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  Prefácio




  Hoje, ao olharmos para o setor de Franchising, podemos nos sentir orgulhosos. Na última década, demos largos passos para o reconhecimento da real importância deste setor para a economia do nosso País (falamos uma linguagem clara: geração de oportunidades!). Passamos do conceito de ser uma “tentativa de negócio” a um modelo bem estruturado, organizado e cada vez mais promissor.




  Muita gente se refere ao modelo de Franchising como uma garantia de sucesso! Perdoem-me, mas não é! O modelo de Franchising é uma grande receita de sucesso que para se tornar um sucesso, depende da mistura de vários ingredientes, na medida e na sequência correta. E aí entram os relevantes papéis da Franqueadora e suas equipes, e os Franqueados e suas equipes.




  O ponto de partida é essencial no sucesso ou não desta história. O Franqueador tem um sonho embarcado no seu negócio. Um sonho de futuro, com missão, valores e expectativas.




  O Franqueado também tem seu sonho de poder participar de um negócio que faça sentido ao seu sucesso empresarial, mas que também preencha as necessidades de seus valores pessoais. Foi-se o tempo em que a entrada de novos Franqueados ou a sua satisfação somente eram avaliadas perante o tamanho de um cheque colocado à sua frente! Mais do que nunca, o sucesso de uma operação de Franquia depende de que seja um espaço para alocação de sonhos conjuntos e que preencha os valores alocados no nosso desejo.




  Para que isso seja transportado para a prática, necessitamos que os papéis e atividades estejam bastante claros e bem determinados aos Franqueadores e Franqueados.




  Cabe à Franqueadora pensar no futuro mais longínquo. Visualizar o local que quer ocupar no mercado muitos anos à frente (VISÃO). E depois estruturar a forma de chegar até lá. Trabalhar na pavimentação desta estrada, para que a rede franqueada possa chegar até lá da melhor forma possível.




  Ao Franqueado cabe a execução, com excelência, das etapas em busca desta visão. Equipes afinadas, a promessa da marca sendo entregue em todos os aspectos, condução empresarial e financeira correta e busca da adaptação à sua região de atuação.




  No meu ponto de vista, cada parte tem seu papel bem definido, mas precisamos e devemos levar em conta as mudanças dinâmicas que ocorrem nos mercados, nas questões estruturais das economias e no rápido desenvolvimento das plataformas tecnológicas. Logo, temos de ser inteligentes e flexíveis para poder aproveitar todo esse conhecimento que está sendo gerado. Sem tirar os olhos das responsabilidades de cada parte do sistema, devemos aproveitar o conhecimento gerado para todo o sistema de Franchising, em que todos os participantes podem agregar sugestões de como evoluir. Devemos pensar também na transformação de “operador” para “empresário de Franchising”. Claro que todos alinhados e pensando no melhor formato para o negócio.




  Assim, teremos Franqueadores cada vez mais preparados quanto à elaboração, acompanhamento e estratégia do negócio, e Franqueados com seus planos de negócio cada vez mais afiados e alinhados à estratégia proposta para a marca e o sistema.




  Sendo esses os grandes desafios, nada melhor que uma Gestão Estratégica do Franchising para ajudar a estruturar. Boa Leitura!




  Artur Grynbaum – Presidente do Grupo Boticário




  Depoimentos




  “Informação e capacitação são os melhores antídotos para qualquer mercado. Em especial, para o Franchising. Para acompanhar o ritmo de sua própria evolução, o sistema exige de seus gestores constante aprimoramento e busca pela inovação. Oferecer ao empreendedor brasileiro a oportunidade de se capacitar seja por meio de cursos e programas tradicionais ou pelo acesso a informações tão relevantes, como as reunidas nesse livro, é o melhor caminho para o sucesso.




  A cada capítulo, essa obra proporciona aos leitores um mergulho em cada um dos eixos principais do Franchising. Recomendo a leitura aos que desejam ingressar no sistema e também aqueles que, como eu, estão sempre em busca de algo mais que possa transformar as pessoas, os negócios e o futuro.”




  Ricardo Bomeny – Presidente do Grupo BFFC - Brazil Fast Food Corporation e da ABF - Associação Brasileira de Franchising




  O Brasil atingiu hoje um alto grau de maturidade no mercado de Franquias. Somos o quarto país em número de marcas, sexto em unidades e 94% das redes que atuam aqui são genuinamente brasileiras. O ritmo de expansão continua na casa dos dois dígitos e cresce de duas a três vezes mais que o PIB. Nesta atmosfera de crescimento, a ABF como segunda entidade de Franquias no mundo, acredita no desenvolvimento de metodologias de gestão e sustentabilidade nos negócios. Esta obra ajuda os Franqueadores a permearem toda a estratégia e compromissos de uma marca com a sua rede. Os autores tem longa experiência no mercado de Franchising e transmitem toda a sua expertise, de forma clara e objetiva, para ajudar a construir no Brasil um sistema de Franquias cada vez mais sólido.




  Ricardo Camargo – Diretor Executivo da ABF - Associação Brasileira de Franchising




  “Esta obra reúne todo o conhecimento necessário para estruturação e gestão de uma rede de Franquias. Com linguagem clara e prática, os diversos temas do Franchising são abordados permitindo ao leitor uma compreensão ampla do sistema  e ao mesmo tempo profunda em cada uma das partes. O Brasil, como um dos líderes do Franchising global, rico em criatividade e também em novas ferramentas para gestão,  merecia uma literatura como esta. Certamente nos ajudará a formar as novas gerações de gestores neste segmento que é a vanguarda do varejo.”




  Juarez Leão – Diretor de Varejo e Franquia - Portobello




  “Tenho acompanhado o espetacular desenvolvimento e profissionalização do Franchising brasileiro e de  seus empreendedores, especialistas e executivos que buscaram o conhecimento e o aperfeiçoamento nesta moderna técnica de negócios, tornando o Brasil uma das maiores potencias mundiais na atividade.




  Entre esses talentos, destaco o Adir Ribeiro que, junto a seus sócios, nos brinda com uma publicação em que são abordadas as técnicas de Franchising de forma clara, objetiva e bastante interativa, compreendendo todo ciclo do negócio customizado para o mercado brasileiro e latino-americano.




  O conteúdo deste compêndio é muito feliz por dar uma visão aos Franqueadores atuais e potenciais de um roteiro de ações no planejamento e na gestão estratégica do negócio em busca da excelência em Franchising.




  Por outro lado, também para os Franqueados atuais e futuros, creio que irá proporcionar um maior conhecimento deste mundo encantado que é o da Franquia empresarial, onde eles ingressam não só com a expectativa segura de também auferir lucros, mas, principalmente, de alcançarem a sua realização pessoal.




  Justamente neste aspecto de desenvolvimento das pessoas, tanto de Franqueadores como de Franqueados e dos demais integrantes deste segmento de negócios, reside, na minha opinião, a principal missão da Praxis Business com a publicação deste livro: um importante exemplo de competência, arrojo e criatividade, proporcionando-nos o privilégio de uma obra editorial que destacará ainda mais o  nosso modelo brasileiro e latino-americano na comunidade global do Franchising.”




  Aristides Newton – Franchise Coaching –


  Anewton Franchising Skills




  “Nesta última década, o Franchising se consolidou como um dos principais canais de distribuição de produtos e serviços no Brasil. Sua forma inteligente de comprometer e remunerar os participantes da rede, a facilidade de ser rapidamente escalável, tanto em recursos humanos quanto financeiros, e uma legislação própria que garante os direitos e deveres de todos seus participantes, foram os grandes motivadores desse sucesso. Diante de características tão atraentes, centenas de empresas adotaram o sistema de Franchising para expansão de seus negócios, infelizmente nem sempre com os devidos cuidados. O livro Gestão Estratégica do Franchising traz um conteúdo rico e relevante para qualquer empresa que deseja adotar o Franchisingcomo estratégia de crescimento e expansão de negócios. Escrito de forma didática e clara, fornece uma visão pragmática e de fácil entendimento sobre os aspectos necessários para estruturação de uma rede de Franquias sólida e profissional. Parabéns pela iniciativa de disponibilizar um conteúdo tão relevante para o sucesso do Franchising brasileiro!”




  Pedro Mello – Apresentador do programa Bastidores do Franchising, autor do Blog do Empreendedor no Portal Exame e dos livros Guia de Sobrevivência do Empreendedor e Startup Brasil




  “Neste início de século, o Franchising brasileiro, fruto de seu amadurecimento e profissionalização, é reconhecido como referência mundial do sistema e um dos principais canais utilizados na expansão dos negócios pelas principais marcas nacionais e internacionais presentes no país. Esta obra é um marco histórico neste contexto, seja pela amplitude como pela profundidade de abordagem de cada particularidade do ­Franchising.




  Os autores, profundos estudiosos, educadores e conceituadores do tema, apresentam o conteúdo de forma estruturada e objetiva, concatenando teoria e prática.




  É um livro de cabeceira, que ensina os caminhos para o crescimento sustentável de qualquer negócio. Todo empreendedor tem que ter o seu!”




  Altino Cristofoletti Junior – Diretor e Fundador - Casa do Construtor




  “Adir, são pessoas como você, seus sócios e todos do time da Praxis Business que revigoram o Franchising. Agindo, buscando, ensinando, aprendendo e, principalmente, ajudando as empresas a construir marcas valiosas. O livro é uma excelente iniciativa, parabéns por mais esta contribuição ao Franchising brasileiro.”




  Expedito Eloel Arena – Diretor e Fundador - Casa do Construtor




  “Esta obra capta o momento presente, com uma avaliação ampla e irrestrita do mercado de Franquias. A  experiência da Praxis Business possibilita oferecer aos seus clientes uma visão esclarecedora e simples de como tornar o seu negócio imbatível. Sua influência não se limita apenas ao mercado de Franquias, mas a todo o varejo brasileiro.”




  Carlos Zilli – Diretor Executivo - Rede Imaginarium




  “Autores Adir e Cia.: Elogios para essa quadra de autores nesta obra de conhecimentos e exemplos em gestão estratégica no Franchising e de extensa aplicação – da competência organizacional e editorial de teorias e  práticas na geração de oportunidades e capacitação em negócios no segmento do varejo.




  Leitura obrigatória e fonte para consulta para acadêmicos, executivos e formadores de opinião.




  Parabéns!”




  José Lamônica – Publisher - Editora Lamônica




  “A cada dia, o sistema de Franchising se apresenta como um dos mais efetivos modelos de negocio, seja como canal de distribuição, ou ainda como uma das mais eficientes ferramentas para fortalecimento e construção de marca. No entanto, é de fundamental importância que empresas e executivos que queiram trilhar este caminho, estejam cientes dos desafios que terão pela frente. Neste sentido, Gestão Estratégica do Franchising passa a ser leitura obrigatória.




  O vasto conhecimento sobre o tema e a excelente capacidade didática dos seus autores, oferece de forma concisa uma visão completa desse universo. ”




  Carlos Eduardo Padula – Diretor Comercial - HOPE




  “Foi com muita honra que recebi o convite para falar sobre esta obra e o trabalho da Praxis Business. Sou uma admiradora de seus gestores. Tenho certeza de que o livro agregará muito conhecimento para todos os envolvidos na cadeia do Franchising, pelo fato de tratar-se de uma ferramenta imprescindível para todas as pessoas que tenham alguma relação direta e indireta com o segmento e por trazer um conteúdo relevante que fará toda a diferença para os gestores, aliando a prática e a teoria, com vistas a otimizar os resultados dos negócios. Boa leitura!”




  Regiane Relva Romano – Chief Information Officer -


  Vip-Systems Informática




  “As pequenas e médias empresas são o motor do crescimento do Brasil. Entretanto, ainda recebem pouca atenção da mídia, da opinião pública e da literatura em geral. Essa obra, baseada no conhecimento e experiência prática da Praxis Business, é leitura obrigatória para quem deseja ingressar ou se aprofundar nesse maravilhoso mundo do Franchising”




  David Kallás – Diretor Executivo - KC&D




  Dedicatórias
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  Introdução




  PROPÓSITO DO LIVRO




  “Todos concordam que o aprendizado é uma jornada pela vida, sempre aberta e receptiva às mudanças. E o maior dos desafios é como conseguir que as pessoas entendam isso e coloquem em prática.”




  Peter Drucker, no Livro Drucker 100 – 100 anos, 100 lições – Equipe Madia Mundo Marketing.




  Há tempos convivemos com o sistema de Franchising, na qualidade de Franqueadores, Franqueados ou Consultores/Professores. Esse convívio diário com as várias partes integrantes do sistema (advogados, consultores, professores, jornalistas, Franqueadores, Franqueados, funcionários das empresas Franqueadoras e das próprias Franquias, estudantes e participantes dos vários cursos que ministramos, além de investidores e formadores de opinião em geral) gerou muito aprendizado e, alinhado à nossa natureza questionadora e bastante reflexiva, sempre em busca de melhores caminhos e soluções, geraram a inspiração necessária para escrever esse Livro, que chega agora à sua 2ª edição.




  A posição que o Franchising nacional ocupa é fruto de seu constante desenvolvimento no mercado, no qual destacam-se diversas empresas Franqueadoras bem-sucedidas e também consultorias e fornecedores que estudaram o tema nos últimos 20 anos, compartilhando esse conhecimento de maneira sistemática e efetiva.




  O papel da ABF (Associação Brasileira de Franchising) merece destaque especial, pois agrega os melhores princípios da boa prática dos negócios e programas de capacitação estruturados pelos seus diretores e membros participantes, tornando-se uma das principais associações do mundo da Franchising.




  Dessa maneira, a construção do Livro tem como objetivos:




  

    	Proporcionar conhecimento e reflexões relevantes sobre o sistema de Franchising como forma de expansão dos negócios;




    	Trazer conceitos atuais e fundamentais para o sucesso de qualquer negócio franqueado (ou que pretende ser franqueado);




    	Aliar prática e teoria na mesma medida;




    	Compartilhar o aprendizado dos autores ao longo das experiências diferenciadas de cada um;




    	Ser uma fonte de consultas sobre assuntos pertinentes ao sistema de Franchising;




    	Aculturar o sistema de Franchising sobre gestão estratégica do negócio; e,




    	Por fim, gerar resultados consistentes para os negócios e carreiras dos envolvidos.


  




  Várias pessoas foram fundamentais para que chegássemos até aqui com uma proposta empresarial nova, mas decidimos não nomear uma a uma, pois correríamos sério risco de esquecer nomes importantes nessa jornada e não gostaríamos de frustrar ninguém, nem a nós mesmos com o sentido de ­ingratidão.




  O livro se destina a todas as pessoas que tenham alguma relação com o Franchising, sejam profissionais de empresas Franqueadoras, como seus presidentes, diretores e/ou gerentes de Franquias, consultores de campo, profissionais de marketing e agências de comunicação, advogados ligados ao sistema, consultores empresariais, estudantes de cursos de Administração ou afins e, claro, Franqueados (vale destacar que o livro tem uma visão mais focada na ­realidade do Franqueador propriamente dito e não pretende esgotar o assunto).




  O livro está dividido em capítulos dentro de uma ordem estruturada da seguinte maneira:




  

    	Franchising – O porquê do livro e quais os conceitos básicos que nortearam a elaboração do mesmo, bem como aspectos históricos do Franchising e a sua relevância como canal de vendas, além do entendimento do conceito da gestão estratégica, seja no âmbito geral e no Franchising;




    	Avaliação de Franqueabilidade – partindo da premissa de que o leitor pretende estruturar um negócio em Franquia ou mesmo rever a sua operação (ou até mesmo entender melhor como funciona o sistema), identificamos aqui as etapas necessárias para se franquear um negócio;




    	Formatação da Franquia – uma vez que o negócio é franqueável, apresentamos detalhadamente as etapas sobre os principais aspectos jurídicos, os processos e manuais de uma Franquia, o modelo financeiro entre outros assuntos;




    	Expansão da Rede de Franquias – são abordados os principais aspectos que devem ser levados em consideração para se expandir uma rede de maneira estruturada;




    	Gestão da Rede de Franquias – este capítulo procura destacar de maneira conceitual e prática todos os aspectos necessários para uma boa gestão de rede, envolvendo os programas de transferência de know-how (Capacitação), o sistema de suporte (Consultoria de Campo & Negócios), como se dá o relacionamento com a rede, o marketing estruturado por meio do seu fundo, a gestão dos indicadores de desempenho, a realização de planejamento pelos próprios Franqueados e, por fim, a gestão de uma unidade franqueada;




    	Conclusões – principais pontos de atenção sobre todo o conteúdo apresentado e que poderá gerar aplicabilidade imediata em redes de Franquias e recomendações dos autores.


  




  Para a revisão da 1ª edição, que em um ano se esgotou e nos deixou bastante motivados para a construção dessa 2ª edição, tivemos a grata surpresa de vários questionamentos e comentários sobre o conteúdo o livro. Isso nos gerou diversos insights de melhorias e inclusão de novos temas, já que o sistema de franchising evolui a cada dia, com novos modelos de negócios, questionamentos aos sistemas tradicionais na relação Franqueador x Franqueados, mudanças no perfil dos consumidores, entre outras evoluções desse período. E assim esperamos que possamos, nas próximas edições que vierem, contar com esse ambiente colaborativo que faz parte da nossa essência, avaliar criteriosamente todas as críticas, comentários, questionamentos e propor melhorias naquilo que nos propusemos a fazer.




  Acreditamos que todos somos indivíduos, ou seja, seres não divisíveis por dois, somos seres únicos, a mesma pessoa no âmbito da pessoa física e jurídica (claro que o mundo jurídico tem regras bem específicas), mas sabemos que quanto mais inteiros estivermos, mais felizes e capazes estaremos para prestar os melhores serviços.




  Somos fiéis ao que acreditamos, e essas crenças fazem parte de nossa história empresarial e familiar. Além disso, acreditamos fortemente nas coisas simples (não simplistas), que são de fácil compreensão pelas pessoas que têm capacidades de fazer mais e melhor, basta estar abertas a isso e procurarem se desenvolver à medida que sentem essa necessidade. Um dos aprendizados de Peter Drucker (que poderá ser observado ao longo deste livro e nos inspirou bastante) que sempre lembramos ao receber elogios das nossas palestras e cursos ou nos serviços de consultoria, está relacionado às soluções que conseguimos entregar. Peter dizia o seguinte: “Todas as inovações eficazes são surpreendentemente simples. Na verdade, o maior elogio que uma inovação pode receber é alguém comentar : isso é tão óbvio. Por que não pensei nisso antes?”.




  Sucesso nos negócios e que este livro possa ajudar no desenvolvimento do seu negócio ou mesmo da sua vida!




  Adir Ribeiro, Maurício Galhardo, Leonardo Marchi


  e Luis Gustavo Imperatore.




  Franchising




  Capítulo 1




  Histórico




  A Essência do Franchising




  A Lei 8.955 de 15/12/1994 define o Franchising da seguinte maneira: ­Franquia empresarial é o sistema pelo qual um Franqueador cede ao Franqueado o direito de uso da marca ou patente, associado ao direito de distribuição exclusiva ou semiexclusiva de produtos ou serviços e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantação e administração de negócios ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo Franqueador, mediante remuneração direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado vínculo empregatício (maiores informações sobre aspectos jurídicos poderão ser encontrados em parte específica do livro).




  Dentro desse contexto, o Franchising pode ser avaliado como uma excelente ferramenta de expansão dos negócios para as empresas que pretendem “acessar o mercado” de maneira estruturada e efetiva.




  Alguns termos serão bastante difundidos nesse livro e, por isso, precisam ser esclarecidos desde já para facilitar a compreensão:




  

    	
Franqueadora: Empresa que concede a Franquia, sendo considerada a detentora dos direitos sobre a marca, método e processos do negócio e que seleciona os seus Franqueados para poder representá-la por meio da Franquia.




    	
Franqueado: Aquele que adquire a Franquia, o proprietário de uma unidade franqueada, podendo ser pessoa física ou mesmo uma pessoa jurídica.




    	
Franquia: é a unidade de negócio (estabelecimento) operado e gerido pelo Franqueado.




    	
Taxa de Franquia: Valor geralmente pago na concessão da Franquia que refere-se ao direito de fazer parte da rede e acessar todo o know-how desenvolvido pela Franqueadora, bem como uso da marca. Está ligada ao início dos negócios, a orientação e capacitação iniciais para que o Franqueado possa ser bem-sucedido na implantação de sua unidade.




    	
Taxa de Royalties: Taxa paga com uma periodicidade definida (em geral, mensalmente) pelo Franqueado à Franqueadora como retribuição ao acesso continuado de know-how, benefícios e uso da marca, bem como fornecedores homologados e programas de suporte e capacitação. Remunera a prestação de serviços, de maneira geral, prestados pela Franqueadora ao Franqueado.




    	
Taxa de Marketing: Também chamada de Taxa de Propaganda ou Publicidade. Entendemos que a denominação Marketing seja mais ampla e por isso a adotamos para esse livro, que é cobrada dos Franqueados para formar um fundo a ser gerenciado pela Franqueadora (pode até contar com o apoio dos Franqueados) para uso em campanhas de divulgação nacional, regional ou local.




    	
COF – Circular de Oferta de Franquia: Documento legal bastante abrangente e que funciona como uma espécie de brochura (caderno) na qual estão definidas diversas informações obrigatórias da Franqueadora no que se refere aos direitos e obrigações de cada parte no Franchising e que deve ser entregue no mínimo dez dias antes da assinatura de qualquer contrato ou pré-contrato ou mesmo pagamento de qualquer taxa do sistema.




    	
Contrato de Franquia: Documento legal que deve fazer parte da Circular de Oferta de Franquia e que regerá toda a relação entre Franqueadora e Franqueados, determinando todos os aspectos legais e comerciais do negócio.


  




  Na nossa visão, o Franchising é um sistema de negócios que permitiu que várias empresas expandissem seus negócios e marcas de maneira organizada e, de certa forma, gastando menos dinheiro. Há uma definição comum no mercado americano que nos agrada que é a seguinte: “Franchising is other People´s ­Money” (Franquia é Dinheiro dos Outros, numa tradução literal, mas essencial ao conceito aqui apresentado).




  De um lado temos a Franqueadora, proprietária da marca e do método de se fazer as coisas, que concede Franquias a terceiros (Franqueados) interessados em operar negócios bem estruturados (e nunca de sucesso garantido, isso definitivamente não existe no Brasil e em nenhuma parte do mundo).




  Para que haja essa concessão, vários aspectos são avaliados para a franqueabilidade do negócio em si, permitindo assim maior estruturação do negócio para os potenciais investidores. É, de fato, uma forma de replicar o sucesso de um negócio estabelecido, sendo considerado um canal de vendas bem efetivo para uso das empresas, mas, no entanto, não para qualquer negócio ou empresa.




  A International Franchise Association (IFA) define Franchising como o contínuo relacionamento entre Franqueadora e Franqueados, no qual o universo total de conhecimentos da Franqueadora (imagem, sucesso, técnicas de produção e marketing) é fornecido ao Franqueado. No fundo, a essência do Franchising está relacionada a uma forma de se fazer negócios envolvendo duas partes, Franqueadora e Franqueados. Amplia-se, desde já, a importância do relacionamento entre essas partes, o que será bastante difundido nesse livro nos capítulos adiante.
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  O Surgimento do Franchising




  O Franchising vem ganhando destaque de maneira substancial nos últimos anos no Brasil, mais até do que no mundo, de maneira geral. Diversos fatores são apontados como os geradores dessa expansão no formato de negócios, e para entendermos melhor o que ocorre nos dias de hoje, é salutar avaliar o que aconteceu até o presente momento, de maneira bem generalizada.




  Alguns historiadores afirmam que o conceito nasceu na Idade Média, quando a Igreja Católica passou a conceder licenças ou Franquias a senhores de terras para que, em seu nome, coletassem impostos e taxas.




  Empresarialmente, o Franchising surgiu com a Singer Sewing Machines por volta de 1850 (para ser mais exato, os historiadores informam 1852), quando essa fabricante de máquinas de costura, nos Estados Unidos, resolveu conceder várias licenças de uso de sua marca e de métodos de operação a comerciantes que revendiam seus produtos de forma exclusiva em cidades pelos país norte-americano.




  A General Motors, em 1898, se utilizou do formato para expandir a sua rede de pontos de venda de seus veículos, como forma de acessar o mercado de maneira mais estruturada e dando origem às concessionárias de veículos que conhecemos nos dias de hoje. A Coca-Cola criou o primeiro sistema de produção no formato de Franquias (Franquia de Fabricação) no ano de 1899, outorgando licenças para empresários que desejavam produzir e comercializar os seus refrigerantes em determinadas áreas geográficas.




  No século seguinte houve o verdadeiro boom do Franchising, quando as empresas de mercearias (ou quitandas, como conhecemos por aqui e por lá, grocery stores), locadoras de veículos (Hertz, em 1921) e mesmo redes de alimentação (isso mesmo, fast-food, teve início em 1925 com a A&W) iniciaram sua participação no modelo.




  As distribuidoras de petróleo iniciaram o seu processo de conversão de suas unidades próprias em Franquias por volta dos anos de 1930, que foi um período de maior expansão do Franchising como ferramenta de alavancagem e maior capilaridade de mercado.




  O grande acelerador do Franchising ocorreu após o término da Segunda Guerra Mundial, quando os ex-combatentes retornavam às suas origens, após a experiência de enfrentar as mais diversas dificuldades e correr risco de morte nas batalhas e cheios de ideais e seguros de que não precisavam mais receber ordens de ninguém, senão de si próprios, com forte apelo empreendedor e dispostos a arregaçar as mangas para o trabalho (componente fundamental para o sucesso em qualquer época do Franchising no mundo inteiro!). Pelo fato de não terem experiências anteriores, alguns não conseguiram êxito em suas jornadas.




  Com o formato do Franchising se expandindo, com métodos e processos bem definidos e com as cartilhas (manuais) cada vez mais sendo usados, isso se tornou uma alternativa bem-sucedida e uma combinação perfeita para aquele batalhão (literalmente) de gente motivada a fazer a diferença em suas vidas e nas suas regiões.




  Já na década de 1950, surgiram o Burger King (hoje, nas mãos de empresários brasileiros – o grupo 3G) e o McDonald’s, entre outras marcas, para citar somente marcas de relevância mundial.




  Mas nem tudo foi tão perfeito assim. Várias redes de Franquias quebraram nesse período, e logo surgiu a necessidade de regulamentação para proteger, principalmente, as pessoas sérias que pretendiam usar o Franchising como um meio de conquistar sonhos e objetivos pessoais.




  Franchising no Brasil




  No Brasil, noticiam-se várias iniciativas de expansão dos negócios por terceiros mediante licenças estruturadas (na maior parte das vezes) e, de certa forma, é na década de 1940 que se tem a difusão desse conhecimento. Porém, na década de 1960, surgiram as redes Yázigi e CCAA, ainda não de forma tão estruturada, mas, na década seguinte, se inicia para valer o ­Franchising nacional com a chegada, inclusive, de algumas marcas internacionais no Brasil (Em 1979, a primeira unidade do McDonald’s é instalada na cidade do Rio de Janeiro).




  A própria ABF (Associação Brasileira de Franchising) surgiu no ano de 1987, numa tentativa de organizar um segmento que já dava indícios de que o crescimento seria bastante importante para o país, como de fato é até hoje, e, naquela época, com o principal intuito de “ter uma representação institucional junto ao governo e à sociedade civil, mas que também se comprometesse com a ordenação do crescimento do Franchising e que pudesse funcionar como garantia de qualidade, facilitando a escolha certa de Franqueados em potencial”, segundo o livro 20 Anos de Franchising/ABF. (Jayme Brener, 2007)




  No ano de 2010, o Franchising nacional movimentou cerca de R$ 76 bilhões com mais de 1.850 redes (marcas de negócios Franqueadores) e com cerca de 86 mil unidades.
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  Gráfico de crescimento do sistema de Franchising comparado com as taxas do PIB (Produto Interno Bruto) – Fonte: ABF – mar/2013
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  Gráfico da quantidade de redes Franqueadoras – Crescimento de 16,3% em relação ao ano anterior – 2011 x 2012 – Fonte: ABF – mar/2013




  O Brasil alcançou o posto de quarto maior mercado mundial como Franqueador, com mais de 90% desse total representado por marcas nacionais. Muitas não se contentaram em manter-se somente no Brasil e mais de 65 delas já estão presentes no exterior (representando, aproximadamente, 4% do total de redes Franqueadoras), em cerca de 50 países.




  Obviamente, nem todas que se expandiram para fora dos nossos limites geográficos tiveram êxito, mas a grande maioria delas ainda se mantém nesses mercados.
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  Gráfico demonstrativo da quantidade de unidades (próprias + franqueadas) – Crescimento de 10,9% em relação ao ano anterior – 2011 x 2012) – Fonte: ABF – mar/2013




  [image: Gráfico de crescimento do faturamento do sistema de Franquias]




  Gráfico de crescimento do faturamento do sistema de Franquias – Crescimento de 14% em relação ao ano anterior – 2011 x 2012 – Fonte: ABF – mar/2013




  Cada vez mais, percebemos a importância do Franchising no contexto econômico atual, pois, acima de tudo, proporciona uma geração de negócios e empregos de maneira relativamente estruturada, aliando os interesses da sociedade (menos negócios com possibilidade de quebra nos primeiros cinco anos e daí por diante), dos investidores (Franqueados dispostos a empreenderem de maneira mais organizada e, em alguns casos, até “comprando” os seus empregos) e, por fim, das Franqueadoras, que concedem suas marcas e métodos de trabalho para ocuparem cada vez mais mercados e acessarem novos consumidores (ampliando a sua cobertura de mercado).




  Gerações do Franchising




  O desenvolvimento do sistema de Franchising no Brasil e no mundo passou por diversas etapas ao avaliarmos o seu grau de profissionalização e sistematização de processos. Segundo Cláudio Tieghi, no livro Uma Nova Geração do Franchising, foram criados conceitos denominados gerações como uma forma de classificação do Franchising e seu estágio de desenvolvimento.




  Apesar de não haver consenso em relação ao tema e à quantidade de gerações do Franchising (e essa obra não tem a pretensão de esgotar esse assunto), procuramos enfocar essas gerações como forma ilustrativa de comparação das diferenças entre cada estágio.




  1ª Geração – Franquias de Produto e Marca (sem exclusividade) – Franqueadora licencia sua marca ao Franqueado e distribui seus produtos sem exclusividade, ou seja, os mesmos produtos podem ser encontrados em outros varejistas que não os Franqueados. Trata-se de uma estratégia de expansão sem aspectos de controle envolvidos, simplesmente acesso ao mercado.




  2ª Geração – Franquias de Produto e Marca (com exclusividade) – Franqueadora licencia sua marca ao Franqueado e vende produtos de forma exclusiva. Nessa geração já se amplia o nível de cobertura de mercado no aspecto da exclusividade, porém ainda sem muito controle efetivo.




  3ª Geração – Franquias de Negócio Formatado (Business Format Franchising) – Bastante difundida no Brasil e no mundo, tem, na sua essência, além da licença de uso de marca, o fato de a Franqueadora repassar o know-how operacional a toda a sua rede, prestando serviços de assessoria e acompanhando de perto o dia a dia das operações dos Franqueados. O padrão é rígido e conhecido como Pacote de Franquias (Franchise Package), no qual praticamente tudo o que precisa ser conhecido está manualizado e instrumentalizado para os Franqueados simplesmente agirem sob as regras determinadas.




  4ª Geração – Franquia de Aprendizado em Rede (Learning Network Franchising) – Caracteriza-se pela maneira constante e contínua de desenvolvimento e aprendizado, em que a Franqueadora dita as principais regras e diretrizes e os seus padrões em um nível de orientação, e o aprendizado é fundamental como pilar de sustentabilidade do relacionamento. De certa forma, a Franqueadora não é mais a única produtora de conhecimento, e sim a grande integradora de todo o conhecimento produzido pelas pontas, Franqueados, os quais têm acesso aos consumidores e conhecem a região de atuação melhor do que várias Franqueadoras. A participação ativa dos Franqueados se torna fundamental nesse tipo de relacionamento, e as trocas de ideias e conversas francas sobre os problemas da rede de maneira geral são pautadas por um senso de resolução bastante amplo e que gera, em última instância, um sentido de pertencimento (belonging) mais apropriado.




  5ª Geração – Chamada de Rede Inteligente ou Rede Operacional, na qual todas as unidades se integram por meio da informática. A Franqueadora é responsável pelo levantamento dos fatores críticos de sucesso do negócio para os Franqueados monitorarem seu desempenho, agindo assim sem ser o emissor central das mudanças, e o Franqueador torna-se um coordenador e fiscalizador do processo. Houve uma definição, também relacionada a essa geração, que cita que são “Franquias que têm a garantia de recompra pelo Franqueador”. Ou ainda, de outra forma totalmente distinta, foi chamada também de Geração das Franquias Sociais, em que os projetos bem-sucedidos de cunho social podem ser replicados por meio de técnicas do Franchising, como se fossem uma operação típica de Franquia comercial.




  6ª Geração – Essa geração surgiu após evento da ABF e AFRAS (Associação Franquia Sustentável), em 2009, com o objetivo de considerar a capacidade de transformar realidades e colaborar para consolidar negócios rentáveis, mas também justos e sustentáveis. As Franqueadoras de 6ª geração apresentam uma série de características, trazendo uma importante contribuição ao sistema, pois a Franqueadora deverá estar disposta, inclusive, a rever sua missão, visão e valores fundamentais.




  É possível notar que essa evolução foi amplamente apoiada pelo uso da tecnologia e disseminação da informação e conhecimento, uma vez que o relacionamento comercial nos dias de hoje está muito mais dinâmico e veloz, e as respostas do mercado aparecem de maneira mais rápida, exigindo da Franqueadora e de suas equipes um nível de compromisso e atualização ainda maiores. Essa cadeia produtiva na relação de Franqueadora e Franqueados está cada vez mais complexa e entender a sua evolução é importante no contexto histórico.




  Cada geração teve (ou tem, como no caso da 6ª geração) a sua importância no contexto mercadológico e, atualmente, podemos afirmar que as Franqueadoras de sucesso são aquelas que sabem capturar a inteligência de toda a rede, disseminando informações de maneira efetiva para todos os participantes, aliando a sua capacidade de planejamento no longo prazo (de três a cinco anos), com seus Franqueados preparados para exercitarem os seus planejamentos para no mínimo um ano.




  Disseminar conhecimento não é uma tarefa das mais complexas. Existem diversas formas e meios para se alcançar os resultados efetivos, cada vez mais acessíveis para as empresas Franqueadoras. O desafio é como transferir a cultura organizacional que tem conquistado cada vez mais relevância no âmbito do Franchising.




  A cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de hábitos, crenças, valores e atitudes defendidos pela empresa e que aparecem fortemente nas decisões de negócios e na forma de se relacionarem com clientes, parceiros, Franqueados e demais integrantes da cadeia de valor da empresa.




  Na nossa experiência, e depois de ter convivido com diversos tipos de empresas Franqueadoras, acreditamos que essa identidade genética empresarial (DNA) tem tanto (ou até mais) impacto no sucesso na franqueabilidade do negócio quanto fatores de processos, avaliações financeiras, modelos de negócios, logística, entre outros.




  “As organizações precisam consolidar e disseminar seus valores e princípios básicos de forma consistente, para que sejam incorporados pelas pessoas, tornando-se norteadores do seu comportamento e permitindo o direcionamento entre os objetivos e valores individuais e organizacionais, construindo-se assim a Identidade Cultural (DNA da empresa).” Citação de Marisa Eboli, no livro Educação Corporativa no Brasil, Mitos e Verdades.




  Isso se torna bastante relevante para o Franchising, pois o desafio das marcas é cada vez mais convergir todos os interesses num mundo altamente competitivo e no qual a produção de conhecimento já não tem mais sequência lógica de origem, e sim de aplicação de fato, para que gere resultados práticos para todos os envolvidos na cadeia. Cabe à Franqueadora estabelecer os parâmetros mínimos necessários e regras que serão fundamentais para a sustentabilidade do negócio, ajudando-o a se tornar perene e que seja compreendido por todos os envolvidos.




  É importante refletir sobre essas questões de DNA corporativo e de cultura empresarial nessa primeira parte do livro, pois o tema irá permear toda a conceituação da Gestão Estratégica do Franchising.




  De forma simplificada, mas não simplista, assumimos a seguinte crença:




  Franqueadora pensa MACRO e Franqueados pensam MICRO.




  Macro, nesse contexto, significa pensar num horizonte maior do que simplesmente um ano. É estruturar um planejamento estratégico e comercial do negócio para um horizonte de no mínimo três anos, que seja compreendido por todos os integrantes da empresa Franqueadora e que, de certa forma, seja conhecido na sua essência pelos Franqueados que compõem a rede.




  Micro, para o Franqueado, significa que as estratégias de médio e longo prazo são responsabilidades da Franqueadora estruturar e comunicar para a rede, para que esse possa desenvolver os seus planos para o período mínimo de um ano. Pensar micro, em hipótese alguma, se refere ao fato de o Franqueado pensar menos, e sim pensar na sua localidade, na sua praça, na sua Franquia.




  Planejar, por mais fácil que possa parecer, traz diversos obstáculos (às vezes claros, outras vezes nem tanto), e o principal é a cultura de planejamento já existente na rede, principalmente quando estimulado e praticado pela própria Franqueadora.




  Nas redes em que a Franqueadora e sua equipe tem dificuldades de realizar planos para os seus negócios, são mais complicadas de se implantar as ferramentas de planejamento dos negócios junto aos Franqueados do que outras que já estão mais aculturadas nesse sentido.




  “Aprender é uma aventura simultaneamente dolorosa e prazerosa. Envolve o abandono de modelos que nos foram caros, desequilibra certezas e traz a ansiedade do novo.”




  Esse trecho, escrito por Cláudia Costin, ex-ministra da Administração, foi extraído do prefácio do livro de Marisa Éboli (Educação Corporativa no Brasil, Mitos e Verdades) e reflete claramente os desafios do aprendizado e da transmissão de conhecimento pelas empresas Franqueadoras no Brasil, criando um ambiente propício para essa situação.




  A dificuldade de tornar o planejamento um processo sistemático em toda a rede está relacionada diretamente com a cultura empresarial que durante anos existiu no empresariado brasileiro, de falta de métodos e disciplina na gestão dos negócios. Dessa forma, criar processos e métricas de avaliações de desempenho pela Franqueadora torna-se fundamental para a perenidade do negócio e, por consequência, para o sucesso de toda a rede de Franquias. Além disso, criar ambientes de confiança facilita essa troca de ideias e ampliação do conhecimento, pois acreditamos que onde há confiança, também há mais tolerância no relacionamento.




  O contrário também é verdadeiro, ambientes que sejam hostis ou que tenham muitos conflitos que não foram efetivamente resolvidos geram uma desconfiança muito grande e causam grandes transtornos na condução dos negócios e, muitas vezes, superando a racionalidade dos negócios, por se tratar de relações humanas com terceiros (Franqueados) que juridicamente são interdependentes e que podem, a qualquer momento, questionar determinados posicionamentos, gerando um desalinhamento entre todos os integrantes.




  “À medida que o Franqueador age e constrói a sua confiança empresarial, ele estará em posição muito melhor para lidar com situações difíceis.” Greg Nathan, no livro Parcerias Lucrativas.




  Principais papéis de cada parte na construção do sucesso




  Dentro da lógica que Franqueadora pensa macro e Franqueados pensam micro, é importante destacar as principais responsabilidades de cada parte na construção de uma rede bem-sucedida.




  Aliás, esse tem sido um dos nossos principais pontos de difusão do conhecimento para o Franchising nacional, por meio de artigos sobre o tema ou mesmo programas de capacitação, destacando quem faz o que nessa relação nem sempre tão harmoniosa do Franchising.




  “Sempre que você não está envolvido em atividades de valor agregado, tais como atendimento a clientes, planejamento estratégico ou motivação pessoal, está inevitavelmente desperdiçando tempo, dinheiro e energia.” Greg Nathan, no livro Parcerias Lucrativas.




  Franqueadora




  

    	Desenvolver continuamente o negócio e seu conceito.




    	Estabelecer padrões e normas de funcionamento, diretrizes básicas.




    	Selecionar e capacitar os seus Franqueados.




    	Autorizar o uso da marca e do sistema de negócios.




    	Oferecer apoio e orientações importantes sobre operação e gestão do negócio.




    	Supervisionar a rede para preservar o DNA (Identidade Genética) empresarial.




    	Aprimorar continuamente o modelo de negócios.




    	Pensar no médio e longo prazo (de 3 a 5 anos).




    	Definir o que chamamos de brand statement – posicionamento de marca e princípios do negócio.




    	Alinhar os seus Franqueados com a sua cultura organizacional – missão, visão e valores devem ser continuamente difundidos.




    	Apoiar a transformação dos Franqueados em empresários ligados a um conceito (rede).




    	Fornecer liderança clara e positiva.




    	Ajudar os Franqueados a alcançarem os seus objetivos.




    	Proteger a posição estratégica da marca.




    	Inspirar os Franqueados num processo de aprendizado contínuo.


  




  Franqueados




  

    	Investigar antes de investir em uma Franquia.




    	Investir e reinvestir na sua Franquia (as pessoas jurídicas “envelhecem” e, muitas vezes, ficam empobrecidas pela constante retirada dos sócios e o não reinvestimento).




    	Operar segundo os padrões e diretrizes da Franqueadora.




    	Pagar os valores devidos à Franqueadora e aos demais parceiros em geral (fornecedores, obrigações governamentais etc.).




    	Cuidar do dia a dia do negócio e fazer acontecer na sua região.




    	Garantir a execução dos planos e diretrizes elaborados pela Franqueadora (e seus próprios planos).




    	Estruturar seu próprio planejamento para um escopo anual (no mínimo) e executá-lo com excelência.




    	Proporcionar experiência de consumo relevante para os clientes atendidos em sua Franquia.




    	Participar de maneira efetiva e íntegra da rede, proporcionando o conhecimento local necessário para a manutenção do negócio.




    	Operar e gerenciar sua unidade de maneira empresarial.




    	Ampliar a base de clientes satisfeitos com a marca.




    	Respeitar e disseminar os princípios e valores da empresa e marca.




    	Transformar-se em empresário de seu próprio negócio (e não simplesmente um Franqueado).


  




  De maneira geral, encaramos o Franchising como uma orquestra, na qual o Franqueador é o regente dessa orquestra, e os Franqueados são os músicos que tocam os seus instrumentos, alinhados a uma composição de várias notas e seguindo o padrão musical adotado como verdadeiro e melhor para entregar ao público participante das apresentações (clientes). É interessante a relação com uma das citações de Peter Drucker:




  “O protótipo da organização moderna é a orquestra sinfônica. Cada um dos seus 200 músicos é um especialista de alto nível. Contudo, sozinha, a tuba não faz a música: só a orquestra pode fazê-la. E isso só acontece porque todos os músicos têm a mesma partitura. E todos tocam uma peça musical de cada vez.”




  Desafio semelhante é a forma como a empresa que transformou o conceito de circo no mundo, o Cirque du Soleil, orienta os seus integrantes dos diversos shows que acontecem todos os dias em várias partes do mundo no que se refere às suas maquiagens. Primeiro, porque as maquiagens são feitas e aplicadas pelos próprios artistas, que entendem a visão geral do show (a promessa de entrega da marca naquele show) e seguem um roteiro pré-definido, mas a eles é permitido dar um toque pessoal que não descaracterize a essência do personagem e, ao mesmo tempo, lhes envolva ainda mais na construção do sucesso do show.




  Aliás, usamos várias cenas de shows em nossos programas de capacitação por entendermos que vários conceitos da administração moderna são perfeitamente aplicáveis, entre eles a experiência de consumo que é vivida pelos clientes nos shows, o alto nível de preparo e capacitação dos integrantes do show, desde os músicos, organização, pessoal das unidades até os artistas, o constante questionamento dos limites (parece que, para eles, limite é uma coisa que de fato não existe), elementos de segurança sempre presentes nos espetáculos sem perder a audácia que lhes caracteriza, entre outros fatores.




  “A maneira mais eficaz de educar Franqueados a pensarem e se comportarem como empresários bem-sucedidos é tratá-los como tal – como parceiros de negócios que estão trabalhando com seus Franqueadores para alcançar resultados e sucesso mútuos!” Greg Nathan, no livro Parcerias Lucrativas.




  E para concluir a importância do papel das partes na construção do sucesso de uma rede de Franquias, extraímos integralmente do livro de Greg Nathan (Parcerias Lucrativas) as diferenças de perspectivas entre as partes, pois são geradoras de tensões e conflitos naturais ao longo da relação de Franquia. E conhecê-las melhor e entende-las já é um grande passo rumo à estruturação de uma relação menos conflituosa e, portanto, mais amistosa.




  

    

      

        

          	

            PERSPECTIVA DA FRANQUEADORA


          



          	

            PERSPECTIVA DO FRANQUEADO


          

        




        

          	

            • Empreendedora, impaciente: “Vamos fazer isso!”


          



          	

            • Mais cuidadosa com o risco: “Vamos esperar e ver.”


          

        




        

          	

            • Quer tomar decisões e que elas sejam implementadas pela rede


          



          	

            • Quer ter opinião nas decisões que o impactam


          

        




        

          	

            • Tem uma visão global das necessidades dos clientes


          



          	

            • Tem uma visão local das necessidades locais dos clientes


          

        




        

          	

            • Focada em resultados de longo prazo e questões estratégicas


          



          	

            • Focado em resultados de vendas semanais e questões operacionais diárias


          

        




        

          	

            • Quer consistência e conformidade com o sistema de negócios


          



          	

            • Quer alguma autonomia e flexibilidade em como fazer as coisas


          

        




        

          	

            • Quer compartilhamento aberto de informações comerciais e financeiras


          



          	

            • Pode ser relutante em compartilhar informações comerciais e financeiras


          

        


      

    


  




  O lado humano do Franchising




  Várias pessoas nos inspiraram nessa jornada de evolução de nossas carreiras no Franchising, mas uma, em especial, merece destaque. Trata-se do consultor australiano Gregory Nathan, psicólogo, que já foi Franqueador e Franqueado e hoje possui uma empresa de Consultoria e Capacitação (www.franchiserelationships.com), com vários livros publicados sobre o tema.




  A visão de que bons relacionamentos trazem bons resultados é uma de nossas principais crenças na condução dos negócios, seminários, palestras e workshops.




  Até na nossa missão empresarial, inserimos essa crença, como nossa razão de existir: “Ajudamos as empresas a melhorarem seus resultados e relacionamentos com seus Canais de Vendas por meio de Educação Corporativa e Consultoria”.




  John Naisbitt, em seu (famoso) livro Megatrends, afirma que o Franchising é o método de marketing mais poderoso conhecido para a empresa moderna. Daí a importância de se entender o Franchising sob a ótica das relações humanas.




  Na nossa experiência, aprendemos (muitas vezes de maneira não tão ­suave e fácil) que os relacionamentos e os ambientes de franca e aberta comunicação geram menos conflitos e desconfiança entre as partes envolvidas. Há tempos usamos um ditado em nossas apresentações, que estamos cada vez mais convencidos da sua importância: “Onde há confiança, há tolerância!”. Estamos nos referindo às redes que conseguem construir bases sólidas de confiança no decorrer de suas jornadas empresariais, em que os envolvidos (de fato estão envolvidos) buscam soluções para os problemas que constantemente surgem numa relação como a de Franquia comercial, e não somente os culpados ou responsáveis.




  Resultados incríveis são conquistados em ambientes colaborativos e de confiança mútua, e grande parte dessa conquista está nas mãos dos dirigentes (os principais executivos da Franqueadora, além de seu fundador), pois isso passa a fazer parte de seu DNA corporativo e transmite segurança na relação, sobretudo numa economia totalmente globalizada e ligada em rede.




  Certo evento, assistindo a uma das maiores autoridades Franqueadoras nacionais, o dr. Miguel Krigsner, fundador e presidente do Conselho de Administração da rede O Boticário (a maior empresa Franqueadora de cosméticos e perfumes do mundo), tivemos acesso a uma declaração que trouxe profundas reflexões em nosso aprendizado e, por consequência, nos nossos programas de capacitação e consultoria: “O ar que o Franqueador respira entra pelas narinas dos seus Franqueados!”.




  Não sabemos se, de fato, todos compreendem essa afirmação, mas entendemos aqui uma profunda interdependência entre vários CPFs (Cadastro de Pessoas Físicas) ao invés somente dos CNPJs (Cadastro Nacional de Pessoa Jurídica). Isso mesmo, por trás de um CNPJ sempre existe um (ou mais) CPF, e esse deve estar bem envolvido com o contexto da Franquia.




  Em momento algum sugerimos desprezar as normas jurídicas da relação, as quais, por suas Leis e Acordos/Contratos, precisam ser seguidas e muito bem seguidas. Acreditamos até que o contrato de Franquia deva ser mais rigoroso (pois a Franqueadora é a detentora da marca e produtos, conceito do negócio, foi ela que desenvolveu e apostou na sua marca, de maneira geral, é de sua propriedade intelectual) e a relação mais flexível. A relação entre as partes precisa ser mais entendida e compreendida sob a ótica das expectativas de cada um dos envolvidos.




  Ter na equipe da Franqueadora pessoas com interesse genuíno em outras pessoas torna-se imperativo para conquistar relações mais maduras e responsáveis, focando sempre nos resultados que sustentam toda e qualquer iniciativa empresarial. E isso tem relação direta com a cultura organizacional criada pela Franqueadora, pois tem poderosa influência no comportamento e nas relações das pessoas.




  Segundo Greg Nathan: “Franchising é uma relação de forte interdependência entre as pessoas. Se prestarmos atenção somente em contratos, finanças e mercados e ignorarmos a dimensão humana do Franchising – os sentimentos, motivações e comportamento das pessoas –, ignoramos o núcleo da relação da Franquia”. E complementa: “Trata-se de trabalhar com pessoas em um relacionamento altamente interdependente, quando há visões diferentes a conciliar. Esses são os desafios diários do Franchising ou de qualquer parceria de negócios”.




  Há vários fatores de sucesso e insucesso para uma operação de ­Franchising, que serão amplamente apresentados nesse livro, mas um deles nos tem chamado mais a atenção. Ao invés de somente pensarmos e procurarmos o perfil ideal de Franqueado (você pode acessar diversos sites de empresas Franqueadoras e em todas vai encontrar uma lista de itens, e se encontrarem alguém com todas aquelas características, é bom desconfiar, não estaria procurando uma Franquia, e sim estaria talvez mudando um país ou planeta, tamanha são as determinações necessárias), o Franchising deveria também ter definido o perfil ideal de empresa Franqueadora.




  Para usar o Franchising como forma de expansão de seus negócios, é preciso entender claramente as regras desse novo jogo, não citando apenas as regras legais (imprescindível que as conheça também!), mas a forma como as coisas devem ser feitas, o espírito de parceria que deve estar presente numa relação de Franquia, as crenças e expectativas de cada parte. Deve existir também uma clara definição de propósito da empresa Franqueadora (brand statement) e que consiga envolver todos os participantes. Podemos afirmar que a maioria absoluta dos Franqueados brasileiros desconhecem a missão, visão e valores da empresa Franqueadora que representam (são proprietários de unidades franqueadas de uma marca que não conseguem entender claramente os seus princípios).




  E uma das mais antigas lições de Vendas diz o seguinte: “Vendemos aquilo em que acreditamos, conhecemos”. Como entregar a promessa da marca nos mais diversos pontos de contato sem entender claramente os princípios e razão de existir do negócio?




  Paco Underhill, um dos principais expoentes do varejo mundial, ao qual já assistimos diversas palestras nos Estados Unidos e autor de diversos livros provocantes e importantes, sempre tratou o tema Experiência de Consumo de forma a entregar a promessa da marca nas suas interações com os clientes. Se Franquia é um método de expansão de negócios, torna-se fundamental que haja maior alinhamento e investimento de tempo e recursos para proporcionar a tal “One Brand Experience”, ou, numa tradução simples, a mesma experiência de marca em todos os pontos de contato do cliente com a marca, no caso aqui em destaque as Franquias, que são uma forma de acessar mercado e clientes de maneira mais estruturada.




  O que você deseja que seus clientes pensem e sintam sobre a sua empresa quando veem a sua marca? Esses são os valores da sua marca! (Greg Nathan, Parcerias Lucrativas)




  De fato, o lado humano do Franchising não pode ficar escondido em contratos, manuais e estratégias, pois esses são aspectos importantes e fundamentais, mas é o lado racional e lógico da gestão de um negócio. Ainda segundo Greg Nathan, e também as nossas crenças, as decisões das pessoas são frequentemente guiadas por emoções, pensamentos e impulsos, e nem tanto pela racionalidade que buscamos sempre nas relações comerciais. Dessa forma, há três estados emocionais que todas as pessoas compartilham e que têm relação direta com o Franchising:




  

    	
Pertencimento (belonging) – senso de pertencimento, para estarmos conectados e sermos aceitos pelas pessoas que consideramos importantes em nossas vidas.




    	
Respeito – queremos ser tratados com respeito, para sabermos que temos valor, e isso desenvolve a confiança e a autoestima.




    	
Objetivo – há a necessidade de termos um propósito em nossas vidas, descobrir de fato um sentido para a nossa existência, para direcionar as nossas ações num sentido mais amplo, mais missionário (defesa de uma missão, crença!).


  




  Um sintoma que pode ser percebido em redes com baixa presença, por exemplo, de Franqueados em suas convenções e encontros regionais, é o chamado de Greve Motivacional dos próprios Franqueados (Greg Nathan). Observamos muito isso em várias redes quando a aderência aos programas é bem abaixo dos níveis aceitáveis. Cabe, nesse momento, uma verdadeira reflexão e, se possível, a implementação de um diagnóstico mais estruturado para o negócio, pois, em muitos casos, torna-se missão dos Franqueados punir seus Franqueadores por não perceberem um tratamento de respeito.




  Os principais desafios do Franchising




  Os números do Franchising no Brasil impressionam pela sua pujança, manutenção de crescimento constante e consistente todos os anos e cada vez mais pela quantidade de empresas que usam dessa estratégia de canais para expansão de seus negócios.




  O Brasil tem tido destaque internacional nessa área, estando entre as 4 maiores nações mundiais em números de franqueadores, o que dá uma ideia exata da amplitude do Franchising para a economia, empreendedorismo e geração de renda e empregos.




  Estamos atingindo um nível de maturidade impressionante, muitas redes nacionais já desbravaram mercados internacionais, com sucesso em boa parte dos casos e nacionalmente passamos por um processo de revisão dos caminhos e métodos usados, dentro de um cenário complexo de mudanças por parte dos consumidores e da relação das empresas com esses, que estão cada vez mais informados e empoderados, com diversas opções à sua disposição e com o uso das mídias sociais e demais aparatos tecnológicos cada vez mais presentes nos negócios.




  Vários são os aspectos que trarão impacto para os negócios em canais de vendas e, em especial, para o Franchising, e procuramos elencar alguns pontos de atenção e reflexão por parte dos envolvidos no sistema. São eles:




  Acesso ao Mercado – com a enorme quantidade de ofertas para o consumidor, tomar uma decisão de compra tem sido influenciada por diversos fatores, mas, em especial, estar no local certo, no momento certo e com a oferta adequada compõem o tripé de sucesso nessa decisão. Buscar cada vez mais ampliar o acesso ao mercado, seja por meio do crescimento e expansão dos negócios em franquias ou mesmo por outros canais de vendas tornar-se-á imperativo para conquistar e fidelizar o mercado. Além dessa busca, há a necessidade de manter um alinhamento e posicionamento nos canais de vendas de maneira a gerar uma visão consistente para o mercado consumidor e a relação das marcas com o mercado tem ficado cada vez mais complexa, em virtude da enorme parafernália tecnológica (aparelhos de celular smartphone, tablets, dispositivos móveis, acesso a web cada vez mais rápido e disponível em vários locais, etc.) existente nos dias de hoje. No acesso ao mercado também deve-se levar em consideração revisões do modelo de negócios para atingir locais com potencial para o negócio em formatos adequados à realidade local, e não ao padrão da Franquia somente.




  Gestão Estratégica dos Negócios – buscar o alinhamento entre Franqueadores e Franqueados em sua visão de negócios, missão e valores pode ser o diferencial de consistência que o mercado procura, onde a experiência de consumo oferecida pelos Franqueados tende a ser mais alinhada com a promessa de marca da empresa. Cada vez mais as redes precisarão investir tempo e recursos para buscar esse alinhamento com a sua base de Franqueados e assim gerar maior consciência e consistência na prestação de serviços aos clientes, desde a padronização da marca, produtos, aspectos visuais e da operação do negócio propriamente dita. O termo Gestão Estratégica corresponde à execução correta na ponta (Franquias e Franqueados) da missão, visão e valores da marca Franqueadora e assim gerar a mesma experiência de consumo em todas as unidades.




  Capacitação da Rede – está cada vez mais clara a necessidade de buscar maior preparo da rede de Franqueados, uma vez que os mesmos representam as marcas perante o mercado consumidor, que está cada vez mais exigente e informado. Transformar Franqueados em empresários se torna imperativo e fazer os mesmos agirem com mais empenho na condução de seus negócios, mas sempre alinhados com as premissas e diretrizes da marca Franqueadora. Entender a capacitação como um processo estratégico e não ações pontuais de treinamento e esporádicas, quase que espasmódicas na relação durante o longo prazo de convivência entre Franqueadores e Franqueados. A estratégia e objetivos gerais precisarão estar claros para todos os envolvidos e os programas de capacitação alinhados com essas premissas, com frequência e duração definidas no começo do ano, para permitir maior programação de todos na rede e também uma melhor alocação de custos para a Franqueadora e para os próprios Franqueados, que cada vez mais deverão arcar parte desses custos dentro de seus negócios, para poder viabilizar o crescimento que se espera do negócio.




  Gestão Financeira Empresarial – para ambas as partes, Franqueadores e Franqueados, não haverá espaço para descontroles, ausência de indicadores de performance e desequilíbrio financeiro, com risco de comprometer a imagem da empresa e a própria sustentabilidade do sistema de Franquias. Todos deverão se tornar gestores financeiros com boa habilidade e conhecimento dos números do negócio e agir com base nessas avaliações, de maneira frequente e preventiva. Criar essa cultura de gestão é um dos pilares de sucesso das redes que estão conquistando posições de destaque no mercado. Além disso, também deverá haver uma constante busca e cálculo do valor do negócio (valuation, em inglês), pois deverá haver muitas fusões e consolidações das redes nesse ano que se inicia e nada melhor do que estar preparado e com o método de se apurar essas informações já sistematizado na empresa. Isso se aplica também aos Franqueados, que deveriam calcular o valor de suas unidades, no mínimo, mensalmente, não que se espere a venda do negócio ou transferência, mas uma empresa nasce para gerar valor aos seus fundadores e é legítimo que se tenha conhecimento desse valor, até para poder conduzir melhor a gestão dos negócios.




  Produtividade Comercial – com diversas opções de consumo pelos clientes, oportunidades comerciais não poderão ser desperdiçadas, principalmente nos pontos de vendas Franqueados. A visita de um cliente deverá ampliar a taxa de conversão dos negócios (quem não mede, já deveria estar fazendo!), de maneira treinada e alinhada às premissas da empresa franqueadora e seguindo um roteiro ou método conhecido por todos. É impressionante a quantidade de oportunidades que são desperdiçadas no varejo pela falta de preparação das equipes de atendimento e vendas, como falta de produtos, abordagem errada para conhecer as necessidades dos clientes, o simples fato de atender o cliente e entregar o que ele solicita (chamamos de equipe tiradora de pedido e não de consultores de vendas que procuram entender o que de fato os clientes precisam e passam a lhes oferecer as melhores soluções em produtos e serviços). Gerar essa consciência na rede franqueada é um dos primeiros passos e depois preparar toda a rede com capacitação e métodos bem definidos poderá ajudar muito na melhoria dos resultados de todos.
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