
Engenharia de Produgédo pela UFRGS e Renata Ferraz, Engenharia de Alimentos
pela UFRGS. A partir desse grupo de trabalho, denominado “Board”, iniciou-se uma
intensa analise do Oak’s bem como pesquisas sobre as diversas formas de
expansao que redes de alimentagao fora do lar haviam percorrido.

Contanto com a mentoria do Instituto Endeavor, o restaurante participou por
um ano do programa Promessas Endeavor, possibilitando o contato com grande
empresarios do ramo de food service do Brasil. Essa troca de conhecimentos foi
fundamental para estabelecer algumas premissas basicas do processo de
expansao. O modelo de franchise foi escolhido pela possibilidade de impulsionar a
abertura de novas lojas, utilizando-se de capital de terceiros sem perder o controle
sobre a marca e o padrao operacional. Os aspectos acima listados sao relatados por
Guetta (2013), elencando-os como vantagens para o franqueador.

Adquirindo o conhecimento prévio sobre o modelo de franchise, foi possivel
realizar a avaliagdo do negdcio, com o intuito de identificar o qu&o replicavel era o
Oak’s dentro do sistema de franquias. A partir do estudo prévio de diversas
estruturas de franqueadoras, foram definidos quatro pilares centrais para
estruturacdo da franqueadora. Foram estabelecidas as principais areas de suporte
ao franqueado, delimitadas na seguinte forma:

a) expansao e marca: responsavel pelo programa de expanséo da rede, bem
como o desenvolvimento das agbes de marketing e acompanhamento dos
clientes;

b) financeiro e suporte estrutural: concentraria as rotinas administrativas e

financeiras, bem como suporte juridico, contabil e infraestrutura das lojas;
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c) compras e suprimentos: concentraria as demandas vinculadas a
fornecedores, processos internos e acompanhamento dos pontos de
vendas;

d) desenvolvimento de pessoas: apoio a  selegdo, treinamento e
desenvolvimento dos colaboradores das unidades, bem como os
programas de reconhecimento e incentivo as equipes.

Durante o programa de mentoria do Instituto Endeavor, foi possivel também
identificar o quao danoso pode ser para uma rede de alimentagdo o crescimento
muito rapido e desordenado, sem a devida atencdo a detalhes operacionais.
Replicar o padrao estabelecido nos manuais de abertura das unidades se mostrou
uma tarefa complexa dentro do processo de expansédo, além da obrigatoriedade de
estabelecer padrbes operacionais dentro do modelo de franchise. Ter fornecedores
previamente estabelecidos e homologados, possuir processos definidos e
registrados em formato de manual, disponibilizar treinamento e desenvolvimento
para os funcionarios foram os elementos basicos encontrados para consolidar o
padrao de operagdo. Segundo descrito por Ribeiro et al (2013) as redes de franquias
podem ser classificadas em seis diferentes geragbes, conforme o grau de
maturidade e desenvolvimento do negdcio. O nivel de complexidade definida
inicialmente para o Oak’s franchise, enquadraria a rede num patamar intermediario,
visto que o desenvolvimento para as proximas geragdes depende da cooperagao da
propria de uma rede de franqueados.

Operar uma unidade de food service é tarefa complexa. Ha producédo diaria
de alimentos nas lojas, diferente de outros negocios onde ha somente a venda de
produtos finalizados. Além disso, conta-se com uma rede ampla de fornecedores,
que precisam manter as entregas e o padrdo dos produtos em dia para o pleno
funcionamento das atividades operacionais. Aspectos técnicos ligados a legislagéo
de seguranca alimentar deve ser amplamente respeitados, em vista dos riscos
envolvidos na produgdo e manipulagdo dos alimentos. Esse conjunto de fatores
observado contribui com a complexidade da gestao das lojas.

Dentro do processo de desenvolvimento da franqueadora, o time de
desenvolvimento do Oak’s definiu o uso intensivo de tecnologias da informagao
como prioridade, com o intuito de ratificar os controles sobre a qualidade e
crescimento da rede. Optou-se pela troca do sistema de informacdo, que

disponibiliza um modulo exclusivo para gestdo franquias, com alto nivel de
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informagdes gerenciais e comparativas de todas as unidades. Este aspecto é
reforcado na revisdo teorica por Ribeiro et al (2013), demonstrando o quéao
importante € o papel da tecnologia para o desenvolvimento das redes de franquias.
Ter acesso as informacbes diretamente das unidades, amplia a capacidade de
gestdo e tomada de decisbes por parte da franqueadora, além de reduzir e
simplificar as rotinas de acompanhamento das unidades.

O papel da lideranga da unidade de negdcio se mostrou de suma importancia
para a consolidacio e sucesso do empreendimento. Apesar do sistema de franchise
partir do principio de replicar um modelo de negocio previamente testado e
consolidado, ha autonomia no empreendedor que exerce o papel de proprietario da
unidade. Dentre as redes pesquisadas, o processo de selecdo dos futuros
franqueados € chave para sucesso da expansao. Porém, em diversas redes foi
possivel observar o nivel de rigidez e complexidade do processo de selegéo
variando conforme o ritmo de expansdo. Os elementos que compdem a escolha dos
franqueados discutidos por Toledo e Proencga (2005) ratificam a flexibilizagdo do
perfil em detrimento da escolha pela capacidade de investimento, determinante para
acelerar o ritmo de expansao de diversas redes.

Em visita a feira ABF Franchise Expo, promovida pela ABF (Associagao
Brasileira de Franchise), em junho de 2016 na cidade de S&o Paulo, foi possivel
identificar o comportamento de diversos players do segmento. Redes que possuem
rapido crescimento acabam tornando mais flexiveis e menos rigorosos os processos
de selecdo, abrindo mao do perfil escolhido em pré da abertura de uma maior
quantidade de lojas. Encontrar o perfil adequado revela-se uma situacdo muitas
vezes complexa, pois a disponibilidade da totalidade do capital proprio para investir
afasta muitos promissores operadores. Ao mesmo tempo em que, diversos
candidatos a franqueados que possuem recursos suficientes para abrir uma unidade
nao demonstram as caracteristicas de perfil para o sucesso da loja. Experiéncia
previa com o empreendedorismo e a futura presenga na operagao sao fatores que
influenciam o sucesso do perfil do empreendedor na abertura de novas lojas.

Outro fator encontrado como critico para sucesso do processo de franchise
era credibilidade da marca e a consolidagcdo das unidades do Oak’s no modelo
franchise como projeto viavel para o empreendedor. Em conversa realizada com
uma franqueada da rede Subway em Porto Alegre, foram levantados pontos criticos
para o0 sucesso do processo de expansdao do Oak’s do ponto de vista de um
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experiente franqueado no food service. Os pontos vitais identificados foram a
homologacéao dos fornecedores e a real viabilidade econémico-financeira das futuras
lojas do Oak’s dentro do sistema de franchise.

Outro aspecto importante dentro do processo de expanséao era qual estratégia
espacial seria adotada para abertura das novas lojas. Em pesquisa realizada junto a
ABF (Associacao Brasileira de Franchise), a maioria das redes realiza o processo de
expansdo em novas unidades proximas da sede da primeira loja, em virtude da
facilidade para acompanhar a operacgao, proximidade de fornecedores, bem como
conhecimento do mercado. Nesse sentido, os socios do Oak’s construiram um
modelo de expansdo com outra perspectiva. Em virtude das caracteristicas do
produto e da marca, a opgéo foi consolidar novas operagdes em grandes centros
urbanos do pais. A estratégia adotada resultou na escolha da cidade do Rio de
Janeiro para receber a primeira unidade da expansdo, grande centro turistico,
econdmico e social do Brasil. A definicdo do modelo de expansédo € um importante
tema para a definigdo do perfil dos franqueados operadores.

8.1.3 O Modelo Bridge

Identificado os principais gargalos do franchise tradicional, o desafio de criar
um modelo proprio de expansao se estabeleceu como a chave para o sucesso do
Oak’s. Foi possivel identificar a oportunidade de unir o capital de pessoas dispostas
ao risco do empreendedorismo, mas que na maioria das vezes nao tem disposicao
de geri-lo com a forga de trabalho de jovens em busca do seu proprio negdocio, mas
gue nao possuem dinheiro e expertise suficiente para os primeiros passos.

A inspiragdo para o Modelo Brigde foi a propria experiéncia dos socios
fundadores Rafael e Fabricio, que, ao decidir pelo empreendedorismo, ndo tinham
capital suficiente para a abertura do novo negdcio. Outra fonte de inspiragao,
segundo o sécio Fabricio Leite, foi 0 modelo adotado pela rede americana Outback,
que financia parcialmente a abertura das novas lojas junto a seus principais gerentes
de unidade. E comum encontrar modelos de financiamento a projetos
empreendedores, incluindo a nova legislagcado que criou a figura juridica do investidor

anjo. Porém, nas pesquisas realizadas, ndo foram encontrados instrumentos ou
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praticas adaptaveis as caracteristicas do processo de expansdo do Oak's, cujo
modelo de franchise impunha. Os modelos tradicionais de investimento a
empreendedores empoe a venda de participagdo na fatia societaria do negadcio,
critério descartado pelos sécios fundadores do Oak’s.

Durante o processo de criagdo do novo modelo de negocio, foram
consultados possiveis investidores sobre os pré-requisitos para aplicar capital no
projeto de expansdo das lojas franqueadas, a fim de alinhar aspectos para a
construgcédo juridico-financeira. Jovens com desejo de serem empreendedores
também foram ouvidos, com o intuito de alinhar expectativas sobre as possibilidades
gue o modelo deveria oferecer.

Para o desenho final do Modelo Bridge, viu-se a importancia de reduzir os
possiveis riscos operacionais. A marca Oak’s entrara em grande evidencia pelo
carater inovador do Modelo Brigde, ao assumir a responsabilidade de selecionar,
desenvolver e confiar a operagdo das novas lojas a jovens com desejo de
empreender, aliado ao desafio de rentabilizar as operagdes o suficiente para retornar
aos investidores.

O Modelo Bridge compreende uma estrutura juridico-financeira de suporte a
abertura de lojas dentro do sistema de franquias, onde o franqueado pode contar
com o aporte parcial ou total de capital de investidores. Regulado através do
contrato de franquia, o recurso € destinado a abertura da nova unidade. O
franqueado é o proprietario da loja, distribuindo parcela da rentabilidade da unidade
para sua remuneragao bem como para os investidores na propor¢cdo do aporte de
capital inicial. A descricao da franqueadora esta em pleno acordo com a definicdo
das estruturas juridicas caracterizadas por Gigliotti (2012) e Mattar (2011) para o
sistema de franchise. A introdug¢ao do aporte financeiro por terceiros ao franqueado,
regulado pelo sistema de franquia € item inovador, ndo constando na revisao teorica.

A construcéo juridica do Modelo Bridge ocorreu em parceria com escritorios
de advocacia especializados em direito empresarial. Ter a estrutura juridica
consolida era etapa chave para o sucesso do novo modelo de negdcio. A
consolidacdo do modelo se revelou sélida para os possiveis investidores, passo
fundamental para a viabilidade do projeto de expansdo. Terminada a barreira
financeira, a escolha do operador € o passo mais importante para sucesso do
projeto de expanséao da rede Oak’s.
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8.2 PROPOSICAO DO PERFIL

Reunidas as diversas caracteristicas do negocio e do processo de expansao
do Oak’s, é possivel confrontar os aspectos de perfil apresentado na revisédo tedrica
e delimitar o perfil desejado para franqueado. O estudo inicial sobre franchise
compunha diversos aspectos do perfil do franqueado a serem confrontados, sendo
esses: perfil empreendedor, capacidade de lideranca, tomada de decisdo, gestao
operacional e experiéncia no segmento. A analise dos dados impbs delimitar os
aspectos primordiais em acordo com as caracteristicas do Oak’'s e do processo de
expansao do restaurante dentro do modelo de franchise.

Os aspectos de sucesso do franchise encontrados na literatura reforca o
papel do franqueado como propagador da cultura do negdcio. Os autores Ziber,
Almeida e Castilho (2003) confirmam nas suas pesquisas a importancia do perfil do
franqueado como elemento chave no sucesso do modelo de franchise. Ainda, Souza
e Lourenzani (2011) destacam a importante figura de lideranga do franqueado, pelo
dominio que o mesmo exerce na constru¢do da unidade de negdcio. O Modelo
Bridge ao permitir que a concretizagdo da unidade ocorra, mesmo sem o capital
necessario por parte do empreendedor, amplia a possibilidade da selecdo do
franqueado alinhado com o perfil desejado, ampliando a assertividade na escolha do
franqueado com o perfil delimitado.

A literatura sobre o tema aborda aspectos ligados a perfil psicolégico e
comportamental, nivel social e educacional. Os sistemas de franquia s&o galgados
na replicacdo de um modelo de negdcio ja testado e amplamente padronizado.
Ainda, em operagdes de food service, seguir os padrdes de operagao € fundamental
para o bom funcionamento da unidade, bem com estabelecer relagdo com
fornecedores, utilizar os sistemas de gestdo. Sendo assim o desenho do Oak’s
franchise demonstra um grau de desenvolvimento que exigira conhecimentos sobre
gestdo e capacidade de entendimento sobre sistema de informagao gerencial.
Possuir nivel superior completo ou em andamento, com preferéncia aos
relacionados a gestao € uma caracteristica amplamente favoravel ao desempenho
do franqueado. A delimitacdo que os franqueados possuam nivel superior é
reforgada pelo estudo de caso realizado por Souza e Lourenzani (2011), onde foi



44

possivel apontar melhor desempenho do negdcio gerido por franqueados com
formacéao universitaria.

A idade dos franqueados também é um aspecto relacionado ao perfil
indicado. A revisao tedrica ndo aborda a idade adequada, apenas aponta a faixa
etaria entre trinta e quarenta anos com maior concentracédo de novos franqueados.
Essa caracteristica é atribuida a conclusdo universitaria, a experiéncia profissional
previa e principalmente ao acumulo de capital financeiro necessario para abertura da
franquia. O Oak’s é fruto da iniciativa de jovens empreendedores, que decidiram
empreender aos vinte e um anos de idade, com o curso superior em andamento e
sem a totalidade do capital financeiro para iniciar o projeto. O historico da construgao
do restaurante a partir da tomada de empréstimos bancarios por parte dos socios
fundadores, é uma das demonstragdes da adesado ao risco no ato empreendedor. A
marca da atitude empreendedora demonstrada pelos socios fundadores, revela-se
fundamental no perfil dos futuros franqueados. Entende-se como atitude
empreendedora a capacidade de aceitar riscos e liderar em cenarios de incerteza.
Ainda, a expansdo do Oak’s através do Modelo Brigde € a possibilidade de
oportunizar a jovens como os fundadores da marca, o seu proprio negocio. Neste
aspecto, nao ha restricao de idade para adequacéao do perfil do franqueado Oak’s.

A oportunidade de empreender sem a necessidade do capital através do
Modelo Bridge, abre a possibilidade de atrair jovens com pouca experiéncia
profissional. Porém, o grau de responsabilidade do negdcio € alto, devido ao papel
que o franqueado exerce como proprietario do negdcio. A revisdo teorica traz a
experiéncia previa no segmento como fator de sucesso ao franqueado. O desenho
do Modelo Brigde ao possibilitar aos jovens com pouca experiéncia empreenderem,
impde a necessidade de maior treinamento e acompanhamento para cobrir a lacuna
da possivel falta de experiéncia dos franqueados. Ainda, a analise do cenario sugere
que o candidato possua no minimo prévio contato com o ambiente
empreendedor, seja por experiéncias pessoais ou familiares, seja por experiéncia
profissional, mas ndo necessariamente no segmento de alimentacéo.

Aspectos relacionados as caracteristicas da expansdao do Oak’s também
influenciam a escolha do perfil. A estratégia adotada no processo de expansao
contempla abertura de novas unidades no Brasil, em virtude da ambiciosa meta no
curto prazo. Com isso, a capacidade de mobilidade, traduz a caracteristica que o
franqueado deve possuir em virtude das diferentes cidades onde as lojas do Oak’s
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poderdo ser abertas. Em redes no inicio do processo de expansao, € comum um
franqueado possuir lojas em diferentes areas geograficas. A capacidade de
adaptacao também € um importante aspecto que compde o perfil do franqueado. A
possibilidade de mobilidade por diferentes regides geograficas, agregada ao estagio
inicial do sistema de franchise, atribui uma necessidade de adequagdo a novas
culturas, fornecedores e aspectos da gestdo do negocio que irdo amadurecer e
modificar conforme a expanséo da rede. Outro aspecto importante da estratégia de
negocio esta traduzido na visdo do projeto, delimitado no planejamento estratégico
do restaurante, cuja premissa € o reconhecimento nacional até o ano de 2020. O
franqueado devera possuir ambigao por crescimento em sintonia com as
possibilidades que o processo de expansdo da marca pode proporcionar. O
processo de introdug¢ao do franchise ao modelo de expansao introduz também novos
desafios a gestdo do Oak’s, com as estruturas de suporte ao franqueado. Havera
por parte dos franqueados uma necessidade de colaboragdo na consolidagao das
estruturas previstas para o suporte. Aspecto este, delimitado por Spinelli et al (2004)
ao descrever os franqueados como um time de empreendedores que auxiliam do
desenvolvimento da rede.

A cultura organizacional no ambiente empreendedor nasce do perfil dos
fundadores do negdcio. Carregando o espirito jovem e dinamico, o processo de
franchise também reflete as caracteristicas da cultura do Oak’s. O franqueado € o
suporte ao desenvolvimento da cultura dentro das lojas. O tom de informalidade é
uma marca da cultura do Oak’s e pode ser observado na comunicagdo, no
atendimento aos clientes e nas relagdes entre todo o time da operagdo e da gestao
do negdcio. Além disso, o alinhamento de valores pessoais com o ideal tragado
pelos fundadores é ponto fundamental a ser confrontado na avaliagdo do perfil dos
candidatos a franqueados.

A raiz do negdcio na atitude empreendedora dos jovens estudantes determina
diversas caracteristicas do restaurante e do projeto de expansao, seja na descrigao
dos valores estratégicos, bem como na informalidade do relacionamento e no uso de
ferramentas de gestdo. Desta forma, o conjunto de valores do Oak’s pode ser
traduzido em caracteristicas pessoais, sendo essas a capacidade de empatia,
responsabilidade com resultados, capacidade proativa. A analise dos dados da
pesquisa demonstra que o restaurante tem no cerne de sua missdo a cultura

orientada a pessoas. As decisbes devem ser tomadas com grau de entendimento do
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contexto que os colaboradores, clientes e parceiros estdo inseridos, para tanto, a
capacidade de empatia devera ser caracteristica do franqueado para o pleno
desenvolvimento das atividades dentro dos valores que norteiam o restaurante. A
responsabilidade com resultados também é presente na cultura do Oak’s, sendo
amplamente permeada pelos valores estratégicos acdo e liberdade O
comprometimento com resultados é chave para consolidagao dos valores. Sendo o
inicio do processo de expansdo um grande desafio para todos os envolvidos, exigira
que o franqueado lidere com o exemplo, assuma riscos, engaje pessoas e
comunique de maneira direta. A capacidade proativa traduz esse conjunto de
atitudes, fundamental que o franqueado apresente no desenvolvimento das
atividades a frente da unidade.

O Quadro 5 reune as caracteristicas do perfil do franqueado definidas na
pesquisa. Essas, contribuirdo com a etapa de sele¢cdo do franqueado, chave no
sistema de franchise. Uma vez descrita as caracteristicas do perfil, o processo de
escolha do franqueado torna se mais assertivo. Outro aspecto importante é a
reducdo do risco e dos possiveis danos causados com a nao adequagao do
franqueado, pela ma conducado do processo de escolha ou pelas caracteristicas
inapropriadas, argumentos encontrados nas causas de n&o sucesso das redes de

franchise e diretamente ligados a definicdo do perfil.

Quadro 5 — As caracteristicas do franqueado da rede Oak’s Burritos

Nivel superior completo ou em andamento, com preferéncia aos relacionados a gestao;

Nao ha restricdo de idade;

Prévio contato com o ambiente empreendedor;

Atitude empreendedora;

Capacidade de mobilidade;

Colaboragao;

Capacidade de adaptagao;

Informalidade;

Ambigéo;

Capacidade de empatia;

Responsabilidade com resultados;

Capacidade proativa;

Fonte: Elaborado pelo autor
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9 CONSIDERAGOES FINAIS

O amplo crescimento do mercado de food service no Mundo e no Brasil
estimula a atividade empreendedora no segmento. A perspectiva de, a partir de um
modelo inovador de negdcio, estender a oportunidade a possiveis empreendedores
que n&o possuem o capital financeiro, torna o projeto do Oak’s amplamente inovador
no segmento. O presente trabalho buscou, a partir do referencial sobre
empreendedorismo e franchise, delimitar as caracteristicas de perfil dos futuros
franqueados do Oak’s Burritos. A delimitacdo do perfil do empreendedor foi descrita
com base nos autores Hirisch, Peters e Shepherd (2009), Bessant e Tidd (2009),
Ferreira, Santos e Serra (2010).

O desenho da estratégia de expansao, resultante da escolha do sistema de
franchise e do desenvolvimento do novo modelo de negdcio — Modelo Bridge, trouxe
uma série de novos desafios ao negocio. O Modelo Brigde, além possibilitar a
oportunidade a empreendedores, contribuir para reduzir um dos principais riscos
apontado na revisdo de conceitos do franchise — a escolha ndo adequada do
franqueado. O novo modelo contribui para ampliar o leque de candidatos, com a
adesao de novo perfil, retirando a pressédo pelo aspecto econdmico e melhorando
assertividade da escolha. Conforme descrito por Cherto (1988), Mattar (2011) e
Guetta (2013) na revisao da literatura, delimitar os padrées de operagao adaptados
ao modelo de franchise, constituir uma estrutura de suporte ao franqueado e
estabelecer os parametros estratégicos para a expansdo foram amplamente
discutidos e contextualizados. O fator do Oak’s ainda ndo possuir lojas no sistema
de franquias contribui para o risco do projeto, em virtude das estruturas de suporte
ainda ndo haverem sido testadas com outras lojas de maneira concreta.

Consequentemente, os desafios do processo de expansdo e o alinhamento
com o0s principios e valores da rede definidos pelos fundadores, atribuiram um
conjunto de caracteristicas proprias ao perfil dos futuros franqueados do Oak’s
Burritos, comparadas as previamente encontradas na revisao tedrica sobre o tema.
Ziber, Almeida e Castilho (2003), Souza e Lourenzani (2011), Ribas (2006) Os
atributos descritos na proposicao do perfil revelam as caracteristicas de perfil dos
franqueado que o autor concluiu ser o mais adequado ao atual processo de
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expansdo do Oak’s Burritos. A jungdo da analise dos dados coletados com a
experiéncia do autor no projeto de expansédo do Oak’s Burritos foi fundamental para
a construcao do perfil descrito.

Os aspectos delimitados serdo encaminhados a equipe de suporte da
franqueadora, onde servirdo como elementos no processo de selecédo e
desenvolvimento dos franqueados. Futuros trabalhos poderao investigar o encontro
ou nao do perfil descrito, bem como quais aspectos do processo de expansao
influenciaram mais no processo de crescimento da rede. Como limitagcdo do
trabalho, apresenta se o envolvimento do autor no projeto de expansdo. Como ponto
posito, a liberdade de acesso as informagdes da organizagdo, possibilitado como
detalhamento as caracteristicas do processo de expansio. Para fins académicos, o
autor conclui que o trabalho contribui pela singularidade do projeto do Oak’s Burritos,
ao propor um novo modelo de negocio que facilita o processo empreendedor. A
descricdo da trajetdéria do negdcio e dos elementos que compde o modelo de
expansao podera servir como base para futuros trabalhos sobre o tema franquias.
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APENDICE A - FORMULARIO DE ENTREVISTA — FUNCIONARIOS
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Nome: | Data:

Formacéo: | Idade:

Vinculag&o/Cargo:

Tempo de vinculo com a Empresa:

1. Como descreverias o “Gerente Ideal” para uma loja do Oak’s?

2. Quais os aspectos mais importantes na operacgéo da loja?

3. Quais as dificuldades que encontras na operagao da loja?

4. Vocé conhece o projeto de expanséo da rede?

5. Na sua opinido, quais os fatores criticos de sucesso para a expansao da rede?




APENDICE B - FORMULARIO DE ENTREVISTA - FUNDADORES

53

Nome: | Data:

Formacéo: | Idade:

Vinculag&o/Cargo:

Tempo de vinculo com a Empresa:

. Como originou a marca Oak’s Burritos?

. O que te motivou a criar o Oak’s?

. Como vocé descreveria o Oak’s?

. Quais os valores e principios que vocé identifica na marca?

. Como é o relacionamento entre os colaboradores?

. Como descreverias o “Gerente Ideal” para uma loja do Oak’s?

. Quais os aspectos mais importantes na operagao da loja?

. Quais as dificuldades que encontras na operagao da loja?

O NOOOPA~WN I~

. Descreva as fases do projeto de expanséo da rede?

10. Na sua opinido, quais os fatores criticos de sucesso para a expansao da rede?

11. Quais as expectativas como o projeto de expansao da rede?

12. Como vocé descreveria o perfil do futuro franqueado das unidades da rede?




