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RESUMO

Redes de franquia adotam uma estratégia com intensiva transferéncia de conhecimento, em
especial na abertura de uma nova unidade, quando o franqueador transfere um grande volume
de conhecimento para o franqueado. Esse tipo de estratégia (chamada Replicacdo) aborda a
criagdo e operag@o de um grande nimero de unidades similares que fazem um mesmo produto
ou servico, sendo um processo de exploracdo de diversas alternativas para um modelo de
negécio replicdvel, para que depois sejam utilizadas em larga escala na fase de explotagdo. A
sutileza desse modelo estd na identificacdo das capacidades que devem ser replicadas e na
capacidade da empresa em codificd-las e transmiti-las para suas novas unidades (WINTER,;
SZULANSKI, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; KOGUT; ZANDER, 1992; MARCH,
1991). O objetivo deste trabalho € analisar o processo de abertura de uma nova unidade em
uma rede de franquia e detalhar como ocorre a transferéncia de conhecimento do franqueador
para o franqueado, sob a perspectiva do franqueador. A escolha do segmento de franquias
deve-se tanto pela importincia da transferéncia do conhecimento nas atividades das redes
(especialmente na relagdo com um novo franqueado) quanto por sua relevancia na economia

brasileira.

Neste trabalho foram analisados quatro casos de redes de franquia brasileiras de alimentagdo,
buscando responder como o franqueador transfere conhecimentos na abertura de uma nova
unidade de franquia. Seguindo o processo para a construcdo de uma pesquisa utilizando
estudo de casos sugerido no artigo Building Theories From Case Study Research (Eisenhardt
1989), foram realizadas entrevistas semi estruturadas com franqueadores (Proprietirio,
gerentes de Expansdo, Treinamento e Relacionamento). Com base nessas entrevistas foi
possivel realizar uma andlise detalhada das etapas de Exploracdo e Explotag¢do de cada rede,
comparando suas semelhancas e diferengas e identificando os pontos mais relevantes desse
processo, sempre na visdo do franqueador. O resultado desta andlise foi um modelo para
Aprendizagem Organizacional e Transferéncia de Conhecimentos que sumariza 0s processos
das redes analisadas. Também foi possivel identificar a aderéncia do modelo de Replicacao
proposto por Winter e Szulanksi (2000), o que corroborou as teorias de autores estrangeiros e

os resultados de trabalhos nacionais sobre o tema.

Palavras-Chave:

Transferéncia do Conhecimento, Franquia, Capacidades Organizacionais, Aprendizagem
Organizacional, Template, Explora¢do, Explotacdo, Replicacdo.



ABSTRACT

Franchise networks have an intense knowledge transfer strategy, in special at the opening of a
new store, when the franchisor transfers a great amount of knowledge to the franchisee. This
kind of strategy (called Replication) entails the creation and operation of a large number of
similar outlets that deliver the same product or service, exploring the many alternatives of a
business model to then use it in a large-scale replication at the exploitation phase. The subtle
part of this model is the identification of the correct capabilities that should be replicated and
the organizational capability to codify and transfer it to the new units (WINTER;
SZULANSKI, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; KOGUT; ZANDER, 1992; MARCH,
1991). The objective of this study is to analyze the opening process of a new franchise unit
and detail the knowledge transfer from the franchisor to the franchisee, according the
perspective of the franchisor. The franchise segment was chosen both for the importance of
the knowledge transfer process in their activities (especially in the relationship with a new

franchisee) as for the relevance of the sector in the Brazilian economy.

This study analyzed four cases of Brazilian food franchises networks, trying to answer how
the franchisor transfers knowledge to a new franchise unit. Following the process for building
a research using case studies proposed in the article Building Theories From Case Study
Research (Eisenhardt 1989), semi structured interviews were held with the franchisors
(owner, Expansion, Training and Relationship managers). Based on those interviews, a
detailed analysis of the Exploration and Exploitation phases of each franchise was made,
comparing their similarities and differences and identifying the most relevant issues, in the
franchisor perspective. The result was a model of Organizational Learning and Knowledge
Transfer that summarizes the process of the analyzed franchise networks. It was also possible
to confirm the adherence of the Replication model proposed by Winter and Szulanksi (2000),

what have corroborated foreign authors’ theories and national works regarding this subject.

Keywords:

Knowledge Transfer, Franchise, Organizational Capabilities, Organizational Learning,
Template, Exploration, Exploitation, Replication.
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1. Introducao

Contrapondo as tradicionais andlises de estrutura industrial, surge na década de 80
uma visdo diferente que passou a ser chamada de Resource-Based View (RBV) ou Teoria dos
Recursos. Segundo Vasconcellos e Cyrino (2000), a proposi¢do central dessa corrente é que a
fonte da vantagem competitiva se encontra primariamente nos recursos € nas competéncias
desenvolvidos e controlados pelas empresas e apenas secundariamente na estrutura das
industrias nas quais elas se posicionam. Dentro dessa corrente tedrica, o conhecimento € um
importante recurso. Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que a fun¢do da organizagdo no
processo de criagdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto adequado para
facilitacdo das atividades em grupo e para criagdo e acumulo do conhecimento em nivel

individual.

Uma vez criado e acumulado em nivel individual, esse conhecimento precisa ser
transmitido a outros individuos dentro da organizacdo. O processo de transferéncia de
conhecimento é complexo e dificil. Szulanski (1996) caracteriza o conceito de stickiness,
referindo-se a dificuldade em transferir conhecimento dentro das empresas. Szulanski (1996)
também identificou estdgios no processo de transferéncia de conhecimento. Segundo seu
estudo, isso acontece dentro das empresas seguindo um processo no qual seus fatores ndo s6
aparecem em maior ou menor grau, como também em uma determinada ordem de
acontecimento. Ele identificou quatro estdgios, na seguinte ordem: inicia¢do, implementacdo,

ramp-up e integracao.

Algumas empresas adotam estratégias com intensiva transferéncia de conhecimento —
rede de franquia é um O6timo exemplo, onde o franqueador tem que transferir um grande
volume de conhecimento para um novo franqueado. Esse tipo de estratégia, chamada de
Replicacdo, aborda a criagdo e operagdo de um grande nimero de unidades similares que
fazem o mesmo produto ou servico. Companhias executando esse tipo de estratégia estdo
presentes em mais de 60 indistrias. Ainda assim, esse é um tema pouco explorado pelos
académicos (WINTER e SZULANSKI 2000) e muitas vezes entendido como a simples
reproducdo em série de um modelo de negécio. Evidéncias empiricas suportam uma visdo
alternativa a visdo de que Replicacdo € apenas uma cdpia sist€émica de processos, onde a
estratégia de replicacdo € vista como um processo de exploracdo de diversas alternativas para

um modelo de negdcio replicdvel, para depois expandirem em larga escala (WINTER e



10

SZULANSKI 2000). A sutileza desse modelo estd na identificacdo das capacidades que
devem ser replicadas e na capacidade da empresa em codificé-las e transmiti-las para suas
novas unidades. Esse é um processo delicado, que envolve um alto grau de conhecimento
organizacional. O gestor fica diante de um trade-off entre aprimorar as capacidades que ele

acredita ter encontrado ou partir para a expansdo com as capacidades do jeito que estdo.

1.1. Problema geral de pesquisa

O problema geral de pesquisa deste trabalho € analisar como ocorre a transferéncia de
conhecimento em franquias de alimentag@o brasileiras. Serd adotada a 6tica do franqueador,
que busca expandir seu modelo de negdcio para novos ambientes e/ou com novos atores,
denominados franqueados. Para o franqueador, o desafio em questdo é conseguir replicar o
sucesso inicial nesse novo contexto, onde a transferéncia de recursos do franqueador para o
franqueado tem papel relevante. Para essa avaliar esse processo e analisar seus fatores, serd
utilizado como base a corrente tedrica da RBV, considerando a firma como um feixe de
recursos pelo qual o crescimento se dé através de oportunidades internas e externas (Penrose
1959). O principal foco desta analise serd na transferéncia de conhecimento do franqueador
para o franqueado, pois o franqueador desenvolveu um modelo de negdcio de sucesso e
acumulou uma série de competéncias, capacidades e experiéncias (tanto positivas quanto
negativas) e agora deve transmitir esses recursos, fornecendo as condi¢des adequadas para

que o franqueado consiga replicar esse sucesso.

z

O tema geral deste trabalho é abordado através da seguinte questdo de pesquisa:
Como o franqueador transfere conhecimentos na abertura de uma nova unidade de

franquia brasileira de alimentacao?

Como questdes subsididrias, foram definidas:

e Quais as semelhancas e diferencas no processo de transferéncia de conhecimentos
entre os casos abordados neste trabalho?

e (Quais sdo os pontos mais relevantes desse processo, na visdo do franqueador?

e Analisar como o modelo de replicagdo proposto por Winter e Szulanksi (2000) adere

aos casos estudados neste trabalho?
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1.2. Objetivos do trabalho

O objetivo deste trabalho € analisar o processo de abertura de uma nova unidade em
uma rede de franquia e verificar como ocorre a transferéncia de conhecimento do franqueador
para o franqueado, sob a perspectiva do franqueador. A do segmento de franquias deve-se
tanto pela expectativa de encontrar informagdes ricas sobre transferéncia do conhecimento
(especialmente na relagdo com um novo franqueado) quanto pela relevancia do mercado de

franquias na economia brasileira.

Um artigo alinhado a proposta deste trabalho foi publicado por Bandeira-de-Mello,
Silva e Lengert (2009), analisando o processo de replicagdo do conhecimento como uma
estratégia para o crescimento de uma rede de fast food. Os resultados desse trabalho
revelaram que a aquisicdo do conhecimento pela rede analisada decorre, além de aquisicdo em
fontes externas de conhecimento, das experiéncias vividas e acumuladas (testes e
experimenta¢do) pelos dirigentes ao longo do processo de abertura das lojas e de suas
experiéncias passadas. A aquisi¢do do conhecimento externo ocorreu por meio de consultorias
e da contratacdo de funciondrios experientes. De acordo com a metodologia definida no
design de pesquisa para este projeto, as entrevistas que serdo realizadas na execugdo deste
projeto buscardo verificar se existe consisténcia com os resultados encontrados por Bandeira-
de-Mello, Silva e Lengert (2009). Outro trabalho recente alinhado com este trabalho € a
dissertacdo de mestrado de Batista Gigliotti (2010), que tem como objetivo primdrio analisar
o processo de transferéncia de conhecimento entre franqueador e franqueado no Brasil e como
objetivo secunddrio apontar quais sdo as habilidades que o franqueador e o franqueado devem
possuir para que a transferéncia de conhecimento seja efetiva. No trabalho de Giglioti, a
andlise é efetuada considerando ambos os sentidos da troca, isto é, do franqueador para o
franqueado e do franqueado para o franqueador. Apesar de considerar os efeitos de mao dupla
da transferéncia de conhecimento, o foco desse trabalho € apenas no franqueador. Entre os

principais motivos para essa escolha, podem ser citados:

e Na etapa de elaboragdo da pesquisa foi identificado que a maior carga de
transferéncia é feita através do franqueador;
e O franqueador € responsdvel por identificar, estruturar e gerenciar a

transferéncia de conhecimentos;
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e A transferéncia de conhecimento é um dos ativos comprados na escolha de
uma franquia, portanto é um diferencial para o franqueador e deve ser tratado

como tal.

O presente estudo complementa o trabalho de Giglioti, analisando em maior
profundidade o processo de transferéncia do conhecimento na visdo do franqueador. Essa
maior profundidade € obtida analisando as fases de Exploracdo e Explotacdo do conhecimento

que as redes desenvolveram ao longo de sua historia.

Além disso, este estudo estd focado somente em franquias brasileiras de alimentagao.
A escolha do segmento de franquias brasileiras de alimentacdo foi influenciada por diversos
fatores, mas alguns podem ser destacados: representatividade do segmento dentro do universo
de franquias, relevancia da transferéncia de conhecimento dentro do modelo de negdcio e
capacidade de observa¢do do fendmeno dentro de um determinado momento de andlise. O
autor concluiu que comparar franquias de diferentes segmentos poderia trazer varidveis nio
relacionadas com o tema da pesquisa, além de considerar mais relevante e rico o exemplo de
franquias de servico de alimentacdo (onde o franqueado precisa aprender rotinas,
procedimentos e receitas) do que franquias de comércio onde atributos comerciais (como
preco, localizacdo e gestdo do estoque) podem ser mais relevantes do que a transferéncia de

conhecimento.

1.3. Justificativa

A justificativa para realizac@o deste trabalho tem motivos tedricos e empiricos. Entre
0s motivos tedricos, é possivel destacar que a literatura nacional sobre Resource-Based View,
gestdo do conhecimento e franchising € extensa, sobre transferéncia de conhecimentos é mais
restrita e apenas um artigo foi encontrado sobre replicacdo. Alguns trabalhos de meta-andlise
sobre franchising e gestdo do conhecimento foram publicados recentemente. Melo e
Andreassi (2008) realizaram uma meta-andlise sobre franchising envolvendo 61 artigos
cientificos nacionais e internacionais publicados de 1998 a 2007 e veiculados a ANPAD e em
periddicos relacionados no Proquest (Qualis A, B ou C). Os temas mais abordados por esses
artigos tratavam sobre empreendedorismo, estratégia e teoria da agencia, sendo que apenas

um abordou gestdo do conhecimento em franquias. Um trabalho semelhante foi realizado por
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Santos et al. (2007) sobre gestdo do conhecimento. Esse trabalho apresenta um mapeamento
da producdo cientifica em Gestdo do Conhecimento no dmbito dos Encontros Anuais da
Associacdo Nacional dos Programas de Pdés-Graduacdo em Administragio — ENANPAD,
relativos aos anos de 2000 a 2006, identificando principalmente os artigos relacionados a
Gestdo do Conhecimento e os temas que os pesquisadores estdo abordando. O tema mais
abordado administracdo da informacgdo, seguido por ciéncia e tecnologia e estratégia nas

organizacgdes em terceiro lugar.

Dentre as vdrias possibilidades de segmentos nacionais para testar as teorias
existentes, o setor de Franquias pareceu ser um excelente candidato. De acordo com o
levantamento da Associacdo Brasileira de Franquias (ABF), o sistema de franchising registrou
um faturamento de R$ 55 bilhdes em 2008, o que representou um aumento de 19,5% em
relacdo a 2007. Esse mesmo levantamento mostrou que em 2008, 200 novas empresas
adotaram o modelo de franquias como estratégia de crescimento, o que contribuiu muito para
o aumento do faturamento do setor e também das unidades franqueadas, que somam quase 72
mil. Atualmente, operam no Brasil 1379 redes de franquia, responsdveis por
aproximadamente 648.000 postos de trabalho diretos e 2.592.000 indiretos e que
apresentaram um faturamento de R$ 55 bilhdes em 2008. A ABF retne os franqueadores em
doze segmentos. Os segmentos que mais cresceram em 2008 foram Acessérios Pessoais e
Calcados (44,8%), Servicos relacionados a Veiculos (31,7%), Vestudrio (27,2%) e Esporte,
Satde, Beleza e Lazer (25,8%). Apenas um segmento apresentou queda no faturamento:

Limpeza e Conservacio (-1,4%).

O volume de faturamento e a quantidade de unidades desse setor deixa claro sua
representatividade na economia brasileira, sendo que o segmento de Alimentagdo representa
mais de 16% do faturamento de todas as franquias do pais, o que demonstra sua importancia
nesse tipo de negdcio. Mais do que isso, a forma como as atividades se desenvolvem no
segmento de Alimentacdo deixaram claro que esse era o segmento ideal para este trabalho.
Dentro do universo de franquias existem diversas redes varejistas, como o Boticdrio (que
atualmente é a maior rede de franquias no Brasil). Essas redes possuem diversas
caracteristicas interessantes, mas a transferéncia de conhecimento entre franqueador e
franqueado pode ser menos importante do que a escolha do ponto ou a promocdo de
determinado produto. J4 nas redes de Alimentacdo, existe uma intensa transferéncia de

conhecimento, pois um empreendedor que nunca preparou uma refeicdo em escala comercial
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torna-se responsdvel por garantir o padrdo de qualidade que uma marca levou vérios anos para
desenvolver. Assim, o franqueado passa a ser responsdvel por uma grande parcela da
qualidade do produto final e o franqueador precisa estar seguro de que transferiu todo o

conhecimento acumulado para que isso seja possivel.

1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho estd estruturado em seis capitulos e dois anexos.

No capitulo 1 € feita uma breve introducdo e sdo apresentados o problema geral de

pesquisa, os objetivos do trabalho, sua justificativa tedrica e empirica e esta estrutura.

O capitulo 2 trata do Referencial Tedrico utilizado para embasar todas as andlises,
passando por temas como Estratégia, Resource-Based View (RBV), Aprendizagem

Organizacional, Conhecimento, Transferéncia do conhecimento e Replicagao.

O capitulo 3 apresenta a Metodologia de Pesquisa utilizada neste trabalho, detalhando
a estrutura do Estudo de Caso, o design de pesquisa, os motivos da escolha desse modelo e a

forma como a pesquisa foi realizada.

O capitulo 4 faz uma apresentacdo das empresas analisadas, que foram: Casa do Pao
de Queijo, Costela & Cia, Giraffas e Rei do Mate. Também resume os principais resultados e
aborda dois tipos de analise: andlises intra caso (onde cada caso € analisado isoladamente,
buscando identificar suas particularidades, seus relacionamentos e divergéncias com as
teorias) e andlises entre casos (onde os casos sdo comparados e confrontados entre si e contra

as teorias).

Para encerrar o trabalho, o capitulo 5 apresenta as Discussdes e Conclusdes. Existem
ainda as Referéncias Bibliograficas utilizadas durante todo o documento e os Anexos que
trazem o roteiro utilizado nas entrevistas e a transcricdo na integra das entrevistas com 0s

representantes de cada franquia.



15

2. Referencial Teorico

O referencial tedrico aborda os principais conceitos utilizados neste trabalho, sendo

feita uma revisdo sobre estratégia, Resource-Based View (RBV), aprendizagem

organizacional, conhecimento, transferéncia do conhecimento e o modelo de replicacéo.

2.1. Resource-Based View (RBV)

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), as teorias de Estratégia Empresarial que tratam
da questdo da vantagem competitiva podem ser divididas em dois eixos principais. O primeiro
eixo classifica os estudos segundo sua concep¢do da origem da vantagem competitiva,
existindo teorias que consideram a vantagem competitiva como um atributo de
posicionamento, exterior a organizacdo, derivado da estrutura da industria, da dindmica da
concorréncia e do mercado, ou outra corrente que considera desempenho superior como um
fendmeno decorrente primariamente de caracteristicas internas da organizacdo. O outro eixo
discrimina as abordagens segundo suas premissas sobre a concorréncia. Uma divisdo se faz
entre os pesquisadores que possuem uma visdo estrutural, essencialmente estitica, da
concorréncia, fundada na noc¢do de equilibrio econdmico, e os que enfocam os aspectos
dindmicos e mutdveis da concorréncia, acentuando fendmenos como inovagdo,
descontinuidade e desequilibrio. A figura abaixo exemplifica a divisdo proposta por esses

autores.

Figura 1: Correntes explicativas da vantagem competitiva

Correntes explicativas da vantagem competitiva
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Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000)
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Contrapondo as tradicionais andlises de estrutura industrial, surge na década de 80
uma visdo diferente que passou a ser chamada de Resource-Based View (RBV) ou Teoria dos
Recursos. Segundo Vasconcellos e Cyrino (2000), a proposi¢@o central dessa corrente é que a
fonte da vantagem competitiva se encontra primariamente nos recursos € nas competéncias
desenvolvidos e controlados pelas empresas e apenas secundariamente na estrutura das
inddstrias nas quais elas se posicionam. Na visdo de alguns autores, as firmas sdo
consideradas “feixes de recursos” (Wernerfelt, 1984) ou conjuntos de competéncias e
capacidades (Prahalad e Hamel, 1990). Esses recursos e capacidades sdo vistos como
elementos raros, de imitagcdo e substitui¢do dificil e custosa no quadro de uma organizagio
particular (Barney, 1991). A idéia de recursos inclui ndo apenas recursos fisicos e financeiros,
mas também recursos intangiveis (Hall, 1992) ou invisiveis (Itami e Roehl, 1987). As bases
para essa corrente tedrica foram lancadas por Penrose (1959), uma das primeiras a conceber a

firma como um “feixe de recursos’.

Foss (1997) avaliou que a teoria dos recursos fundamenta-se em duas generalizacdes
empiricas e dois postulados. As generalizagdes empiricas sdo: a) Ha diferencas sistemdticas
entre as firmas no tocante a forma com que elas controlam os recursos necessdrios a
implementacdo de suas estratégias. b) Essas diferencas sdo relativamente estdveis. Os
postulados sdo: a) As diferengas nas dotacdes de recursos causam diferencas de desempenho.
b) As firmas procuram constantemente melhorar seu desempenho econdmico. Isso implica
que, para justificar as diferengcas de desempenho, os recursos devem ser capazes de gerar
produtos ou servicos comercializdveis (Collis, 1996). Mais do que isso, a firma deve saber

como utilizd-los de maneira diferenciada, gerando valor para os clientes (Hamel, 1995).

Os recursos das firmas incluem todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informacdes e conhecimentos controlados pela firma,
possibilitando o desenvolvimento e a implementacio de estratégias que aumentem sua
eficiéncia (efficiency) e sua eficacia (effectiveness) (Daft 1983). Barney (2001) analisou sob
quais condi¢des os recursos de uma empresa tornam-se uma fonte de vantagem competitiva
sustentdvel, sendo necessdrio que o recurso seja valioso, raro, dificil de ser imitdvel e ndo
substituivel. Como esses recursos ndo estdo distribuidos igualmente entre as empresas, seus
desempenhos sdo variados. O controle por algumas firmas de recursos capazes de gerar um
desempenho superior pressupde que a oferta desses recursos seja limitada. A raridade desses

recursos provém seja de razdes estruturais (limites fisicos, naturais, legais ou temporais), seja
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de razdes ligadas ao comportamento das firmas (a sua capacidade de desenvolver recursos
unicos, de dificil imitacdo, a partir de insumos indiferenciados disponiveis no mercado),
sendo que a restri¢do a oferta pode ser permanente ou tempordria. Uma empresa com esse tipo
de recurso poderd ter retornos acima da média de mercado enquanto conseguir manter essa

situacdo.

Dois mecanismos que sustentam essa situacdo foram identificados por Peteraf (1993):
a imitabilidade imperfeita e a substituibilidade imperfeita. A imitabilidade imperfeita
(imperfect imitability) dos recursos explica a dificuldade das firmas em identificar e
reproduzir o0s recursos mais importantes dos seus concorrentes, enquanto que a
substituibilidade imperfeita diz respeito a dificuldade de substituir os recursos utilizados pelos
concorrentes por outros que poderiam ter os mesmos resultados com um rendimento
econdmico igual ou superior. A estratégia da firma deve reconhecer a existéncia simultinea
desses dois fatores, utilizando-os como uma protecéo a concorréncia garantindo a manutengio

de seus retornos superiores.

Segundo Vasconcellos e Cyrino (2000), uma das condi¢cdes necessdrias para que
recursos especificos gerem retornos extraordindrios e vantagem competitiva é que sua
transferéncia de uma firma a outra seja muito dificil. Se por um lado isso cria uma prote¢do
natural para as firmas, isso também dificulta seu processo de crescimento, pois terd
dificuldade em transferir esses recursos para um novo contexto. A interdependéncia entre
recursos e sua configuracdo particular limita a mobilidade de um recurso especifico,
dificultando ainda mais a imitacdo pelos concorrentes. Nao existe uma forma de transferéncia
de redes de recursos, mesmo que a empresa inteira seja adquirida por outra. A mudanga na
forma de controle, nos mecanismos de gestdo e na interagdo gera um resultado diferente. A
heterogeneidade de recursos e sua disponibilidade diversificada s@o condi¢cdes para a
existéncia de vantagem competitiva (Barney, 1986). Reforca esse ponto a inexisténcia de
determinados recursos no “mercado”, ou seja, que alguns deles s6 podem ser desenvolvidos
internamente pelas firmas. Levando em conta a importancia dos recursos para o desempenho
competitivo, a gestdo dos processos de acumulacdo, coordenacdo e difusdo dos recursos passa

a ser a fungdo primordial da administracdo de empresas (Prahalad e Hamel, 1990).

Porém, a teoria dos recursos apresenta algumas limita¢des. Foss (1997) identificou

trés limites a teoria dos recursos:
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¢ Enfase na nogdo de equilibrio;
e Enfase em recursos discretos;

e Papel secunddrio atribuido ao ambiente.

Ele também ressaltou que essa teoria € dependente das idéias neocldssicas de
racionalidade, de comportamento econdmico e de estabilidade e previsibilidade dos mercados
(Foss 1997). Como uma das premissas para criagdo de heterogeneidade é a combinacio
especifica de recursos feita por cada empresa, pesquisas focadas na existéncia ou ndo de
recursos individuais em certas situacdes podem induzir conclusdes errdneas por desconsiderar

justamente sua particularidade (Penrose 1959).

2.2. Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

Diversas fontes afirmam que a sociedade na qual vivemos estd gradualmente se
transformando em uma “sociedade do conhecimento”. Isso implica em uma concepcio do que
¢ conhecimento organizacional e aprendizagem organizacional. Segundo Nonaka (1991), o
processamento de informagdes € visto como uma atividade de “solu¢do de problemas”
(problem-solving) centrada naquilo que é fornecido para a organizacdo — sem considerar
aquilo que é criado dentro da organizacdo. Qualquer organizacdo em um ambiente com
mudangas freqiientes ndo sé deve processar informag¢des de maneira eficiente como também

deve criar informagGes e conhecimento de maneira eficiente.

Apesar dos termos informacdo e conhecimento serem geralmente considerados
sindnimos, existe uma clara distin¢do entre os dois. Nonaka resume essa diferenca como
informagdo sendo uma seqiiéncia de mensagens, enquanto que conhecimento é criado e
organizado por uma seqiiéncia de informacdes, ancoradas nas crengas e valores do individuo.
A defini¢do de conhecimento utilizada daqui para frente seguird a epistemologia tradicional,
conceituando conhecimento como uma “crenca veridica e justificada”. Isso quer dizer que o
conhecimento de um individuo é algo em que ele acredita, algo que ele considera verdade e
que tem motivos para tanto. Seu conhecimento estd refletido em suas acdes, que demonstram

algo enraizado nos seus valores e principios.
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A estrutura conceitual bdsica proposta por Nonaka contém duas dimensdes —
epistemoldgica e ontolégica. A dimensdo ontoldgica trata da dicotomia entre o individual e
organizacional, enquanto a dimensdo epistemoldgica trata da dicotomia entre técito e
explicito. Segundo essa definicdo de conhecimento, pode-se concluir que o conhecimento s6
pode ser criado por individuos. Uma organizacio ndo pode criar conhecimento sem
individuos. Sendo assim, seu papel € ampliar “organizacionalmente” o conhecimento criado

pelos individuos, utilizando instrumentos para institucionaliza-lo.

Polanyi (apud Nonaka 1991) classificou o conhecimento em duas categorias: explicito
e tacito. O conhecimento explicito ou codificado € aquele que pode ser transmitido em uma
linguagem sistemdtica e formal. Por outro lado, o conhecimento ticito tem uma qualidade
pessoal, que torna dificil de formalizar e comunicar - estd enraizado nas a¢des, compromissos
e envolvimentos de um individuo em determinado contexto. O conhecimento ticito envolve
elementos técnicos e cognitivos. Os elementos cognitivos estdo centrados em ‘“modelos
mentais”, onde os individuos criam modelos do contexto que enxergam através de analogias
em suas mentes. Esses modelos mentais incluem esquemas, paradigmas, crengas e pontos de
vista que geram perspectivas para auxilid-los a perceber e entender o0 mundo em que vivem.
De um outro lado, os elementos técnicos do conhecimento tacito envolvem habilidades,

préticas e know-how que se aplicam a determinados contextos.

Tabela 1: Conhecimento Técito e Conhecimento Explicito

Conhecimento Tacito (subjetivo) Conhecimento Explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)
Conhecimento simultdneo Conhecimento seqiiencial
(aqui e agora) (14 e entdo)
Conhecimento andlogo Conhecimento digital
(prética) (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi 1997

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento ticito e o conhecimento
explicito ndo sdo entidades totalmente separadas, mas sim mutuamente complementares,
interagindo um com o outro e realizando trocas nas atividades criativas dos individuos. O

modelo que eles propdem estd ancorado no pressuposto de que o conhecimento humano é
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criado através da interacdo entre conhecimento téicito e conhecimento explicito. Eles
ressaltam que esse € um processo social, que ocorre entre individuos e ndo dentro de um

unico individuo.

O pressuposto de que o conhecimento € criado por meio da interagdo entre
conhecimento ticito e explicito permite postular quatro modos diferentes de conversdo de

conhecimento (Nonaka e Takeuchi 1997):

e Socializacdo — De tacito para tacito — A socializacdo € um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criacdo de conhecimento
tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. O
segredo para a aquisicdo do conhecimento ticito é a experi€ncia. Através de
uma experiéncia compartilhada, uma pessoa poderd associar emocgdes e
contextos especificos para aquelas informagdes transmitidas e criar um
significado préprio.

e Combinacio — De explicito para explicito — A combinac@o é um processo de
sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Esse modo de
conversdao do conhecimento envolve a combinacido de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito. A reconfiguracdo das informagdes existentes através
da classificacdo, do acréscimo, da combinagdo e da categorizacdo do
conhecimento explicito pode levar a criagdo de novos conhecimentos.

e [Externalizacio - De tacito para explicito — A externalizacdo € um processo
de articulacdo do conhecimento ticito para explicito, na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipéteses ou modelos. Entretanto, as expressdoes muitas
vezes sdo inadequadas, inconsistentes e insuficientes. Essas discrepancias e
lacunas entre as idéias e suas expressdes, contudo, ajudam a promover a
reflexdo e interag@o entre os individuos. Um método utilizado com freqiiéncia
para criar um conceito é combinar deducio e inducio.

¢ Internalizacdo - De explicito para tacito — A internalizacio € o processo de
incorporagio do conhecimento explicito no conhecimento ticito. E
intimamente relacionada ao “aprender fazendo”. As experi€ncias obtidas
através da socializagdo, externalizagido e combinacdo podem ser internalizadas
na base de conhecimento ticito do individuo (sob a forma de modelos mentais

ou know-how técnico compartilhado), tornando-se ativos valiosos.
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A criagdo do conhecimento organizacional é uma interacdo continua e dindmica entre
o conhecimento ticito e explicito. Essa interacdo € moldada pelas mudangas entre diferentes
modos de conversdo do conhecimento que, por sua vez, sdo induzidos por varios fatores. A
figura abaixo ilustra a Espiral do Conhecimento, uma representacdo das diferentes interacoes

e conversoes.

Figura 2: Espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Por outro lado, o conteido do conhecimento criado por cada modo de conversdao do

conhecimento € naturalmente diferente.

Figura 3: Contetddo do conhecimento criado pelos quatro modos
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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Figura 4: Atividades no ciclo de evolu¢do do conhecimento
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Fonte: Zollo e Winter (2002).

Até agora o conhecimento foi abordado no nivel do individuo. O conhecimento técito
dos individuos constitui a base da criacio do conhecimento organizacional. A organizacao
tem de mobilizar o conhecimento ticito criado e acumulado no nivel individual, ampliando-o
organizacionalmente através dos quatro modos de conversio do conhecimento e
institucionalizando-o em niveis ontolégicos superiores. Nonaka e Takeuchi chamam isso de
espiral de criagdo do conhecimento, na qual a interagdo entre conhecimento tacito e explicito

terd uma escala cada vez maior na medida em que subirem os niveis ontoldgicos.

Figura 5: Espiral de criacdo do conhecimento organizacional
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Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que a funcdo da organizacdo no processo de
criagdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto adequado para facilitacdo das
atividades em grupo e para criagdo e acumulo do conhecimento em nivel individual. Esses
autores propdem cinco condicdes em nivel organizacional que promovem a espiral do

conhecimento:

e Intencdo — a espiral do conhecimento ¢é direcionada pela intengdo
organizacional, que € definida como a aspiragdo de uma organizagdo e suas
metas. Segundo esses autores, um dos elementos criticos de uma estratégia ¢é
criar uma visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e
operacionalizar esse conhecimento em um sistema gerencial de execugao.

¢ Autonomia — no nivel individual, todos os membros de uma organizagdo
devem agir de forma autdbnoma conforme as circunstancias, ampliando as
chances de introduzir oportunidades inesperadas. Essa organizacdo ¢ mais
propensa a manter maior flexibilidade ao adquirir, interpretar e relacionar
informacdes.

¢ Flutuacio e caos criativo — esses dois fatores estimulam a interagdo entre a
organizacdo e o ambiente externo. Se as organizagdes adotam uma atitude
aberta em relacdo aos sinais ambientais, podem explorar a ambigiiidade, a
redundéncia ou os ruidos desses sinais para aprimorar seu proprio sistema de
conhecimento. Quando a flutuacdo € introduzida em uma organizagdo, seus
membros enfrentam um “colapso” de rotinas, hdbitos ou estruturas cognitivas.
Quando enfrentamos um colapso, temos a oportunidade de reconsiderar nosso
pensamento e perspectivas fundamentais. Esse processo continuo de
questionamentos e reconsiderac@o de premissas existentes por cada membro da
organizacdo estimula a criacdo de conhecimento organizacional.

¢ Redundancia — esse termo pode soar mal devido as suas conotagdes de
duplicagdo, desperdicio ou superposicdo desnecessdria de informacdes. O que
Nonaka e Takeuchi (1997) defendem € a existéncia de informagdes que
transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos membros da
organizacdo. Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um
conceito criado por um individuo (ou por um grupo) seja compartilhado por

outros individuos que talvez ndo precisem do conceito imediatamente.
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¢ Variedade de requisitos — a quinta condi¢do que ajuda a desenvolver a espiral
do conhecimento € a variedade de requisitos. A diversidade interna de uma
organizacio deve corresponder a variedade e a complexidade do ambiente para
permitir que ela enfrente os desafios impostos pelo ambiente. Isso é
aprimorado através da combina¢@o de informacdes de uma forma diferente,

flexivel e rdpida, além da disseminacdo do acesso as informacdes.

A figura abaixo exemplifica o modelo de cinco fases do processo de criacdo do

conhecimento.

Figura 6: Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Crossan, Lane e White (1999) propuseram quatro premissas chave para o Framework

de Aprendizagem Organizacional:

e Aprendizagem organizacional envolve uma tensdo entre assimilar novos

conhecimentos (exploragdo) e usar aquilo que foi aprendido (explotacio)';

1 Explotacdo — do verbo explotar, que segundo definiciio do diciondrio Aurélio significa “extrair proveito
econdmico de (drea, terra etc.), esp. quanto aos recursos naturais”. Neste trabalho, o proveito econdmico é
extraido de recursos organizacionais, principalmente conhecimento.
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e Aprendizagem organizacional ¢ multi-nivel: individual, grupal e
organizacional;

® Os trés niveis de aprendizagem organizacional estdo ligados por processos
sociais e psicoldgicos: intuicdo, interpretacdo, integragdo e institucionalizacdo
(4 's);

¢ Cognigdo afeta a acdo (e vice-versa);

Tabela 2: Aprendizagem Organizacional - quatro processos interligando os trés niveis de

aprendizagem

Nivel Processo Origens e Resultados

Experiéncias
Intuicéo Imagens
Individual Metéaforas

Linguagem
Interpretagéo Mapa Cognitivo
Conversas/ didlogos

Grupal
Entendimentos compartilhados

Integracéao Ajustes mutuos
Sistemas interativos

Organizacional Rotinas
Institucionalizagdo  Sistemas de diagnédsticos
Regras e procedimentos

Fonte: Crossan, Lane e White (1999)

Figura 7: Aprendizagem Organizacional: um processo dindmico
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DiBella, Nevis e Gould analisaram como a aprendizagem acontece em organizagdes, o
que é aprendido e os fatores e processos que facilitam ou impedem o aprendizado. Em fung¢éo
desse estudo, eles propuseram sete orientagdes para descrever a capacidade de aprendizagem
organizacional e facilitar o entendimento dos estilos de aprendizagem. Cada uma dessas
orientacdes foi concebida como um continuo bi-polar que reflete o processo de aprendizagem,

sendo apresentadas abaixo:

e Origem do Conhecimento: define a tendéncia da organizacdo em desenvolver
conhecimento internamente versus a probabilidade de buscar em fontes externas novas
1déias;

e Foco produto — processo: refere-se a preferéncia por acumular conhecimento
relacionado a produtos e servicos versus a preferéncia por acumular conhecimento
relacionado a processos que suportam esses produtos;

¢ Modo de documentacdo: trata do entendimento que a organizagdo tem sobre
conhecimento, sua forma de registro, armazenamento e reposicao;

® Modo de disseminacio: aborda as diferencas de ambiente no qual o conhecimento é
desenvolvido e o grau de estruturacdo e controle no incentivo a criagdo de
conhecimento;

* Foco de aprendizagem: refere-se ao foco da aprendizagem, que em um extremo pode
estar concentrado a melhorar aquilo que ja existe e no outro estd focado em
desenvolver novas ferramentas e processos;

e Foco da cadeia de valor: indica quais fun¢des e competéncias sdo valorizadas e
incentivadas;

e Foco do desenvolvimento de habilidades: define a orientagdo individual versus
coletiva;

Figura 8: Aprendizagem Organizacional: Orientagdes

Orientacédo Abordagem
1 — Origem do Conhecimento Interno DN Externo
2 — Foco produto — processo Produto — Processo
3 —Modo de documentagao Pessoal — Coletivo
4 —Modo de disseminagdo Formal D Informal
5 — Foco de aprendizagem Adaptacao — Inovagéo
6 — Foco da cadeia de valor Design/ fazer <+———— Mercado/ entregar
7 — Foco do desenvolvimento de Individual —_— Grupal

habilidades

Fonte: DiBella, Nevis e Gould (1996)

Segundo Levinthal e March (1993), existem dois mecanismos de aprendizado:
simplificacdo e especializagcdo. Processos de aprendizado tendem a simplificar a experiéncia

obtida no desenvolvimento das atividades, minimizando as interacdes e restringindo os efeitos
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as proximidades (temporal e local) de onde a acdo acontece. A especializacio foca a atencdo e
seleciona as competéncias. Ao longo do tempo, esses mecanismos evoluem e melhoram o
desempenho da organizacdo. Atuando de maneira combinada, simplificam tarefas,
aperfeicoam os recursos e produzem mais. Acontecendo no nivel individual, um colaborador
utiliza as ferramentas que estdo ao seu alcance para melhorar seu trabalho. A soma desse tipo
de aprendizado, acontecendo em maior ou menor grau com todos os colaboradores da
empresa, resulta no aprendizado em nivel organizacional. Esses autores defendem que a
diferencas no desempenho das empresas podem ser atribuidas a miopias na sua forma de
aprendizado organizacional, sendo causados principalmente por uma tendéncia de relevar

acontecimentos de tempos distantes, de lugares distantes e de fracassos anteriores.

Tabela 3: Distin¢do entre conhecimento individual e da organizagdo

Individuo Grupo Organizagdo Rede
Lucros
Quem conhece o Informacdes Precos
Informacio | Fatos R contébeis Contatos
que A
Estrutura formal | Quem tem o qué
Hierarquia
Principios
e organizacionais
Habilidade de . 8
L Métodos de (ex: como Como cooperar
comunicac¢io L
Know-how ~ organizacdo ou | coordenar um Como vender/
Resolucdo de ~
producio grupo ou comprar
problemas .
transferir
conhecimento)

Fonte: Kogut e Zander (1992)

2.3. Capacidades Organizacionais

E natural dizer que empresas “sabem fazer as coisas”: a GM sabe fazer automéveis, o
Mcdonalds sabe fazer hamburgueres e a TAM sabe levar pessoas de um lugar a outro. Mas o
que isso quer dizer exatamente? As organizacdes sdo capazes de armazenar conhecimento
assim como os humanos fazem? Existem conhecimentos organizacionais que traduzem a
habilidade de empresas realizarem acdes que transformam seus objetivos em realidade?

Segundo Dosi, Nelson e Winter (2000), ser capaz de alguma coisa € possuir a competéncia
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necessdria para atingir um objetivo segundo sua inten¢do. As capacidades preenchem o vazio
entre a intengd@o e o resultado, de maneira que o resultado obtido seja claramente identificado
com o objetivo inicial (WINTER, 2003). Esse conceito continua vélido ao analisar
organizacdes, mas € mais dificil de compreendé-lo ou mesmo identifici-lo. Ao construir
capacidades organizacionais, as intencdes podem estar claras, como um engenheiro que faz
um projeto para atender um contrato de construgdo, ou dispersas e encobertas, como uma
série de investimentos e re-estruturagdes que uma empresa de telefonia precisa fazer ao longo
de vérios anos para que um cliente possa fazer uma simples ligacdo. Esses autores fazem uma
distingdo na terminologia comumente utilizada, que muitas vezes utiliza de maneira substituta
alguns termos. Para ele, capacidades organizacionais sdo grupos de agdes com um proposito
definido que podem ser identificados através dos resultados que se propde a atingir, sendo
definidas por uma decis@o consciente tanto no seu desenvolvimento quanto na sua execugao.
As capacidades sdo formadas por atividades repetitivas, que podem ser confundidas com
rotinas. Rotinas organizacionais sdo os blocos formadores das capacidades organizacionais,
mas além das rotinas as capacidades sdo complementadas por outros recursos, como
tecnologia, informacdes, habilidades individuais, etc. As habilidades individuais, por sua vez,
sdo os blocos formadores das rotinas. Quanto mais adaptada uma rotina, menos evidente

ficam as habilidades individuais (que continuam tendo um papel importante).

Uma empresa possui diversas capacidades organizacionais € um importante conceito
nesse sentido sdo suas capacidades combinatdrias. Kogut (2000) enfatiza a importancia das
capacidades e habilidades das empresas em lidar com as mudancas através da transformagio
de antigas capacidades em novas capacidades, como exemplificado na figura abaixo. Dois
pontos sao ressaltados: que as empresas produzem novas capacidades através da combinacao
de capacidades atuais, conhecimentos e experi€éncias de seus colaboradores; e que a
habilidade da empresa para fazer essa recombinacdo depende de sua organizacdo formal e,
mais importante ainda, de sua organizac¢ao informal (as relacdes sociais e as diferencas entre
conhecimentos dos individuos e grupos que fazem parte de sua equipe). Assim como Polanyi
investigou o conhecimento técito através da premissa de que os individuos sabem mais do que
podem explicar, Kogut e Zander (1992) propdem que as organizacdes “sabem mais do que
seus contratos podem dizer”. Eles defendem que o conhecimento da firma estd na organizacio
de seus recursos humanos, implicando que a criagdo, replicacdo e imitagdo de suas
capacidades e conhecimentos organizacionais ¢ mais complexa do que simplesmente copiar

um produto ou servigo.
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Figura 9: Crescimento do conhecimento organizacional através das capacidades

combinatdrias

Aprendizagem Interna
Re-organizagbes
Experimentos
Acidentes

|

Capacidades Oportp nldade;
> N Organizacionais
Combinatérias L
Know-how e Tecnolégicas

!

Aprendizagem Externa
Aquisigdes
Joint-ventures
Novos funcionérios

Informagdes Oportunidades

de Mercado

Fonte: Kogut e Zander (1992)

TEECE, PISANO e SCHUEN (1997) definiram o conceito de Capacidades Dinamicas

como a habilidade das organizacdes em integrar, construir e re-configurar suas competéncias

internas e externas para se adequar aos ambientes em mudanga nos quais atuam. Isso sugere o

que sdo e para que servem as Capacidades Dindmicas, mas deixa de lado a questio sobre sua

origem. Zollo e Winter (2002) tentam responder essa questio mostrando que as empresas

integram, constroem e re-configuram suas capacidades mesmo em ambientes com baixos

indices de mudanca. Eles colocam que alguns mecanismos de aprendizagem sdo necessarios

para criag¢do e evolugdo das Capacidades Dinamicas, como:

Acimulo de Experiéncias — processo de aprendizado pelo qual as rotinas sdo
desenvolvidas. Especificamente, o processo deliberado de desenvolver uma
rotina através da reflexdo de suas atividades e finalidade. Isso inclui também o
processo de aprimoramento, através de ajustes em um processo para melhorar
sua eficicia ou eficiéncia;

Articulacdo de Conhecimento — processo pelo qual o conhecimento técito é
articulado através de discussdes, sessOes de debriefing, avaliacdes de
performances/ processos, etc. Ao compartilhar esse tipo de informagdo, os
membros das organizagdes conseguem atingir um nivel mais elevado das
causas e origens dos acontecimentos, além das motivagdes que levaram
determinada acio a ocorrer;

Codificacdo de Conhecimento — ¢ um grau acima da articulacdo de

conhecimento, onde os individuos codificam seus entendimentos sobre os
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motivos, atividades e implicacdes de suas rotinas em ferramentas escritas,
como manuais, plantas, planilhas, sistemas de suporte a decisdo, sistemas de

gerenciamento de projetos, etc.

Figura 10: Aprendizagem, Capacidades Dindmicas e Rotinas Operacionais

Mecanismos de Aprendizagem
« Acumulo de Experiéncias

« Articulagdo de Conhecimento

« Codificagdo de Conhecimento

-

Capacidades Dinamicas

« Pesquisa e desenvolvimento de
processos

« Re-estruturagdes/ re-engenharia

« Integragéo pos fuséo

-

Evolucédo das Rotinas Operacionais

Fonte: Zollo e Winter (2002)

2.4. Transferéncia do Conhecimento

Szulanski (1996) identificou estdgios no processo de transferéncia de conhecimento.
Segundo seu estudo, isso acontece dentro das empresas seguindo um processo no qual seus
fatores ndo s6 aparecem em maior ou menor grau, como também em uma determinada ordem
de acontecimento. Ele identificou quatro estdgios, na seguinte ordem: inicia¢do,

implementac¢do, ramp-up e integracao:

¢ Iniciacdo — compreende todos os eventos que levam a decisdo de transferir
conhecimento. Come¢a com a identificacdo de uma necessidade e do
conhecimento necessario para satisfazé-la, possivelmente existente na
organizacdo, mas que ainda ndo foram ligados. Uma vez que a necessidade e
uma solucdo potencial foram identificadas, sua adequacdo e possibilidade de
transferéncia devem ser analisadas.

e Implementacido — a fase de implementacdo comega com a decisdo de

transferir o conhecimento. As partes trocam recursos (conhecimento) e
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adaptacdes sdo feitas para atender necessidades do receptor antecipadas na fase
anterior, para prevenir problemas ocorridos em transferéncias passadas ou para
tornar o processo mais suave. Atividades relacionadas a esse estdgio
desaparecem ou diminuem muito quando o receptor comeca a utilizar o
conhecimento recebido.

e Ramp-up — esse estidgio pode ser entendido como o periodo de adaptacido do
receptor. Tem inicio quando o receptor comega a utilizar o conhecimento
recebido, onde o foco das atengdes estard na identificagdo e solugdo de
problemas inesperados que prejudicam sua habilidade de atender ou exceder as
expectativas de desempenho. E comum que o receptor seja menos eficiente no
inicio, mas que gradualmente melhore seu desempenho até atingir o nivel
esperado. Esse estdgio representa um periodo curto para corrigir problemas
inesperados.

e Integracio — a integracdo tem inicio quando o receptor atingiu o nivel
esperado de desempenho na utilizagdo do conhecimento recebido, sendo que o
uso desse novo conhecimento transforma-se em parte da rotina. Com o passar
do tempo, o receptor cria uma historia de uso desse conhecimento, com
significados, comportamentos, agdes e atores familiares ao seu meio. Essa
nova rotina facilita a coordenagdo de atividades, tornando o0s novos
comportamentos estdveis, previsiveis e faceis de entender. Essas novas préticas
tornam-se institucionalizadas, fazendo parte dos objetivos e da realidade da

organizacao.

O processo de transferéncia de conhecimento é complexo e dificil. Szulanski (1996)
caracteriza o conceito de stickiness, referindo-se a dificuldade em transferir conhecimento
dentro das empresas. O ponto de partida para essa analise € a classificagdo que Arrow (1969)
fez sobre transferéncia de conhecimento técnico. Teece (1977) argumentou que a facilidade
ou dificuldade em transferir conhecimento técnico esta refletida no custo da transferéncia
(transfer cost). Porém, a medida de um custo de transferéncia pode ser incompleta. Em
primeiro lugar, é dificil determinar qual por¢do do custo refere-se a dificuldade adicional
dessa transacdo (o custo adicional por uma transacdo ser mais dificil que a outra). Em
segundo lugar, o custo pode ndo refletir a diferenga entre dois problemas igualmente custosos,
mas de natureza qualitativa diferentes. Problemas que os participantes ndo conseguem lidar

dentro de sua rotina sdo percebidos como mais dificeis de serem resolvidos.
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Szulanski (1996) indica quatro conjuntos de fatores que influenciam a dificuldade

(stickiness) na transferéncia do conhecimento:

Caracteristicas do conhecimento transmitido — os dois principais fatores
sdo: ambigiiidade e histérico de sucesso. O lado ticito do conhecimento
representa uma parte considerdvel do conteido a ser transmitido (Nonaka,
1994) e sua interpretacdo pode gerar ambigiiidade que dificultara sua
compreensdo. Isso é reduzido com a repeticdo dessa transferéncia, sendo mais

facil transmitir conhecimento que ja tenha um histdrico de sucesso.

Caracteristicas da origem do conhecimento — falta de motivagdo e falta de
confiabilidade. O transmissor do conhecimento pode ndo estar motivado para
realizar essa atividade da maneira adequada, comprometendo seu resultado.
Possiveis causas para isso podem ser: o medo de perder o poder (controle da
informacdo), a falta de recompensas, a falta de tempo/ recursos, etc. Se a fonte
do conhecimento ndo € percebida como confidvel, todo o processo pode estar
em risco.

Caracteristicas do receptor do conhecimento — falta de motivacdo do
receptor, falta de capacidade de absor¢do, falta de capacidade de retengdo.
Alguns receptores relutam em receber conhecimento vindo de fora (mesmo
que seja de outra parte da mesma organizacdo). Outras vezes o receptor tem
dificuldade em absorver o conhecimento transmitido, seja em funcido de seu
histérico de conhecimento (falta de preparo) ou de sua habilidade em entender
o novo conhecimento (falta de competéncia). A transferéncia s6 € efetiva
quando o receptor € capaz de reter o conhecimento transmitido. A habilidade
do receptor em institucionalizar o conhecimento recebido reflete sua
habilidade de retencio.

Caracteristicas do contexto da transferéncia — barreiras organizacionais e
relagOes dificeis. A transferéncia do conhecimento acontece dentro do contexto
organizacional, que pode apresentar barreiras a esse tipo de iniciativa. Uma
estrutura formal favordvel, coordenacdo estruturada e comportamentos
adequados dos funciondrios ajudam a reduzir essas barreiras. Ainda assim,

indmeras interacdes costumam ser necessdrias. A facilidade de comunicacio
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entre os interlocutores e certo nivel de intimidade/ liberdade nessa relacdo

facilita a transmissdao do conhecimento.
2.4.1. Modelo de Replicacao

Winter e Szulanski (2000) propuseram um modelo de replicacdo para explicar como
algumas empresas, como a rede de lanchonetes McDonalds, conquistam clientes com a
garantia de encontrar o mesmo produto/ servico em qualquer lugar do mundo. O crescimento
desse sucesso geralmente € visto como a replicacdo de uma simples formula ou receita. Mas
essa visdo ndo contempla todos os itens que compdem essa atividade, deixando de lado o
aspecto da exploracdo e enxergando apenas o aspecto rigido da explotacdo (March 1991).
Esse tipo de empresa passa por duas fases distintas: durante a exploragdo procura identificar
quais os atributos Unicos que geram valor e diferenciacdo, enquanto que na explotagdo
replicam em grande escala aqueles atributos que identificou na fase anterior. Winter e
Szulanski (2000) argumentam que essa sutil diferenca tem um grande impacto no sucesso
desse tipo de estratégia, uma vez que replicadores criam valor através de atividades fora do

escopo da explotag@o.

Mas as organizagdes precisam definir qual conhecimento € importante transferir e qual
nao é. O termo Arrow core refere-se ao conjunto ideal de informagdes necessirias para um
replicador expandir o seu modelo de negécios. O Arrow core inclui todas as informagdes
responsdveis pela criacdo de valor do modelo de negocio quando ele € expandido através da
replicacdo. Ele especifica quais fatores replicar, como os atributos sdo criados, quais as
caracteristicas chave dos locais onde a empresa ira expandir, etc. Esse conjunto de
informacdes pode ser entendido como a resposta completa para a pergunta: “o que, como e
onde o replicador deveria replicar” (WINTER e SZULANSKI, 2000). E implausivel pensar
que alguém possa determinar com exatiddo o Arrow core de uma empresa. Isso ndo implica
que ele ndo exista e certamente os gestores de uma empresa replicadora buscam

constantemente identificd-lo com a maior precisdo possivel.

Em algum momento do ciclo de vida de uma estratégia de replicacdo surge uma
unidade de relativo sucesso, que geralmente passa a funcionar como referencia para as outras
unidades. Essa unidade passa a ser chamada de unidade-modelo (femplate), indicando como
deve ser feita e o que deve existir em uma nova unidade. Quando essa unidade-modelo foi a

primeira unidade desenvolvida, ela é chamada de historical template (WINTER e
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SZULANSKI 2000). Em qualquer empreendimento real, o template terd atributos que ndo
estdo em seu Arrow core — atributos que sdo irrelevantes ou prejudiciais ao seu sucesso.
Existirdo outros atributos que, mesmo fazendo parte do Arrow core, ndo sio percebidos como
tal, uma vez que nio sdo 6bvios ou possiveis de serem identificados. Por ultimo, existem
também as interdependéncias entre diversos fatores, ainda mais dificeis de serem
identificadas. Portanto, ainda que o Arrow core esteja contido no template, seu conteiido ndo
pode ser facilmente “lido” e codificado por simples observacdo (WINTER e SZULANSKI
2000).
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3. Metodologia de Pesquisa

Os cinco métodos de pesquisa identificados por Yin (2003) sdo: Experimento,
Levantamento, Andlise de arquivos, Pesquisa histérica e Estudo de caso. Todos os métodos
apresentam vantagens e desvantagens, sendo cada um indicado para determinadas condicdes e
objetivos. Em sua andlise, Yin (2003) indica que o estudo de caso é a melhor estratégia para
pesquisas em que perguntas do tipo “como” ou “por que” sdo feitas, quando o investigador
possui pouco controle sobre os eventos e quando o foco ¢ um fendmeno contemporaneo com
algum contexto de realidade vivencial. Collis (2005) ressalta que o estudo de caso é uma
andlise intensiva de um determinado fendmeno de interesse, sendo seu objetivo avaliar em
profundidade o contexto e caracteristicas desse evento. Godoi, Silva e Bandeira-de-Mello
(2006) definem que o estudo de caso como uma busca por significados atribuidos pelos
sujeitos as suas vivéncias e experi€ncias pessoais. Esses autores ressaltam que esse tipo de
estudo ndo estd centrado nas formas de pesquisa empregadas (embora isso seja importante
para caracterizd-lo), mas no tipo de questdo que responde cujo foco de interesse estd no
individual, no especifico. Merrian (1988) refere ao estudo de caso qualitativo como uma
descri¢dao (holistica e intensiva) de um fendmeno bem delimitado (um programa, uma
instituicdo, uma pessoa, um grupo de pessoas, um processo ou uma unidade social). Para essa
autora, o uso do estudo de caso denota que o interesse do pesquisador estd mais voltado a
compreensdo dos processos sociais que ocorrem em um determinado contexto do que as
relacdes estabelecidas entre varidveis. Esse tipo de estudo tem sido escolhido por
pesquisadores especialmente interessados no insight, na descoberta, na interpreta¢do, mais do

que na verifica¢do de hipéteses.

Yin (2001) tenta reunir em sua defini¢do técnica do estudo de caso os dois aspectos
principais que caracterizam essa estratégia de pesquisa: seu escopo e seus aspectos

metodoldgicos.

“Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contempordneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estao claramente definidos (Yin, 2001 p.32)”

“A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situagdo tecnicamente
Unica em que haverd muito mais varidveis de interesse do que pontos
de dados, e, como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncia,
com os dados precisando convergir em um formato de tridngulo, e,
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como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposigdes tedricas para conduzir a coleta e andlise de dados. (Yin,

2001 p.32-33)”
Outra caracteristica do estudo de caso é a heuristica, conforme identificado por Godoi,
Silva e Bandeira-de-Mello (2006), que auxilia o pesquisador a compreender e descobrir novos
significados para aquilo que ele estd analisando. O pesquisador que escolhe este tipo de
metodologia deve estar atento para o aparecimento de novos significados (insights) que o
levem a repensar o fendmeno sob investigacdo. Para isso, serdo utilizados procedimentos
descritivos para obtengdo dos dados, como transcricdes de entrevistas, anotagdes de campo e
andlises de documentos. O objetivo desse processo ¢ montar uma descri¢gdo completa e literal
do que estd sendo estudado. Esse estudo adota um enfoque indutivo no processo de coleta e
andlise de dados, ou seja, as informagdes foram obtidas através das percepgdes dos atores
locais, colocando ‘“em suspenso” as pré-concepcoes do pesquisador sobre o tema. Os
conceitos e padrdes emergiram dos dados coletados, ao invés da verificacdo de hipoteses ou

modelos pré-concebidos.

Considerando que as questdes de pesquisa buscam analisar quais as semelhancas entre
os modelos estudados e o0 modelo proposto (identificando como isso afeta o seu desempenho),
que existem muitas varidveis que escapam do controle tanto do entrevistador quanto dos
entrevistados e que o tema trata de um aspecto contemporaneo, sobre o qual ndo existem
dados suficientes para uma comparacdo estatistica, é possivel concluir que o estudo de caso é

a metodologia de pesquisa mais adequada aos objetivos e propdsitos deste trabalho.

3.1. Design de Pesquisa

O artigo Building Theories From Case Study Research de Eisenhardt (1989) propde
um processo para a constru¢do de uma pesquisa utilizando estudo de casos, que orientou o
presente trabalho e serviu de estrutura para elaboracdo da pesquisa. A tabela abaixo detalha o
modelo proposto por essa autora e inclui para cada passo proposto exemplos de atividades que
foram realizadas pelo autor na elaboragdo desta pesquisa. O objetivo deste trabalho ndo foi
formular uma nova teoria, mas revisar a teoria existente e complementar com exemplos
nacionais os estudos estrangeiros analisando-os de acordo com o framework desenvolvido

especificamente para este estudo.
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Processo da Pesquisa de Estudo de Caso

Passo Atividade Razao Atividade Realizada
Iniciando Definicao da questao Foca os esforcos Questao de pesquisa
de pesquisa “Como o franqueador
Possivelmente Fornece melhor base de | transfere conhecimentos
construtos a priori medidas de construto na abertura de uma nova
Nem teoria, nem Conserva a unidade de franquia no
hipéteses flexibilidade tedrica Brasil?” definida e
validada, baseada na
teoria existente de
transferéncia do
conhecimento
Selecionando | Populacdo especificada | Restringe varia¢do | Mercado de franquias
Casos extrinseca e aponta
validade externa
Amostragem tedrica, Foca esforcos em casos | Franquias brasileiras de
ndo randomica tedricos uteis - isto €, alimentacao
aqueles que duplicam
ou prolongam a teoria
completando categorias
conceituais
Articulando | Miiltiplos métodos de | Fortalece o | Pesquisa na internet, em
instrumentos | coleta de dados embasamento de teoria | publicacdes e
e protocolos pela triangulacdo de | entrevistas
evidéncia
Dados qualitativos e | Visao sinérgica de Dados qualitativos e
quantitativos evidéncia quantitativos coletados
combinados na pesquisa
Muiltiplos Forca perspectivas Um unico investigador
investigadores divergentes e fortalece

o0 embasamento

Indo a Justapde coleta de Acelera a andlise e Transcri¢ao das
Campo dados e andlise, revela ajustes uteis a entrevistas, para
incluindo notas de coleta de dados posterior andlise e
campo comparagdo com a
teoria
M¢étodos de coleta de Permite aos Meétodo flexivel,
dados flexiveis e investigadores utilizando um roteiro
oportunistas aproveitarem temas estruturado de
emergentes e aspectos | entrevistas, mas
singulares do caso deixando os
entrevistados livres para
adicionarem outros
pontos
Analisando Andlise intra-caso Cria familiaridade com | Analise das
os dados os dados e permite caracteristicas de cada

gerar uma teoria
preliminar

caso
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Anélise entre casos
(usando técnicas
divergentes)

Forca os investigadores
a enxergarem além das

impressoes iniciais,
criando evidéncia
através de maltiplas
lentes

Comparagdes entre 0s
casos, buscando
similaridades e
diferencas

Dando forma
as hipoteses

Tabulacdo interativa de
evidéncia para cada
construto

Aponta a definicdo do
construto, validade e
mensurabilidade

Preenchimento e
validacdo do framework
analitico desenvolvido
para a pesquisa

Replicacdo da logica
através dos casos (ndo
amostragem)

Confirma, prolonga e
aponta a teoria

Comparacao das
situacdes encontradas
em cada caso que
validem/ refutem a
teoria

Procura um "porque"
nos relacionamentos

Constréi validagio
interna

Anélise dos motivos e
raz0es para as
manifestacoes
encontradas

Cobrindo a
literatura

Comparacio com
literatura conflitante

Constréi validagio
interna, eleva o nivel
teodrico e refina as
defini¢des dos
construtos

Comparacao dos
resultados encontrados
com a teoria disponivel

Comparacdo com
literatura similar

Refina a generalizacdo,
melhora a definicao do
construto e eleva o
nivel teérico

Comparacao dos
resultados encontrados
com a teoria disponivel

Alcancando o
fechamento

Saturacdo tedrica
(quando possivel)

Encerra o  processo
quando 0 ganho
marginal torna-se
pequeno

Validac¢ao da teoria
disponivel

Fonte: EISENHARDT (1989, p. 535)

O presente estudo utilizou o modelo detalhado acima como referéncia e guia. A partir

da definicdo da questdo de pesquisa “Como o franqueador transfere conhecimentos na

abertura de uma nova unidade de franquia no Brasil?” foram selecionados alguns casos com

uma populacio especifica, ou seja, redes brasileiras de franquia de alimentagao, restringindo

variagdo extrinseca e apontando validade externa. Essa foi uma amostragem tedrica (nao

randomica) onde o autor identificou que a relevancia da transferéncia de conhecimentos era

significativa, focando esfor¢cos em casos tedricos uteis.

Foram utilizados maltiplos métodos de coleta de dados, como entrevistas semi-

estruturadas, pesquisas na internet e na literatura. Os dados coletados descrevem com detalhe
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o processo de abertura de uma nova unidade de franquia para cada uma dessas redes, assim
como sdo uma boa referéncia e aproximacdo do que acontece com outras redes com essas
mesmas caracteristicas. Foram entrevistados gerentes das empresas, direta ou indiretamente
responsaveis por esse processo como gestores de planejamento, gestores de expansdo ou
gestores de treinamento, sendo que as entrevistas foram realizadas entre os meses de julho a
setembro de 2010 (lembrando que os fatos tratados ndo estdo limitados a esse periodo, pois
experiéncias de periodos anteriores forneceram um contetdo rico e relevante para o trabalho,
mesmo que mais influenciados pela memdria e interpretacio do entrevistado). Foram
combinados dados qualitativos e quantitativos, promovendo uma visdo sinérgica de
evidéncias. Apesar da utilizacao de multiplos investigadores forgar perspectivas divergentes,
o que fortalece o embasamento tedrico e analitico do trabalho, restricdes académicas e de
recursos fizeram com que o autor do trabalho fosse o unico entrevistador/ investigador.
Mesmo assim, a coleta de dados foi muito rica, pois utilizou métodos flexiveis e oportunistas,
permitindo ao investigador aproveitar temas emergentes e aspectos singulares de cada caso,

que foram devidamente gravados durante as entrevistas e depois transcritos na integra.

Ap6s a coleta de dados, foram utilizadas duas abordagens para andlise desses dados: a
andlise intra-caso e a andlise entre casos. Com base nas entrevistas realizadas foram
verificadas manifestacdes dos conceitos abordados, seja através da comparagao com literatura
conflitante (que constréi validacdo interna) ou através da comparagdo com literatura similar
(refinando as generalizacdes de uma base de dados pequena e melhorando a definicdo do
construto). O framework analitico abaixo, desenvolvido pelo autor desse projeto, auxiliou a

guiar as entrevistas e andlises desse processo.

Tabela 5: Framework analitico

Framework Analitico

Conceito Definiciao Manifestacoes esperadas

Visio clara sobre competéncias
Condigdes capacitadoras para | necessdrias

Criacao de criagdo do conhecimento
conhecimento organizacional: inten¢do, Estrutura organizacional que
organizacional autonomia, flutuacdo, favoreca a criagdo de conhecimento

redundancia e variedade
Canal aberto para feedback

Conhecimento que estd Treinamento presencial

Conhecimento . ~
enraizado nas agdes,
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Téacito compromissos e envolvimentos ) ) )
g Equipe de apoio da matriz que
de um individuo em .
. acompanha o inicio de uma nova
determinado contexto, ;
. . unidade
transferido a partir da
socializagdo . o
¢ Habilidade de individuos/
organizacdes em realizar tarefas
complexas de maneira simples
(rotinas)
Regras e procedimentos
. Conhecimento que pode ser Manual de conduta
Conhecimento " :
.. transmitido em uma linguagem
Explicito

sistematica e formal

Especificacdes técnicas

Sistemas de informacdo

Transferéncia de
conhecimento

Transmitir conhecimento ticito
e explicito entre unidades
organizacionais
geograficamente distintas

Nova unidade franqueada
funcionando

Arrow core

Conjunto ideal de informagdes
necessdrias para um replicador
expandir o seu modelo de
negdcios

Uniformidade no discurso dos
entrevistados sobre as principais
competéncias e recursos a serem
transferidos

Template

Unidade de sucesso que
funciona como referéncia para
as outras unidades

Existéncia de unidade modelo

Existéncia de um manual do
franqueado

Existéncia de um centro de
treinamento

Fonte: elaborado pelo autor

3.2. Fonte e analise de dados

Os dados apresentados neste projeto foram obtidos através de um processo estruturado
de pesquisa. Apds uma revisdo do referencial tedrico existente sobre os temas analisados
neste trabalho, foi elaborado um roteiro de entrevistas para orientar a conversa com oS

franqueadores sobre as principais informagdes necessarias:

e Histdrico da empresa;
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® Processo de criagdo e identificacdo do conhecimento organizacional;
e Processo de abertura de uma nova franquia;
e Transferéncia de conhecimento;

¢ Comunicacio e interacdo;

As entrevistas foram realizadas nas instalacdes das empresas e também por telefone,
com duracdo aproximada de uma hora cada. Foram feitas entrevistas semi estruturadas com
cada um dos entrevistados, onde o roteiro de entrevistas foi apresentado e explicado que
serviria apenas para orientar a conversa, dando liberdade para o entrevistado incluir outros
pontos que julgasse pertinentes. A dedicagdo das seguintes pessoas entrevistadas entre julho e

setembro de 2010 foi muito importante para realizacio deste projeto:

e (Casa do Piao de Queijo — Caue Picarelli (Gerente de Expansdo) e Adriana
Rigobello (Gerente de Treinamento);

e (ostela e Cia — Kaname (Proprietario);

e Giraffas — Ricardo Ueno (Gerente de Relacdes Publicas);

e Rei do Mate — Jodo Baptista (Diretor de Franquias e Relacionamento com o

Mercado);

Os entrevistados consentiram previamente que todas as entrevistas fossem gravadas
para serem transcritas posteriormente. No total, foram gravadas quase quatro horas de
entrevistas (mais de 200 minutos de gravacdo). A transcri¢do na integra dessas entrevistas
permitiu uma anélise detalhada do conteido de cada entrevista e a inser¢do de citacdes dos
proprios franqueadores como forma de corroborar as propostas e conclusdes deste estudo.
Cada rede de franquia foi considerada como um caso especifico, levando a organizag¢do deste
estudo multicaso para uma estrutura com andlises intra-caso (onde cada rede foi analisada
conforme o framework proposto) e organizada nas duas fases (exploracdo e explotacdo) do

conhecimento.
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4. Apresentacao da Pesquisa e Analises

Neste capitulo serd apresentado o modelo de negécios de franquia, sua relevincia no
Brasil e as justificativas para sua escolha como objeto de andlise deste trabalho. Também
serdo apresentados os casos estudados, realizando uma andlise intra-caso para cada um deles.

Por ultimo, € feita uma andlise entre casos e o confronto com a teoria.

4.1. Redes de Franquias

A escolha do segmento de franquias brasileiras de alimentac@o foi influenciada por
diversos fatores, mas alguns podem ser destacados: representatividade do segmento dentro do
universo de franquias, relevancia da transferéncia de conhecimento dentro do modelo de
negécio e capacidade de observagdo do fendmeno dentro de um determinado momento de
andlise. A apresentacdo das andlises segue o modelo proposto por Eisenhardt (1989),
conforme detalhado na metodologia desse projeto combinando andlises intra-caso e entre

casos.

No livro Teoria do Crescimento da Firma, Penrose (1959) adota uma perspectiva
diferente da corrente neocldssica econdmica. Mais do que uma unidade produtora, a firma é
um conjunto de recursos agrupado de maneira unica que gera resultados a partir dessa
configuracdo. As andlises passam a focar nos limites e possibilidades que os recursos internos
colocam a expansao das firmas. Os processos de expansao das firmas sdo caracterizados tanto
pelas oportunidades externas como pelas internas derivadas de seu conjunto de recursos.
Sendo assim, como fazer a firma crescer e, a0 mesmo tempo, manter ou melhorar a

configuragdo e disponibilidade de recursos?

Existem diferentes alternativas que as firmas podem utilizar para expandir suas

atividades. Algumas dessas alternativas sdo:

e Organico — é o crescimento natural da empresa, através do aumento de vendas
de seus produtos ou servicos. Ndo existe mudanga no portfélio de produtos,
apenas aumento de volume e/ou precos.

e C(Crescimento horizontal/ Diversificacio — a firma passa a atuar em novos

segmentos, oferecendo produtos ou servicos que antes ndo comercializava.
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Integracdo vertical — uma companhia incorpora ao seu modelo de negécio
atividades que antes eram realizadas por seus fornecedores ou clientes.
Aquisi¢des — a compra de outra empresa gera um rapido crescimento, pois seu
tamanho atual passa a ser a soma dos tamanhos individuais anteriores
(sinergias - ou a falta delas - podem influenciar essa soma).

Franquias — a expansdo via franquias representa uma forma de crescimento
organico desenvolvendo o que alguns autores consideram um novo canal de
distribuicdo (Cherto et al. 2006). A firma utilizada os franqueados para levar

seus produtos ou servigos a novos mercados.

A escolha do modelo de expansdo via franquias como foco de analise € justificada

pela intensiva transferéncia de conhecimento que acontece na instalagdo de uma nova unidade

da rede. Ainda que os outros modelos de expansdo também apresentem oportunidades

interessantes de investigacdo, em um primeiro momento a franquia para ser a oportunidade

mais promissora.

Uma franquia pode ser entendida como um sistema pelo qual uma empresa possuidora

de uma marca, know-how de producdo, distribuicio, produto e/ou servico fornece a terceiros

o direito de utilizar esses ativos em determinadas condicdes, recebendo com isso uma

determinada remuneracdo definida em contrato (Mauro, 1994). Santos (1999) cita que uma

operacdo de franquia caracteriza-se pela existéncia de:

Franqueador (proprietirio de uma marca, tecnologia de producdo e
comercializa¢do de um produto ou servigo);

Franqueado (que utiliza a marca e tecnologia do franqueador para produzir
e/ou comercializar os produtos/ servigos);

Existéncia de um contrato formal entre ambos onde o franqueador se
compromete a transferir ao franqueado um modelo de engenharia (projetos de
arquitetura, decoracdo, programacdo visual e maquindrio), gerenciamento
(recrutamento, treinamento, formag¢ao administrativa) e marketing (métodos de
comercializagdo, pesquisa de mercado, propaganda, desenvolvimento de
produtos);

Pagamento do franqueado para o franqueador uma remuneragédo referente aos

itens descritos acima.
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Segundo a Associacdo Brasileira de Franchising (ABF), os principais tipos de

remuneracdo pagos ao franqueador sdo: taxa de franquia inicial, que € o valor pago pelo

franqueado para tornar-se integrante da rede; taxa de royalties, paga periodicamente (por

exemplo, mensal) pelos beneficios e servigos recebidos por fazer parte da rede, geralmente

calculada como um percentual sobre o faturamento de cada unidade; taxa de publicidade,

propaganda e promocao, referente a divulgacdo de toda a rede e que pode ser um valor fixo ou

também um percentual sobre o faturamento de cada unidade. A cobranga (ou nao) dessas

taxas € definida por cada rede de franquia e faz parte do contrato de franquia assinado entre

franqueador e franqueado.

Uma importante classificacdo € feita por Pla (2001) sobre o nivel de integracdo do

franqueador com a sua rede.

Tabela 6: Niveis de integracdo do franqueador com sua rede

Nivel de ‘s
~ Caracteristicas
Integracao
- Pouco suporte do franqueador para rede franqueada
- Foco do franqueador no desenvolvimento de produtos/ servigos
Primeira - Maior liberdade dos franqueados
Geragdo - Concessao do produto/ servigo e marca sem exclusividade
- Maior risco devido a baixa profissionalizacdo do modelo
- Concessdo através de produto/ servico e marca, com revenda e/ou
distribuicao exclusiva
- Nivel médio de profissionaliza¢do oferecendo apenas know-how de uma
Segunda unica unidade piloto
Geracgdo - Pouco suporte do franqueador para rede franqueada
-Foco do franqueador no desenvolvimento de produtos/ servigos e
sistema operacional
- Concessdo através de produto/ servico e marca, com revenda e/ou
distribuicdo exclusiva e opera¢do comercial do negécio
- Nivel médio de profissionalizacao
Terceira - O franqueador desenvolve um plano de franquia para orientar sua
Geracgdo expansao
- Podem existir uma ou mais unidades piloto para testar o modelo de
negocio e o sistema gerencial
- Concessdo através de produto/ servico e marca, com revenda e/ou
Quarta distribuicao exclu'siv'a e operagﬁo comercial do negécio
~ - Nivel alto de profissionalizagdo
Geragdo

- Franqueador oferece grande assisténcia na operacdo do negocio e na
tecnologia de rede, focando os planos estratégicos de marketing e
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oferecendo servigos especializados de suporte
- O franqueador contrata servigos especializados (consultoria gerencial,
técnica, fiscal, legal, etc.) para desenvolver o plano de franquias

- Concessdo através de produto/ servico e marca, com revenda e/ou
distribuicdo exclusiva e operacdo comercial do negécio

- Nivel alto de profissionalizagdo

- Transferéncia de know-how entre unidade(s) piloto e unidades

franqueadas
Quinta - Servigos adicionais prestados pelo franqueador a rede: desenvolver um
Geracgdo Conselho de Administracdo de Franqueados, criar cargo do Ombudsman

como um canal de comunicacdo, desenvolver (internamente ou
externamente) alternativas de financiamento para o investimento inicial
dos franqueados, criar sistema de recompra ou revenda de unidades com
problema

Fonte: Pla (2001)

A evolucdo de uma geragdo para outra demonstra um aumento do nivel de
profissionalizagdo de uma rede de franquias, o que reduz o risco e aumenta a atratividade para
potenciais franqueados (P14 2001). A Associag@o Brasileira de Franquias ressalta que “todos
os métodos, processos e sistemas relacionados ao negécio que o franqueado ird instalar e
operar sdo previamente desenvolvidos e testados na prética, pelo franqueador, para depois
serem transferidos ao franqueado”. Isso demonstra a preocupacido da entidade em garantir
uma identidade e padrdo de qualidade para cada rede de franquias, alinhado com o conceito

de geragdes de franquia.

Uma pessoa cética poderia questionar o motivo pelo qual um possivel franqueador
decide expandir seu negécio através do modelo de franquias ao invés de fazé-lo por conta
propria e receber todos os lucros que seus eventuais franqueados receberiam. A resposta para
esse questionamento vai depender do empreendedor que estd avaliando essa possibilidade e
do tipo de negdcio e mercado que estdo sendo avaliados. De qualquer maneira, algumas das
principais vantagens e desvantagens para o franqueador podem ser listadas (Cavaliere e

Swerdlow 1988):

Vantagens para o franqueador:

¢ Equipe motivada e competente de gerentes-proprietirios — talvez esse seja o

ponto crucial da andlise, uma vez que o gestor de uma franquia também € seu
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proprietario. Em negécios com muitos conflitos de interesse entre agente e
principal, uma possivel solu¢do é fornecer incentivos para que o agente alinhe
seus interesses com os do principal. No caso da franquia, o investimento que o
gestor fez para montar sua unidade contribui para que seus interesses fiquem
alinhados com os do franqueador.

Rapidez de expansio — o crescimento pode ser acelerado, pois existirdo
diversas fontes de recursos, principalmente financeiros e gerenciais. O
franqueador estaria limitado a sua prépria capacidade de investimento e gestio
de um negécio dnico, enquanto que pelo crescimento através da franquia
diversos franqueados sdo responsdveis por obter os recursos financeiros e
gerenciar o dia a dia das atividades de cada unidade.

Expansdo de um mercado cativo — as redes de franquias geralmente incentivam
(ou até definem em contrato) que seus franqueados devem comprar insumos da
propria franqueadora ou de fornecedores selecionados. Seja para manter um
padrdo de qualidade ou identidade da marca, isso cria um mercado consumidor
cativo para o qual a franqueadora é a unica fonte, o que resulta em ganhos
significativos.

Novas fontes de receita — na maioria das vezes, os franqueados pagam para
franqueadora uma taxa inicial de franquia, taxas periddicas de royalties e taxas
de propaganda. Portanto, ela desenvolve uma nova fonte de receitas além da

tradicional receita de venda de seus produtos.

Desvantagens para o franqueador:

Reducdo do controle — ao escolher o sistema de franquias, o franqueador estd
abrindo mao de uma parte de seu negdcio. Isso fica evidente na redugdo do seu
poder de controle sobre as unidades franqueadas, pois mesmo que ele
desenvolva ferramentas de acompanhamento ainda estard limitado pelos
direitos que o franqueado tem sobre sua unidade. Cada franqueado ird
gerenciar as atividades e equipe de sua unidade. Um bom exemplo € o caso de
uma unidade mal gerida, que em um negdcio proprio poderia ser re-estruturada
ou modificada de acordo com a decisdo do dono, mas que em um sistema de

franquia s6 podera ser fechada com alguma infragéo contratual.
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¢ Conflito de interesses — ainda que existam incentivos para alinhar os interesses
de franqueados e franqueador, isso nem sempre ocorre. Um grupo de
franqueados descontentes tem muito mais poder e recursos para mudar a
situacdo do que um grupo de funciondrios. Sendo assim, os franqueados t€m
voz ativa e participac@o nas decisdes do negdcio.

® Implicagdes legais — o relacionamento entre franqueador e franqueado tem
obrigacdes legais que devem ser cumpridas. Como seu relacionamento é muito
mais proximo do que o de um fornecedor — cliente, suas obrigacdes e

exigéncias serdo mais rigorosas.

4.2. Analises Intra-caso

Nesta parte serdo apresentados os resultados das pesquisas e desenvolvidas algumas
andlises intra-caso, ou seja, cada caso € analisado isoladamente, buscando identificar suas
particularidades, seus relacionamentos e divergéncias com as teorias abordadas anteriormente.
Todos os casos estdo estruturados da mesma forma e em trés blocos: Historico, Exploragado e
Explotagdo. Apds um breve histérico para contextualizagdo, os casos foram redigidos
buscando analisar as etapas de exploracdo do conhecimento (onde cada empresa procura
identificar quais os atributos Unicos que geram valor e diferenciacdo) e de explotacdo (onde
elas replicam em grande escala aqueles atributos identificados na explora¢do). O exemplo da

abertura de uma nova unidade foi utilizado intencionalmente em diversas ocasioes.

4.2.1. Casa do Pao de Queijo

Historico

A Casa do Pio de Queijo (CPQ) é uma empresa nacional com mais de 40 anos de
funcionamento. Em 1967, o engenheiro e fundador da Casa do Piao de Queijo, Mdrio
Carneiro, inaugurou a primeira loja da Casa do Pdo de Queijo em Sdo Paulo, no centro da
cidade. Até entdo, o pao de queijo ndo era algo que fazia parte dos habitos alimentares do
paulistano. Porém, a receita de Dona Arthémia (mae de Mdério Carneiro e personagem da

logomarca) comecou a mudar essa situacdo. Com o passar dos anos, a linha de produtos
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cresceu, assim como a demanda dos consumidores por mais lojas. O negdcio que até entdo
havia se mantido como uma empresa familiar passou a adotar a partir de 1988 o sistema de
franquias para impulsionar seu crescimento. Inaugurando atualmente mais de 50 lojas por
ano, a Casa do Pdo de Queijo passou a figurar entre os mais présperos comércios do ramo de

alimentacdo. Hoje a rede conta com mais de 450 lojas e 400 pontos de venda em todo Brasil.

Na base de sua estratégia de franquia estd um modelo de negdcio simples, de baixo
custo, facil operacdo e focado num mix de produtos que busca agradar consumidores dos mais
variados perfis. Outra vantagem para o franqueado € a Casa do Pao de Queijo possuir uma
logistica muito bem estruturada - da produgdo a distribuicdo - que assegura produtos de
qualidade, abastecimento regular e novidades a cada ano. Para isso, a empresa iniciou em
2001 a operagdo de uma unidade fabril com 7.000 metros quadrados de area construida, capaz
de produzir 20.000 toneladas de produtos alimenticios por ano. O sucesso do franqueado é
muito importante para a Casa do Pdo de Queijo. Para isso, investe continuamente em capital
humano. Equipes profissionais de marketing, de expansdo, de treinamento e de operacgdes

prestam ao franqueado o suporte necessdrio para o gerenciamento de seu negdcio.

Para oferecer seu portfélio de produtos, a Casa do Piao de Queijo desenvolve projetos
versdteis para se adaptar aos diferentes locais onde serd implantada, apresentando trés
formatos de lojas, com dimensdes e custos especificos, sejam em vias de grande movimento
ou integradas a outros espagcos comerciais — como shoppings, livrarias, hospitais, aeroportos
ou postos de gasolina. A adequacdo de um ponto j4 existente ou a escolha de um novo ponto é

estudada pela equipe de expansdo, buscando uma rdpida implantacdo no ponto comercial.

Conforme o modelo de andlise de geracdes de franquia explicado anteriormente, é
possivel classificar a Casa do Pao de Queijo como uma franquia de Quinta Geragdo,
apresentando todos os requisitos como: concessdo através de produto/ servico e marca, com
revenda e/ou distribuicdo exclusiva e operacdo comercial do negécio, nivel alto de
profissionalizagdo, transferéncia de know-how entre unidade piloto e unidades franqueadas e

servicos adicionais prestados pelo franqueador a rede.
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Exploracao do Conhecimento

A principal fonte de dados para o relato desse processo foi a entrevista com os
responsdveis por Planejamento e Treinamento da Casa do Pao de Queijo, Caue Picarelli e
Adriana Rigobello. Durante a entrevista ficou evidente que a mudanga da fabrica para as
novas instalagcdes em Itupeva, maiores e mais modernas, representou um marco na histéria da
CPQ. Nio s6 pelo aspecto empresarial, ressaltando sua histdria de sucesso, mas também pela
consolidag@o de seu modelo de negdcio, suas préticas e rotinas. Como praticamente todos os
alimentos comercializados saem prontos dessa fabrica, os gestores tiveram que consolidar
todo o conhecimento acumulado até aquele momento para elaborar um projeto que atendesse
a demanda atual e futura de sua rede de franqueados. Também € 14 que acontece o

desenvolvimento de novos produtos, conforme relatou Caué:

“A transferéncia de conhecimento e o uso da tecnologia também sdo
integrados com P&D, ndo uma 4rea exclusiva de P&D, mas a drea Industrial e a drea
de Marketing vdo desenvolver juntas esse novo produto”.

A CPQ possui uma equipe de treinamento responsdvel pela estruturacdo dos
treinamentos para novas lojas, para reciclagem de franqueados e para a disseminagdo de
novos produtos, campanhas e procedimentos. Um evento relevante para essa equipe foi a
mudancga do tipo de café servido na rede, que passou para o 100% ardbica (de uma qualidade
melhor do que o café utilizado anteriormente). Os testes realizados em unidades piloto
tiveram resultados muito positivos e a CPQ decidiu antecipar a mudanca em toda a rede. Isso
representava um grande desafio para equipe de treinamento, pois seria necessirio ensinar
todos os colaboradores como preparar esse novo tipo de café. Para isso, utilizaram diferentes
ferramentas de transferéncia de conhecimento: treinamento presencial, treinamento on-line,

manuais de instru¢do e central de atendimento para resolugdo de dividas.

“fizemos um treinamento por satélite, tipo video conferencia. N&s treinamos
17 estados em quatro horas. Foi muito legal, a gente conseguiu treinar em trés meses
Sdo Paulo presencial, Rio de Janeiro e as principais capitais presenciais € o restante
por satélite. Como é que em trés meses nos irifamos treinar quase mil funcionérios?”.
Ao longo dos anos, a CPQ foi aprimorando seu processo de franquias. A rede
desenvolveu um conhecimento técnico sobre seus principais insumos, processos e produtos.

Ao formatar seu negécio para o modelo de franquia, a CPQ demonstra ser uma das lideres de

mercado com um pacote de informagdes completo e robusto. A rede elaborou uma ficha
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técnica para cada um de seus produtos, definindo as quantidades necessérias de cada tipo de
insumo, o consumo de materiais relacionados, a forma de preparo e o resultado esperado.
Outro avanco foi a pré-fabricacdo da maioria dos produtos na fabrica localizada em Itupeva.
A féabrica prepara os produtos segundo os padrdes pré-estabelecidos, fraciona e congela. O
franqueado recebe cada um dos produtos em embalagens individuais, do tamanho da porcdo
que serd servida. Por exemplo: quando um cliente pede um Beirute, o funciondrio da loja
CPQ retira uma unidade do freezer e coloca diretamente na chapa, o que reduz o tempo de

preparacdo, a variabilidade do resultado final e o desperdicio de ingredientes.

“A gente tem uma ficha técnica de tudo. Entdo para cada produto tem definido
0 que eu uso de embalagem, de guardanapos, de recheio, etc.”.

“tem que dar duas puxadas. Se der trés, vocé estd perdendo produto, 30% dos
seus graos de café”

“o sanduiche j estd pronto. E s6 abrir, por na chapa e servir. Ndo vai ter
varia¢do no recheio, é padronizado.”

Nesse processo de formatacdo do conhecimento que serd transmitido também existe a
selecdo daquilo que ndo serd transferido. O franqueador mantém algumas componentes, que
julga como estratégico para seu negdcio ou que ndo € economicamente vidvel transferir para o
franqueado. No caso da CPQ, um exemplo claro € a receita do pdo de queijo — extensivamente
anunciada que contém 30% de queijo, mas que ndo é divulgada para os franqueados (pois
estes ja recebem o produto pronto). Mesmo afirmando que a receita do pao de queijo ndo é
um segredo industrial da CPQ, Caue e Adriana afirmaram que nunca tiveram acesso a receita,
mas lembraram de justificativas econdmicas (ganho de produtividade na fabricacdo em
grandes lotes em Itupeva) e de qualidade (para manter o padrdo da marca). Outro exemplo € a
manutencdo da estratégia de marketing e execug@o das campanhas publicitarias, que sdo feitas

pelo franqueador e financiadas pelos franqueados.

“E uma maneira de trazer um beneficio para o franqueado, mostrando que o
grupo trouxe uma nova condi¢@o”.

“A taxa de publicidade € para financiar esse investimento. Ele recebe o plano,
ele recebe 0 material, tem uma area toda cuidando disso”.
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Explotacio do Conhecimento

O processo de abertura de uma nova franquia acontece seguindo as etapas tradicionais
desse setor. Os interessados em abrir uma nova unidade (ou assumir uma unidade em
funcionamento em que o proprietdrio atual deseje vender) devem preencher uma ficha
cadastral no site. Os candidatos que atendem o perfil exigido pela CPQ sdo chamados para
uma reunido e recebem a Circular de Oferta de Franquia (COF). Uma vez que todas as
exigéncias sdo cumpridas e o contrato de franquia € assinado, tem inicio a fase de preparag@do
para abertura da nova unidade (como o foco do estudo € a criagdo de uma nova unidade, ndo
serd abordada a transferéncia de uma unidade em funcionamento. Essa unidade também
passou pelo mesmo processo na época de inauguragdo, mas durante a transferéncia algumas
etapas podem ndo acontecer). Nessa fase o novo franqueado recebe um cronograma de

atividades que detalha os principais treinamentos e pontos de controle.

O programa de treinamento € extenso e completo, com duragdo de duas semanas e
alternando treinamentos em sala de aula, visita a fabrica da CPQ e aulas préticas em uma
unidade da rede que jd estd em funcionamento. O programa cobre temas como Histérico da
CPQ, Procedimentos Operacionais, Procedimentos Administrativos, Procedimentos
Comerciais, Vigilancia Sanitdria, etc. Também € feita uma prova ao final do treinamento, para
avaliar o aprendizado dos franqueados. Durante a visita a fabrica, sdo apresentadas as dreas de
Recursos Humanos, Compras, Logistica, Atendimento a Clientes, Producdo e Controle da
Qualidade. E na Pritica de Loja sdo executados os procedimentos aprendidos em sala de aula,
com a realizacdo das principais atividades desempenhadas em uma loja de verdade. Existe
também uma pessoa encarregada de acompanhar o processo de inaugura¢do de cada nova

loja, chamado Coordenador de Inauguracio, como relatou Adriana:

“Todo esse processo até a loja ficar pronta € acompanhado por um
coordenador de inauguragdo.”

O treinamento € fornecido tanto para o franqueado quanto para sua equipe, onde
ambos aprendem todos os aspectos operacionais da loja. O futuro franqueado precisa colocar
uniforme e entrar na linha de produgdo, aprendendo a assar um pdo de queijo, fazer café e
repor o mostrudrio. Caue e Adriana ressaltaram que isso é importante para que o franqueado
aprenda os padrdes da CPQ e consiga gerenciar sua futura loja. Além do treinamento

operacional, ele também recebe um treinamento gerencial abordando aspectos financeiros e
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de controle. Muitas vezes os novos franqueados nio tém experiéncia na gestdo de uma loja e
ndo sabem fazer o acompanhamento da rotina. Alguns aspectos bdsicos como controle de
estoque ou de produtividade da equipe tem impacto direto no desempenho da loja e devem ser
monitorados cuidadosamente. Por isso, existe um mddulo dedicado a ensinar o franqueado a
controlar seus produtos e sua equipe, fruto de uma analise rigorosa da CPQ sobre os

principais riscos operacionais de uma loja.

“Por isso ele faz também nesse médulo todo o treinamento operacional do
franqueado, ele aprende como assar um pao de queijo, como ligar o forno”.

1174

¢ um treinamento diferente, de um jeito diferente, para ndo misturar (o
treinamento do franqueado do treinamento da equipe operacional). Sdo conhecimentos
parecidos, mas de uma maneira diferente”.

“Para o franqueado a gente passa a parte de controles, como é que eu controlo
o café. Ja para o funciondrio, ele tem que ter a habilidade e conhecer o procedimento
correto. Os dois aprendem a fazer café, mas o foco de cada um € diferente.
Ressaltamos o que o funciondrio pode fazer errado para o franqueado ficar de olho”

“Ressaltamos o que o funciondrio pode fazer errado para o franqueado ficar de

olho™.
Nesse sentido, foi identificado pela CPQ que o conhecimento € uma via de duas maos.
Os gerentes regionais trazem informacgdes valiosas de suas visitas a campo, identificando
pontos de melhoria do desempenho das lojas que sdo traduzidos nos treinamentos. Por
exemplo, foi constatado que, sem a devida instru¢do, os funciondrios das lojas t€m a
tendéncia de assar uma fornada grande de pdes de queijo e deixd-los expostos por um longo
periodo de tempo. E responsabilidade do franqueado monitorar esse tipo de atividade, pois o
produto tem um tempo de vida na vitrine e produtos frescos vendem melhor. Como resultado,

foi incluido no treinamento um item especifico sobre essa atividade.

“a interacdo entre os regionais e os franqueados gera uma informacido muito
rica”

“Nosso principal produto, o pao de queijo, tem um prazo na vitrine. Por qué?
Porque a gente quer que o cliente consuma ele sempre bem quentinho. Com isso, eu
tenho que fazer muitas fornadas por dia”.

A CPQ também conta com a ajuda de terceiros para executar o treinamento,

principalmente em lancamentos de novos produtos onde existe um prazo curto para treinar

todos os franqueados dispersos geograficamente pelo pais.
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“A gente contrata um bureau, Instituto Veritas, justamente para treinar o
franqueado em como vender o novo produto”

“contrata uma empresa parceira para visitar todas as lojas, para passar como

fazer a campanha, como fazer esse novo produto, ensinar por que essa campanha é
importante”.

A comunicacdo com os franqueados foi outro ponto ressaltado durante a entrevista. A

CPQ mantém um contato intenso com todos seus franqueados, seja através de visitas

periddicas a loja, telefonemas ou emails, sendo que também existe um encontro nacional de

franqueados.

“Voce percebe que a comunicagdo € importante... vocé tem uma comunicagao
por escrito, vocé tem as visitas”.

“dependendo do que deve ser transmitido, existe uma forma diferente”.

Os representantes da CPQ reconheceram que apesar de todos os materiais € manuais
distribuidos durante o treinamento, € necessdrio complementar com outros tipos de
assisténcia, como um acompanhamento pessoal (Coordenador de Abertura), um suporte do
gerente distrital ou disponibilizar um canal aberto para receber diividas (como uma Central de

Atendimento 0800).

“A transferéncia de conhecimento acontece de varias formas e elas sdo

cumulativas. Voc€ percebe que sé a parte escrita € insuficiente.”

Por tltimo, a visita a fibrica teve sua importancia ressaltada durante a entrevista.
Segundo os entrevistados, a conexdo pessoal criado entre o franqueado e os funciondrios da
CPQ ajuda na sua interag@o e identificagdo com a marca. Eles relataram que isso reduziu a
quantidade de reclamagdes de franqueados, além de ajudar o desenvolvimento de novos

processos.

“Isso faz diferenca, conhecer com quem ele estd falando™.

“E uma maneira de apresentar para o cliente (franqueado). Ele pode ver como
€ bacana, como funciona tudo”.
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Framework Analitico — Casa do Pao de Queijo

Conceito Definicao Manifestacoes encontradas
.. ) Integracdo entre Produgdo e Marketing para
CQHdIQOCS cap a01t'ad0r as para desenvolvimento de novos produtos
Criacao de criacdo do conhecimento .
heci ¢ . I intenca CAF - Centro de Atendimento ao
con elem(.an 0 organlza(?lona .1 ?Il(_;aO, Franqueado
organizacional autonomia, flutuagao, ) o
redundancia e variedade “O CAF é para solicitagdo, reclamacdo,
elogio”
Treinamento presencial pratico com nova
equipe de franqueados, executando todas as
Conhecimento que esté atividades da nova loja
enraizado nas acoes, “Mesmo sendo empresério... tava ali usando
. compromissos e envolvimentos chapeuzinho. Saber fazer para saber mandar
Conhecimento o fazer”
- de um individuo em
Tacito -
determinado contexto, Acompanhamento na abertura da nova
transferido a partir da unidade
socializagdo Selecdo criteriosa de quais atividades /
conhecimentos sdo transferidos para os
franqueados
) “uma ferramenta que a gente tem e entrega
Conhecimento Conhecimento que pode ser para o franqueado é um DVD. Nesse DVD
Explicit transmitido em uma linguagem | tem todo o procedimento operacional dos
xplicito produtos, que ele pode usar como apoio para

sistematica e formal

treinar um funcionario novo.”

Transferéncia de
conhecimento

Transmitir conhecimento ticito
e explicito entre unidades
organizacionais
geograficamente distintas

“Todas as formas (de transferir
conhecimento) sdo importantes. Vocé
sempre tem que ir além para conseguir
transmitir suas informacdes. Faz parte do
desafio.”

Arrow core

Conjunto ideal de informagdes
necessdrias para um replicador
expandir o seu modelo de
negdcios

Os entrevistados estavam bastante alinhados
sobre o treinamento e a preparagio de um
novo franqueado

Template

Unidade de sucesso que
funciona como referéncia para
as outras unidades

A CPQ jd utilizou um Template exclusivo
para treinamento, mas atualmente utiliza um
centro de treinamento e lojas em
funcionamento

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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4.2.2. Costela e Cia

Historico

Em 1989, o senhor Kaname (futuro proprietirio da rede Costela e Cia.) teve a
oportunidade de saborear pela primeira vez uma costela assada realmente macia. Ela havia
sido preparada em uma churrasqueira improvisada, construida a partir de um tambor de 200
litros com prolongamento para propiciar uma distancia maior entre a carne e o braseiro. Ele
ficou interessado e, junto com um parceiro na época, desenvolveu uma churrasqueira de
chapa, com adaptacdes para assar frangos, otimizando assim o espago, o calor e o tempo
necessarios para assar as costelas. Com a nova churrasqueira, passaram a realizar eventos nos
finais de semana para amigos e parentes. Apds pesquisar costelarias da regifo, optaram pela
construcdo da churrasqueira em alvenaria, pois concluiram que sua manutengcdo e operacdo
eram mais facil que a de chapa. Também mudaram a fonte de calor de carvdo para lenha de
eucalipto. Com essas mudangas, o negdcio comegou a melhorar discretamente, mas essa

atividade era desenvolvida somente nos finais de semana.

No final do ano de 1990, o senhor Kaname foi demitido da empresa em que trabalhava
e se viu diante de duas alternativas: transformar o hobby em uma atividade empresarial ou
partir como “dekassegui” para o Japao. Apds muita reflexdo, optou pela primeira alternativa e
investiu todos os recursos disponiveis no novo ‘“negdécio”. O novo negdcio passou por
dificuldades iniciais, e em alguns momentos o senhor Kaname chegou a pensar em abandonar
tudo e seguir para o Japdo, mas algo o prendia ao lugar e aquela atividade. Também foi um
periodo de muito aprendizado, em que ele proprio desenvolveu utensilios, méveis e acessorios
para a costelaria. Foi o inicio da originalidade nas instalagcdes, que também atingiu a forma
operacional da casa e o atendimento. E ser original tornou-se o ponto forte da marca Costela

& Cia.

O empreendimento comecou a prosperar e em 1993 foi inaugurada uma nova unidade,
maior e mais moderna. Todas as atividades da empresa foram transferidas para 14, mas o
imével antigo foi mantido para um futuro aproveitamento. Com a inauguragdo da nova casa,
surgiram novas formas de operagdo. Foi utilizado o sistema self-service para todos os
acompanhamentos da costela, estendendo esse tipo de atendimento também para as bebidas.
Isso foi escolhido visando favorecer o sentimento de liberdade e o espirito de confianga mitua

com os clientes, além de gerar redugdes no custo operacional pela reducdo da necessidade de
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garcons. Toda a propaganda foi no sistema ‘“boca-a-boca”, uma vez que ndo houve
investimento em divulga¢do ou comunicagdo visual do estabelecimento. Ainda assim, a
capacidade médxima de atendimento da nova unidade foi atingida em menos de seis meses
apds a inauguragdo (mesmo com uma disponibilidade de lugares trés vezes superior a da
unidade anterior). Nesse momento, o senhor Kaname comecou a expandir sua rede. Em
agosto de 1994 a unidade original foi re-aberta apds uma pequena reforma, que passou a ser a
segunda unidade da Costela & Cia em Sorocaba. O sistema operacional da segunda unidade
foi concebido e adequado a formatag@o de franquia, sendo a base da futura expansdo de rede
através desse sistema. Ao mesmo tempo foi requerido o registro da marca Costela & Cia.
Foram abertas mais cinco unidades, sendo que duas delas foram fechadas posteriormente.
Estdo em operacdo as unidades: Bandeirantes (Sorocaba — SP), Campolim (Sorocaba — SP),
Morumbi (Sao Paulo — SP), Vila Olimpia (Sao Paulo — SP) e Sao Bernardo (Sao Bernardo —
SP).

A Costela & Cia pode ser classificada como uma Franquia de Quarta Geragao,
fazendo a concessdo através de produto/ servico e marca, com revenda e/ou distribui¢do
exclusiva e operagdo comercial do negdcio; apresentando um nivel alto de profissionalizagio;
o franqueador oferece grande assisténcia na operagdo do negocio e na tecnologia de rede; o
franqueador contrata servigos especializados (consultoria gerencial, técnica, fiscal, legal, etc.)

para desenvolver o plano de franquias.

Exploracao do Conhecimento

As informagdes representadas aqui foram obtidas através de pesquisa e de entrevista
com o senhor Kaname, proprietario da rede Costela e Cia. Um ponto crucial para a expansao
da rede foi a criacio da “Central de processamento e distribuicio de costela assada”,
inaugurada no primeiro semestre de 1997. Nela sdo preparadas as costelas fornecidas para as
demais unidades. O dia a dia de funcionamento desta central garantiu um acimulo de
experiéncia e dados para a producgdo de costelas assadas em grande escala. Essa central tem
capacidade para atender a demanda das unidades atuais, mas uma nova central estd sendo
construida para possibilitar o atendimento da futura expansdo para um nimero maior de

franqueados. Diversos fatores contribuiram para essa decisdo, mas € possivel ressaltar os dois
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mais relevantes: manter o conhecimento de preparagdo da costela com o franqueador e

flexibilizar a estrutura das novas unidades.

“No6s desenvolvemos este know how para processar costela... queremos
preservar com a gente”

“a forma como estamos formatando a franquia fica muito mais facil, mais
prético pra quem for entrar na rede”

“a rede de restaurante vai ser um canal de distribui¢do deste produto nosso, que

é a costela assada. E da forma como ela é preparada hoje, possibilita montar
restaurante em qualquer lugar”.

No sentido de preservar o conhecimento da preparacdo da costela com o franqueador,

o senhor Kaname ressaltou que esse ¢ um processo muito trabalhoso e complexo, para o qual

passou vérios anos desenvolvendo seu proprio conhecimento e aprimorando sua técnica. A

escolha da matéria prima tem um papel fundamental, para o qual ele ji desenvolveu

fornecedores e padrdes de qualidade. O preparo também tem seus segredos, que vdo desde a

forma de acondicionar as carnes na churrasqueira, o tipo de lenha utilizado, o tempo de

preparo, etc. Porém, a complexidade do processo ndo foi o dnico fator nessa decisdo. O

senhor Kaname deixou bem claro que as unidades franqueadas serdo um canal de distribui¢do

e ndo de fabricacdo de suas costelas. Talvez isso tenha sido influenciado pela histéria da

Costela e Cia., onde alguns ex-sdcios montaram restaurantes muito semelhantes a prdpria

Costela e Cia. e, sem divida, carregaram com eles os segredos de preparacdo da costela.

Com um viés mais econdmico, a decisdo de enviar o produto semi-acabado para as
unidades de franquia realmente representa uma flexibilizacdo da estrutura das novas unidades.
O processo de fabricagdo da costela envolve a utilizacdo de um forno a lenha que gera muita
fumaca, o que ndo seria compativel com um shopping center. Ao receber o produto semi-
acabado, o franqueado precisa apenas de um forno combinado para finalizar o processo no
momento de servir o produto aos clientes. Para viabilizar essa nova forma de preparo, a
Costela e Cia. alterou seu processo produtivo e desenvolveu todo um know-how separado
para o transporte e finalizagdo dos produtos semi-acabados, transferindo apenas essa parte do

conhecimento para os franqueados.

“originalmente no nosso processo a gente usa lenha, faz muita fumaca, gera
muito problema para redondeza, para a vizinhanga”.
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Outro ponto relevante para expansdo da rede é a escolha de fornecedores. Se para
qualquer empresa a selecdo dos fornecedores é um fator importante, na opinido do senhor
Kaname esse ¢ um '"detalhe" crucial para uma empresa do setor de alimentag¢do. Os
fornecedores da Costela & Cia. sdo selecionados mediante rigidos critérios, que levam em
conta: sua conduta ética em relagdo a seus clientes; seu respeito ao meio-ambiente; sua
responsabilidade econdmica e social perante seus colaboradores e a sociedade como um todo.
Os fornecedores selecionados, além de terem seus produtos submetidos aos rigidos controles
de qualidade impostos pelo Manual de Boas Praticas e Seguranga Alimentar da Costela &

Cia., recebem visitas de inspe¢do periddicas, visando garantir a manutengdo desses requisitos.

“N6s temos uma parceria um produtor e fornecedor de produtos organicos para
as nossas saladas, e, na verdade, eu estou treinando este fornecedor para ser nosso
parceiro para abastecer todas as casas da rede”.

Também foi possivel perceber uma grande evolug¢do no lay-out das unidades, que
iniciaram como instala¢des improvisadas em um local pequeno e agora apresentam um padrdo
e uma identidade de marca reconhecida em todas as unidades da rede. Foi o proprio Kaname
quem desenvolveu os utensilios, mdveis e acessérios da costelaria, criando um ambiente
rustico e acolhedor. A escolha do sistema self-service para todos os acompanhamentos da
costela e bebidas buscou favorecer o sentimento de liberdade e o espirito de confianga mitua

com os clientes.

“a disposi¢do, o layout que tinha 14, para o layout que vocé tem hoje... mudou
bastante”.

A equipe da Costela e Cia. estd familiarizada com o conceito de replicagdo. Eles
conseguiram identificar quais sdo os atributos chave do seu negécio e definiram claramente
aquilo que serd transmitido para as novas unidades. Também foi identificado um template,
que é a unidade do Campolim, fruto de anos de trabalho e aprimoramento, servindo de
referéncia para todas as outras unidades. E 14 que sdo realizados os treinamentos para novos
franqueados e onde os projetos de inovacdo sdo testados. Ainda assim, eles reconhecem que
esse ¢ um processo continuo de evolucdo e ji pensam em algumas melhorias para uma

possivel nova unidade modelo.

“replicar significa criar outra unidade com o mesmo padrdo, tanto na operacdo como
nos produtos, serve como uma prdépria comunicac¢do visual do estabelecimento, tudo é
padronizado”
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“depois de algum tempo, a gente percebe... que tem uma forma melhor de fazer...
mesmo aquela do Campolim (unidade modelo), se fosse fazer uma nova unidade,
certamente seria diferente um pouquinho”.

Explotacio do Conhecimento

Apesar de ndo estar disponivel enquanto a nova central de processamento esteja em
construcdo, o processo de abertura de uma nova franquia acontece seguindo as etapas
tradicionais desse setor. Os interessados em abrir uma nova unidade devem entrar em contato
com a Costela e Cia através de uma das unidades atuais e preencher uma ficha de cadastro.
Além da tradicional avaliacdo de histérico pessoal, profissional e da capacidade de
investimento de cada interessado, a Costela e Cia. estd muito preocupada em encontrar
candidatos alinhados com seus objetivos, principios, e filosofia de trabalho. Segundo
Kaname, ndo basta ter o dinheiro para se tornar um franqueado, pois isso € uma visao de curto
prazo. A Costela e Cia. busca parceiros de longo prazo, onde o sucesso de toda a rede
dependera do relacionamento construido no dia a dia com esses futuros franqueados. A rede

deixa claro em seu web site qual € sua missdo, visdo e valores:

MISSAO — “Proporcionar satide e lazer aos clientes, bem estar social aos nossos
colaboradores e contribuir, em harmonia com o meio ambiente, para o desenvolvimento

econdmico-social do pais”.

VISAO — “Ter na qualidade o fundamento das nossas acdes, de forma a conquistar e

manter a confianca e o respeito junto aos nossos clientes e a sociedade como um todo”.

PRINCIPIOS E VALORES - “Atuar com empatia, transparéncia e ética nas relacdes

comerciais e sociais”.

“Todo o candidato a franqueado nosso passa por um critério de selecdo onde a gente
faz um levantamento do perfil para ver se realmente ¢ um candidato que estd sintonizado
com o0s objetivos, com os principios, a filosofia de trabalho da Costela & Cia. Se o
candidato ndo preencher este requisito ele € rejeitado. Nao basta ter capital e vontade, ele
precisa se enquadrar dentro de um perfil que a gente estabeleceu.”

“o proprietdrio tem que ter dentro dele os principios e valores que nds cultuamos, que
a Costela & Cia cultua”
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Os candidatos que atendem o perfil exigido pelo Costela e Cia sdo chamados para uma
reunido e recebem a Circular de Oferta de Franquia (COF). Uma vez que todas as exigéncias
sdo cumpridas e o contrato de franquia é assinado, tem inicio a fase de preparagdo para
abertura da nova unidade, sendo que nesse momento o ponto para nova unidade ja deve estar
definido. Existe uma equipe de franquia que d4 o suporte necessdrio para o novo franqueado,
definindo um cronograma de implementagdo e acompanhando todo o processo. Esse
cronograma considera a adaptacdio do imodvel para o lay-out da rede, a aquisi¢do dos
equipamentos necessdrios para operagdo, a contratacdo da equipe e o treinamento na unidade
modelo do Campolim. Durante o treinamento presencial sdo passados todos os procedimentos
e técnicas necessdrias para execugdo de todas as atividades da nova unidade, realizando na
pratica em uma unidade real em funcionamento. Também existe um manual de boas préticas e
receitas, que ensina como preparar todos os alimentos servidos (com excecdo da costela, que

apenas a finalizag@o estd contida no manual).

“N6s ja temos uma equipe de franquia que d4 assessoria nas unidades”

“manual de boas préticas e as receitas também, todos tem que seguir 0 mesmo

receitudrio para os produtos que a gente oferece no cardépio.”

No processo de abertura de uma nova unidade fica evidente a utilizagdo de uma
unidade modelo (template), que € a unidade Campolim. E nessa unidade que o treinamento
prético é realizado, pois o dono da Costela e Cia. a considera como a unidade mais préxima

do ideal de seu negdcio.

“A equipe do franqueado passa um periodo com a gente... ndo toda a equipe, mas pelo
menos aquelas pessoas mais chaves para o negdcio, passam um periodo de
treinamento na unidade Campolim”

“teremos que ter sempre uma unidade que seja 0 mais proximo do que a gente quer

como unidade franqueada para fazer esses treinamentos”

Também estd previsto um acompanhamento periddico pds-implantacdo, para
monitorar o desempenho de cada franqueado e garantir a manutengdo dos padrdes de
qualidade da rede. Esse monitoramento € feito com base no Manual de Boas Praticas, que
define os padrdoes de qualidade esperados e define uma pontuagdo para cada item. Os
franqueados sabem que devem atingir uma determinada pontuacdo para serem considerados
adequados, sendo que pontuagdes inferiores a essa faixa sdo acompanhadas de um re-

treinamento (e podendo acarretar até restricOes mais severas, como desligamento da rede,
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caso o patamar adequado ndo seja recuperado) e pontuagdes acima dessa faixa recebem um
selo de exceléncia (quando obtidas de maneira consistente). Isso demonstra uma grande
reflexdo por parte do franqueador em codificar suas melhores préticas e niveis de qualidade

em um sistema mensurdvel pelo qual o franqueado possa orientar a gestdo de seu negdcio.

“Esta equipe faz visitas mensais nas unidades e faz um monitoramento do padrdo de
qualidade 14. Entdo todas as ndo-conformidades sdo apontadas para que o franqueado
saiba onde ele ndo estd dentro do padrido”

“E ele recebe pontuacdo por isso”

“existe um critério estabelecido... e este critério de pontuagdo serve para o proprio
franqueado ter uma meta, um objetivo a alcangar...”.

“quando a somatdria da pontuagdo caiu abaixo de um determinado nivel... ele tem que
passar por um re-treinamento”

“Quando ele atinge um nivel acima de noventa, ou alguma coisa assim, ele recebe o
certificado de exceléncia”
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Framework Analitico — Costela e Cia.

Conceito

Definiciao

Manifestacoes encontradas

Criacao de

Condigdes capacitadoras para
criacdo do conhecimento

O periodo de transicdo entre a primeira e a
segunda unidade gerou muito aprendizado
para a Costela e Cia., proporcionando o

conhecimento organizacional: intencao, desenvolvimento de utensilios, méveis e
organizacional autonomia, flutuaco, acessorios para a costelaria. F01.a base para o
redundancia e variedade perfil da rede, sua forma operacional e
padrdo de atendimento.
Conhecimento que estd A Costela e Cia.. acredita que uma prerpissa
enraizado nas aces para transferéncia de conhecimento técito é
compromissos e en ’01 imentos uma sintonia de valores e principios
1 VOIVI
Conhecimento o e
o de um individuo em a gente faz um l?vantamen.to do perfil para
Tacito determinado contexto ver se realmente € um candidato que esta
. A > sintonizado com os objetivos, com os
transferido a partir da principios, a filosofia de trabalho da Costela
socializacao & Cia.”
. Conhecimento que pode ser mar}ual de boaf priticas e as receitas
Conhecimento ¢ itid li também, todos t€m que seguir 0 mesmo
Explicito ransmitido em uma inguagem | o ein4rio para os produtos que a gente

sistematica e formal

oferece no carddpio.”

Transferéncia de
conhecimento

Transmitir conhecimento ticito
e explicito entre unidades
organizacionais
geograficamente distintas

“aquelas pessoas mais chaves para o
negdcio, passam um periodo de treinamento
na unidade Campolim”

Arrow core

Conjunto ideal de informagdes
necessdrias para um replicador
expandir o seu modelo de
negdcios

“replicar significa criar outra unidade com o
mesmo padrdo, tanto na operagdo como nos
produtos, serve como uma propria
comunicagdo visual do estabelecimento, tudo
¢ padronizado”

Template

Unidade de sucesso que
funciona como referéncia para
as outras unidades

A Costela e Cia realiza o treinamento em sua
unidade modelo Campolim

Fonte: elaborado pelo autor
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4.2.3. Giraffas

Historico

Fundada em 1981, a Rede GIRAFFAS possui 326 pontos de venda distribuidos por
todas as regides brasileiras. A rede possui um departamento operacional e um de recursos
humanos dedicados a controlar o padrdo de qualidade dos restaurantes, fornecendo ao
franqueado apoio logistico, operacional, de sele¢do e treinamento. Existe ainda um
departamento de marketing responsdvel pela comunicacdo da marca. O sistema de logistica e
distribuicdo centralizado foi elaborado para atender toda a rede de franqueados, pois os
produtos sdo armazenados em uma empresa de logistica especializada que distribui para todo
o Brasil. Existe ainda uma equipe de consultores que oferece apoio operacional na fase de
pré-inauguracdo e durante todo o tempo do contrato de franquia, com visitas regulares aos
restaurantes. Os consultores sdo vinculados ao departamento operacional, que é responsdvel
pela assisténcia técnica, apoio logistico e fiscaliza¢do do padrado e da qualidade dos produtos,

sendo feita também uma auditoria externa independente.

Exploracao do Conhecimento

As informacdes representadas aqui foram obtidas através de pesquisas na literatura
impressa, na internet e de entrevista com o senhor Ricardo Ueno, Gerente de Relacdes
Publicas do Giraffas. A histéria da rede foi marcada por crescimento e profissionaliza¢do nos
ultimos anos. Em 1996 a rede foi vendida para um trio de investidores, que refor¢ou o foco no
sistema de franquias e, em 1998, se desfez das 10 unicas lojas de posse da empresa herdadas
da antiga administra¢do. Nesse sentido, merece destaque a utilizacdo de um operador logistico

e o desenvolvimento do centro de treinamento.

A utilizagdo de um operador logistico melhorou as operagdes da rede, trazendo mais
eficiéncia e padroniza¢do para os produtos comercializados. Todo novo franqueado visita a
operacdo, em especial o local onde ficam armazenados todos os produtos distribuidos para o
pais. Existem duas centrais de distribuicdo, uma em Sdo Paulo e outra em Brasilia. Ao decidir

pela terceirizag¢do de sua operagdo logistica, a rede Giraffas passou por um grande processo de
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aprendizado, pois teve que consolidar um grande volume de conhecimento acumulado ao
longo de véarios anos em contratos e niveis de servigo que pudessem garantir a manutengdo de
seus padroes de qualidade. Como esse fornecedor realiza a compra, recebimento,
consolidac@o e distribuicdo dos produtos, foi muito importante transferir o conhecimento
prético para a gestdo desses processos. Isso foi um processo de duas vias, pois a rede Giraffas
também aprendeu e desenvolveu outros processos internos (como controle de estoque, gestdo

de materiais, etc.).

A criacdo do centro de treinamento também foi outro marco na histéria da rede.
Mesmo utilizando unidades em funcionamento para o treinamento pritico das novas equipes,
é nesse centro que os franqueados t€ém seu primeiro contato direto com o dia a dia da rede. As
equipes dedicadas em preparar os treinamentos tem um papel fundamental em consolidar o
conhecimento desenvolvido nas unidades para que os novos franqueados possam realizar as

mesmas atividades, mesmo que ndo tenham nenhuma experiéncia anterior nessa area.

Explotacio do Conhecimento

O Giraffas disponibiliza para os interessados em montar uma franquia da rede o
Projeto de Franquia Empresarial GIRAFFAS, que é um resumo da Circular de Oferta de
Franquia Empresarial (COF). Seu objetivo é esclarecer e orientar o candidato a franqueado
sobre o processo de instalacdo e funcionamento de um restaurante GIRAFFAS, fornecendo
informacdes claras e facilitando a analise de ambas as partes (franqueador e franqueado). O
processo de abertura de uma nova franquia acontece seguindo as etapas tradicionais desse
setor. Os interessados em abrir uma nova unidade devem preencher uma ficha cadastral no
site. Os candidatos que atendem o perfil exigido pelo Giraffas sdo chamados para uma
reunido e recebem a Circular de Oferta de Franquia (COF). Uma vez que todas as exigé€ncias
sdo cumpridas e o contrato de franquia é assinado, tem inicio a fase de preparagdo para
abertura da nova unidade. Nessa fase o novo franqueado recebe um cronograma de atividades

que detalha os principais treinamentos e pontos de controle.

Todo franqueado Giraffas recebe apoio nas seguintes atividades:

e Suporte para avaliacdo do ponto comercial;
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e Definicao do projeto arquitetdnico pelo franqueador, com apoio técnico de um
escritdrio de arquitetura;

e Franquia formatada;

e Know-how do franqueador;

e Marca consagrada no mercado de alimentacao;

® Apoio pré e pds-inauguragio;

e Negociacdo corporativa;

¢ Treinamento para franqueados e primeira equipe;

e Reciclagem de treinamento;

e Assessoria geral;

e Supervisdo preventiva e corretiva;

e Suporte de marketing para inauguragao;

¢ Administragdo do fundo de propaganda;

® Acompanhamento das unidades nos aspectos administrativo e operacional;

® Prospeccdo de novos fornecedores (parceiros);

e Desenvolvimento de produtos;

¢ Fornecimento de manuais;

¢ Indicagdo de preco de venda (sugestdo);

e Conselho de franqueados (as decisdes e langamentos sdo realizados com a
participacdo de toda a rede, e ndo apenas do franqueador);

e Atualizagdo geral da rede.

O treinamento oferecido aos novos franqueados tem o objetivo de proporcionar
conhecimento sobre a estrutura da rede Giraffas, sobre o papel de cada departamento no
suporte ao franqueado antes e apds inauguracgdo; sobre a vivéncia pratica na operacdo de todas
as dreas da nova unidade; sobre o Programa de Boas Priticas de Fabricacdo; e sobre o sistema
de controle de estoque e financeiro da gestdo (Sistema Degust). Este treinamento é conduzido

por profissionais da rede Giraffas seguindo as etapas:

1* Etapa: Conhecendo os Departamentos da Franqueadora - Escritério Giraffas;

2* Etapa: Treinamento Pratico Operacional e de Gestdo — Restaurante Giraffas;

3* Etapa: Encerramento do Treinamento — Escritério Giraffas
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Na primeira etapa sdo abordados temas buscando a integragdo do novo franqueado a
empresa, apresentando o histérico do Giraffas, a estrutura de um restaurante padrio da rede e
apresentacdo do Carddpio. Sdo apresentados os programas de relacionamento com a
Franqueadora, o layout do restaurante, a estrutura operacional de suporte, os dispositivos de
comunicacdo (Extranet Giraffas e Circulares), o Programa Girafranquias cinco estrelas

(incluindo seus Critérios de classifica¢@o), e as normas gerais operacionais.

E passada a programacio de abertura do restaurante e acompanhamento (formatagio
do cronograma de atividades para abertura do restaurante; rotinas de acompanhamento; check
list de acompanhamento; relatério de inauguracdo). Também € feita uma apresentacdo do
Sistema de Marketing junto ao PDV (material de ponto de venda e forma de utilizacdo;
servicos das agéncias: seus produtos e campanhas institucionais; brinde Giraffas; politica de
utilizagdo da marca; apresentacio de campanhas e demonstracdo de pecas; Manual de

marketing).

Na segunda etapa sdo apresentados os critérios operacionais, principalmente na
conducdo das atividades da cozinha, operacio da drea e sistema de controle e
acompanhamento dos resultados da drea (apresentacdo do Receitudrio padrdo da rede,
fracionamento de receita, Manual de BPF e Planilhas), drea da montagem, operacdo da drea e
sistema de controle e acompanhamento dos resultados da 4rea (apresentacdo de maquindrios e
utensilios, conservagdo e limpeza, montagem de pratos e saladas, apresentagdo dos pratos e
molhos, padronizacio das montagens, limpeza da drea), atividades da Chapa / Grelha
(Operagao da drea: Tempero das carnes, Porcionamento, acondicionamento, rotulagem
(tempo de vida das carnes), filtragem de 6leo, quantidades de cada porcdo, montagem de

sanduiches e ponto ideal das carnes).

Na terceira etapa é feito o encerramento do treinamento com a apresentacdo do
sistema DEGUST (sistema de informacdes gerencias da rede Giraffas), passando pelos seus
principais itens: Cadastros, Financeiro (alimentacdo do sistema), Estoque (alimentagdo do
sistema), Relatérios, Produtos de Venda, Financeiro, Estoque, Manutencdo do sistema
(Usudrios, Permissdes de acessos, Balanco Operacional, Projecdo de Venda). Também ¢ feito

um esclarecimento de duvidas e assinatura dos ultimos documentos.
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Framework Analitico — Giraffas

Conceito Definicao Manifestacoes encontradas
CQHdIQOCS cap a01t'ad0r as para A rede Giraffas tem uma equipe dedicada
Criacao de criacdo do conhecimento para o acompanhamento do novo
conhecimento organizacional: intencdo, franqueado, seja para o treinamento da nova
organizacional autonomia, flutuacdo, equipe, preparagdo da loja ou
redundancia e variedade acompanhamento na fase inicial de operagio
Conhecimento que esta
enraizado nas acoes, Treinamento presencial pratico com nova
. compromissos e envolvimentos equipe de franqueados, executando todas as
Conhecimento de um individuo em atividades da nova loja.
Tacito -
determinado contexto, Acompanhamento na abertura da nova
transferido a partir da unidade.
socializagcao
DEGUST (sistema de informacdes gerencias
da rede Giraffas)
Conhecimento Conhe(?l'mento quep Qde ser “O franqueado recebe todos os manuais, tem
Explicito transmitido em uma linguagem | todos os manuais operacionais desde a

sistematica e formal

manuten¢do das maquinas até como fazer os
produtos, armazenagem, tudo isto ele recebe
esses manuais”.

Transferéncia de
conhecimento

Transmitir conhecimento ticito
e explicito entre unidades
organizacionais
geograficamente distintas

Treinamento estruturado em trés etapas,
reunindo aspectos informativos da rede e
treinamentos praticos, operacionais e de
gestao.

Arrow core

Conjunto ideal de informagdes
necessdrias para um replicador
expandir o seu modelo de
negdcios

Projeto de Franquia Empresarial
GIRAFFAS, que € um resumo do conceito
de franquia dessa rede.

Template

Unidade de sucesso que
funciona como referéncia para
as outras unidades

O treinamento prético € feito em uma
unidade prépria da rede, em Sdo Paulo, que
também funciona com atendimento ao
publico

Fonte: elaborado pelo autor
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4.2.4. Rei do Mate
Historico

A primeira loja Rei do Mate nasceu no fim da década de 1970, localizada na Avenida
Sdo Jodo, no centro da cidade de Sdo Paulo, préxima a Avenida Ipiranga. Inicialmente
especializada em mate e suas combinagdes, conceito que atraiu um publico fiel e que tornou o
Rei do Mate em uma das maiores redes de alimentacio do pais. Atualmente a rede conta com
273 lojas em operacdo, 4 lojas préprias e 269 franqueadas. Seus clientes estdo distribuidos por
todas as faixas etdrias e todas as classes sociais. O Rei do Mate tem obtido reconhecimento
dos clientes, dos franqueados, do mercado em geral e da midia. Entre os vérios prémios
conquistados, vale ressaltar: Eleita pela PEGN como melhor franquia do Brasil no ano de
2010 na categoria cafeteria e confeitaria; Selo de Exceléncia em Franchising da ABF —

Associacao Brasileira de Franchising por 12 vezes consecutivas.

Conforme o modelo de andlise de geracdes de franquia explicado anteriormente, é
possivel classificar o Rei do Mate como uma franquia de Quinta Geragdo, apresentando todos
0s requisitos como: concessdo através de produto/ servico e marca, com revenda e/ou
distribuicdo exclusiva e operacdo comercial do negdcio, nivel alto de profissionalizagdo,
transferéncia de know-how entre unidade piloto e unidades franqueadas e servicos adicionais

prestados pelo franqueador a rede.
Exploracao do Conhecimento

As informacdes representadas aqui foram obtidas através de pesquisas na literatura
impressa, na internet e de entrevista com o senhor Jodo Baptista, diretor de Franquias e
Relacionamento com o Mercado na rede de franquias Rei do Mate. Em diversos momentos o
senhor Jodo Baptista demonstrou sua preocupagdo com a manuten¢io do nivel de servico aos

clientes, mesmo com o grande crescimento da rede.

“é a forma consistente que a gente cresce, nosso crescimento aumentou de 30 lojas por
ano, que a gente inaugura. Daria pra ser mais? Daria pra ser mais, sé que af ndo teria
estrutura interna pra dd suporte”

“Obvio que isso tira um pouco de oportunidades, tira um pouco da agilidade”.

“nosso foco ndo é por loja prépria, sempre mais atualizada nas lojas franqueadas.
Porque a rede, hoje, tem s6 4 lojas, que sdo as primeiras 4 lojas da rede”
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Com o passar do tempo e com o crescimento na quantidade de unidades, a Rei do
Mate sentiu a necessidade de criar um centro de treinamento para novos franqueados. Até
esse momento, o treinamento pratico era realizado em uma unidade bem avaliada de um
franqueado atual, o que proporcionava uma experiéncia realista para o novo franqueado e sua

equipe, mas trazia incomodos para o franqueador e para a unidade que recebia a nova equipe.

“entdo o lugar mais préximo pra ele ter acesso a todos os produtos e ter tudo da
melhor maneira e mais atualizada era numa loja franqueada. S6 que isso... atrapalhava
a rotina da loja e a gente ndo conseguia trabalhar muito, ndo podia ser muito tempo”

“a gente sentiu a necessidade de ter um centro de treinamento mesmo, com todos os
equipamentos, um local onde conseguissemos treinar védrias pessoas, com... a parte
tedrica e prética toda junta.”

Esse foi um momento importante para a evolugdo da rede, ji que pela primeira vez
poderia colocar em um s6 lugar todas as melhores praticas acumuladas em anos de expansao.
Para montar seu centro de treinamento, a Rei do Mate contou com a ajuda de seus parceiros e
fornecedores. O objetivo era montar o centro de treinamento mais moderno possivel, com
todos os equipamentos atualizados. Em diversos treinamentos a rede se sentiu que o
treinamento de um novo franqueado foi prejudicado por ele ter que treinar em um
equipamento desatualizado, uma vez que a franquia selecionada para receber a nova equipe
muitas vezes era antiga e ndo tinha todos os equipamentos corretos (ou, pelo menos, do
modelo adequado). Ter um equipamento desatualizado pode ter um impacto pequeno no
desempenho de um franqueado antigo, que ja desenvolveu um conhecimento suficiente para
contornar a falta de efici€éncia do aparelho e ji adaptou sua rotina para conviver com isso.
Mas esse “desencontro” de equipamentos pode ter um efeito severo no treinamento de um
novo franqueado, que recebe um manual de instru¢des para operar determinado aparelho e
encontra um aparelho diferente no seu treinamento pratico. O novo centro de treinamento foi
a solugdo para essa situagdo, pois os parceiros e fornecedores disponibilizaram os modelos
mais atualizados dos equipamentos necessarios em uma loja, fazendo com que as instalacdes
do centro de treinamento reproduzissem de maneira fidedigna aquilo que a Rei do Mate

idealizou e escreveu em seus manuais de treinamento.

“todos os nossos parceiros e fornecedores ajudaram... porque € interesse deles também
ter o centro mais atualizado possivel”

“a gente consegue sempre ter os equipamentos mais atualizados da rede (no centro de
treinamento)”
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[F 2]

“de repente, o franqueado ndao estd com o equipamento “x” porque, quando ele

montou a loja, aquele equipamento era outro”

Passados alguns anos, a Rei do Mate estd confiante que fez a escolha certa. A
utilizagdo do centro de treinamento tem proporcionado um preparo melhor dos novos
franqueados e permitiu até que a prépria rede Rei do Mate melhorasse seu treinamento. Ao
contar com uma equipe dedicada em tempo integral nas instalagdes do novo centro, foi
possivel identificar algumas falhas do treinamento antigo e analisar com maior nivel de
detalhe cada etapa do processo, gerando impactos positivos na metodologia utilizada. Outro
reflexo dessa nova situacdo foi na produtividade das horas priticas, sendo mais bem
distribuidas e melhor aproveitadas pelos alunos. Nao havia mais a necessidade de combinar as
licdes para os novos funciondrios com a execucdo de pedidos de clientes de verdade, ndo

havia a pressdo de que um produto mal feito interferisse na satisfacdo do cliente.

“a gente conseguiu profissionalizar o treinamento e a metodologia, conseguiu

disponibilizar mais tempo de treinamento para o franqueado.”

A rede Rei do Mate adota uma postura alinhada com a RBV, entendendo que a fung¢éo
da organizacdo no processo de criagdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto
adequado para criacdo e actimulo do conhecimento, funcionando como um catalisador para

seus franqueados.

“O franqueador tem como principal negécio a transferéncia de know how, esse é
nosso foco!”

“esse processo de aprendizado e de troca ndo depende da sua loja prdpria, ele depende
da rede”

“O franqueador hoje... € um catalisador”

“ele processa todas as informagdes da rede de franqueados, as boas préticas e as mas
préticas de toda a rede, ele processa e devolve pra rede de uma maneira muito mais
inteligente, muito mais prdtica pra poder minimizar o risco dele e poder utilizar o
resultado dele”

“os franqueados, hoje, nos pagam pra gente aprender com eles... ¢ um processo
continuo. O franqueado, hoje, contribui demais com o desenvolvimento da franquia,
contribui demais com as informagdes; e o nosso papel de franqueador é justamente
pegar essas informagdes, processar e devolver pra rede melhorado, ponto”
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Explotacio do Conhecimento

O processo de abertura de uma nova franquia acontece seguindo as etapas tradicionais
desse setor. Os interessados em abrir uma nova unidade devem preencher uma ficha cadastral
no site. Os candidatos que atendem o perfil exigido pelo Rei do Mate sdao chamados para uma
reunido e recebem a Circular de Oferta de Franquia (COF). Uma vez que todas as exigéncias
sdo cumpridas e o contrato de franquia é assinado, tem inicio a fase de preparagdo para
abertura da nova unidade. Nessa fase o novo franqueado recebe um cronograma de atividades

que detalha os principais treinamentos e pontos de controle.

Com a preocupacdo de selecionar franqueados dispostos a trabalhar e a contribuir para
o crescimento da marca, o Rei do Mate tem as seguintes prioridades em sua rede de lojas:
qualidade dos produtos, organizagdo, precos competitivos e treinamento dos funciondrios para
que oferecam um atendimento 4gil, simpético e atencioso. Juntos, esses fatores geram grande
fluxo de consumidores nas unidades. O senhor Jodo Baptista ressaltou que para ser um
franqueado Rei do Mate € necessdrio mais do que capital para o investimento: € preciso gostar

da linha de produtos, acreditar na marca e estar imbuido de espirito empreendedor.

“a maneira que a gente encontrou para melhorar a qualidade e a percepcdo de valor,
por parte do franqueado, € na hora do processo de selecdo”.

“a informacdo € uma obriga¢do do franqueador e € um direito do franqueado, também,
¢ uma obriga¢do do franqueado”

“ele recebe acesso a uma 4rea restrita do candidato, onde ele tem as informacdes
complementares com muito mais detalhes”

“Ele complementa aquele cadastro inicial, porque a condi¢do pra aceitar a fazer
reunido com a gente, pra gente dar continuidade ao processo, ele tem que preencher o
cadastro completo, mandar, inclusive, com documentagao, tudo”.

“isso € outra coisa que a gente faz de diferente da média do mercado, a gente ndo tem
pré-contrato de franquia. Entdo, ele s6 vai assinar o contrato de franquia com a gente
quando ele tiver o ponto negociado e o ponto fechado, e esse ponto € pré-aprovado
pela gente”

Existe um cronograma de atividades para abertura da nova loja, que € desenvolvido

juntamente com o franqueado.

“Ele tem tempo de avaliar o ponto, tem tempo de avaliar nossa circular de oferta de
franquia, tem tempo de avaliar o contrato; e ai vamos montando juntos o cronograma’.
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“todas as etapas do processo até parte de arquitetos; partes de outros projetos elétrico,
hidraulico; parte de abertura de empresa; o treinamento de funciondrios, o treinamento
de franqueado; a montagem da loja; a compra de equipamentos, tudo estd dividido em
etapas e capitulos, e tem esse cronograma até a data de inauguracio”.

“Nossa implanta¢do demora em torno de 20 a 30 dias, é o prazo de treinamento do
franqueado e da equipe dele no pré-operacional.”

Toda inauguracdo de uma nova unidade é acompanhada por um supervisor:

“existe um supervisor encarregado, que vai acompanhar todo o processo”
“0 nosso supervisor vai ajudar na montagem da loja”

O treinamento do novo franqueado € realizado em um centro de treinamento, uma
loja-escola, onde o franqueado e sua equipe passam 10 dias realizando treinamentos tedricos e
praticos. Esse centro de treinamento tem todos os equipamentos como uma loja de verdade, s6
que ndo atende o publico. A equipe treina exaustivamente, seja tirando café, fazendo o mate

ou assando todos os produtos.

“Esse treinamento é dado para o franqueado e para toda equipe, a gente ndo cobra, se
tiver que dar duas vezes, a gente vai dar duas vezes, se tiver, antes, de treinar s6 o
franqueado e, depois, ter que também treinar a equipe, a gente faz isso, ndo tem
problema; se ele quiser treinar todo mundo junto e, depois, de novo, nido tem
problema”

“tem treinamento de sistema, tem treinamento administrativo, de gestdo, tem
treinamento de vigilancia sanitdria, de melhores taticas, de manipulacdo.”

“temos também um treinamento especifico que é pra encarregado”

“Nosso foco € na capacitagdo no treinamento do atendente. Porque essa € a esséncia
do nosso negdcio, pela natureza do nosso negdcio, isso € importante deixar claro.”

“Isso (manuais) ndo € diferencial, isso € uma obrigacao, isso ai € o basico. Hoje, a
empresa franqueadora que ndo tiver essa capacidade de passar isso dai, vai perder um
tempo precioso que poderia dedicar a outras coisas.”
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Framework Analitico — Rei do Mate

Conceito

Definiciao

Manifestacoes encontradas

Criacao de

Condigdes capacitadoras para
criacdo do conhecimento

A Rei do Mate estd preocupada em possuir a
estrutura adequada para suportar um
crescimento consistente

conhecimento organizacional: inteng@o, "¢ a forma consistente que a gente cresce,
.. . ~ nosso crescimento aumentou de 30 lojas por
organizacional autonomia, flutuagdo, : )
. ; ano, que a gente inaugura. Daria pra ser
redundéncia e variedade mais? Daria pra ser mais, s6 que af ndo teria
estrutura interna pra dé suporte”
Conhecimento que esta
enraizado nas agdes, . o
) compromissos e envolvimentos “a gente conseguiu proﬁsm.onahzar o
Conhecimento TR treinamento e a metodologia, conseguiu
Tacito de um 1'nd1V1du0 em disponibilizar mais tempo de treinamento
determinado contexto, para o franqueado.”
transferido a partir da
socializagcao
“Tem todos os manuais do franqueado:
manual de operacdo; manual de implantagao;
Conhecimento COIth('?i'mCIltO que pqde ser manual de marketing; até de. insumos; ele
L. transmitido em uma hnguagem tem manual até de, se ele vai comprar uma
Explicito faca, tem os modelos de faca que ele tem de

sistematica e formal

pesquisar no mercado, com fotos com tudo,
manual detalhado”

Transferéncia de
conhecimento

Transmitir conhecimento ticito
e explicito entre unidades
organizacionais
geograficamente distintas

“esse processo de aprendizado e de troca ndo
depende da sua loja prépria, ele depende da
rede”

Arrow core

Conjunto ideal de informagdes
necessdrias para um replicador
expandir o seu modelo de
negdcios

“(o franqueador) processa todas as
informacgdes da rede de franqueados, as boas
préticas e as mds praticas de toda a rede, ele
processa e devolve pra rede de uma maneira
muito mais inteligente, muito mais pratica
pra poder minimizar o risco dele e poder
utilizar o resultado dele”

Template

Unidade de sucesso que
funciona como referéncia para
as outras unidades

“N0s temos um centro de treinamento, uma
loja-escola, ndo € uma loja, € um centro de
treinamento, onde eles passam aqui 10 dias
no centro de treinamento”

Fonte: elaborado pelo autor
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4.3. Analises entre casos e confronto com a teoria

Analisando as orientacdes da capacidade de aprendizagem organizacional segundo o
modelo proposto por DiBella, Nevis e Gould (1996), é possivel encontrar as seguintes

similaridades entre os casos apresentados:

¢ Origem do Conhecimento: considerando que os franqueados fazem parte das
redes, os franqueadores tém um foco muito interno. Exemplos de
desenvolvimentos internos de novas tecnologias foram citados, enquanto muito
pouco foi falado sobre trocas entre concorrentes ou sinergias com empresas de
outros setores;

¢  Foco produto — processo: o acimulo de conhecimento estd equilibrado entre
esses extremos, mas com uma distingdo interessante. Enquanto o
desenvolvimento de novos processos acontece com diversas trocas entre
franqueador e franqueados, o desenvolvimento de produtos estd muito
concentrado nos franqueadores;

® Modo de documentac¢do: foco no conhecimento coletivo, traduzido pelo
Arrow Core de cada rede, ndo sendo relatado nenhum caso onde uma pessoa é
detentora de um conhecimento especifico (por exemplo, como uma fabricante
de bebidas que tenha certa dependéncia de seu mestre cervejeiro);

® Modo de disseminacdo: tem uma abordagem relativamente formal, que
precisa ser disseminado, sendo que a forma de registro geralmente acontece
através de manuais e fichas de produtos/ processos que podem ser distribuidos
para a rede;

¢ Foco de aprendizagem: relativamente equilibrado em melhorar aquilo que ja
existe e desenvolver novas ferramentas e processos, mas concentrado nos
franqueadores;

¢ Foco da cadeia de valor: o processo produtivo estd entre as principais fungdes
valorizadas, que aparece de uma forma quase industrial onde o franqueador
desenvolve e produz os alimentos que sdo enviados para os franqueados. A
logistica também ¢é importante, uma vez que o abastecimento freqiiente e
constante é uma varidvel importante no sucesso da rede;

* Foco do desenvolvimento de habilidades: foco na orientagdo coletiva, pois é

do interesse de todos que a rede seja bem sucedida. Como é esperado uma
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uniformidade entre as diversas unidades, ndo € interessante que cada uma delas
desenvolva um produto ou servico especifico, pois mesmo que essa inovacio
seja um sucesso s6 poderd ser aproveitada se for compartilhada com toda a

rede;

Também foi possivel notar um grupo de caracteristicas dos emissores e receptores:

¢ Emissores — redes estruturadas, que muitas vezes reconhecem seu papel de catalisador
da transferéncia do conhecimento e, com isso, adaptam sua estratégia (estrutura
organizacional e modelo de negdcios) para esse fim.

e Receptores — ndo existem exigéncias minimas de experiéncia ou formagdo, sendo que
na maioria das vezes o franqueado é uma pessoa sem qualquer tipo de experiéncia
nesse negdcio (tornando-se muito dependente da estrutura do emissor); alta
rotatividade da equipe operacional, o que influencia no tipo de treinamento realizado
(ndo pode representar um investimento muito grande nem depender da permanéncia

dos funciondrios que ja foram treinados);

Entre as principais ferramentas utilizadas, merecem destaque os treinamentos tedricos
e préticos, utilizando diversas ferramentas como aulas presenciais, aulas virtuais; os manuais
— as redes parecem estar em um patamar elevado de desenvolvimento de manuais
operacionais, detalhando cada processo, atividade e utensilios; e 0 acompanhamento posterior
— todas ressaltaram a necessidade de um acompanhamento apds o processo de inauguracdo da
loja, seja para acompanhar o desempenho do franqueado ou para reforcar alguma parte do
treinamento que ndo foi assimilada. Nesse contexto, a utilizacdo de uma unidade modelo teve
um papel fundamental (todas as redes utilizam uma unidade modelo, sendo que a maioria
possui um centro de treinamento exclusivo para isso). A cria¢do do centro de treinamento foi
um momento de reflexdo para os franqueadores, que tiveram que consolidar todo o
conhecimento criado até aquele momento e formati-lo para adaptar a nova estrutura ao

contetido compartilhado com os franqueados.

Os principais mecanismos de aprendizagem relatados durante as entrevistas foram:

e Acimulo de Experiéncias — os franqueadores aumentam de forma
exponencial sua capacidade de acumular experi€ncias ao estabelecer um canal

de comunicagido com os franqueados;
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e Articulagio de Conhecimento — troca de informacGes muito rica entre
franqueador e franqueados. Ex: encontro nacional de franqueados relatado pela
CPQ;

¢ Codificacio de Conhecimento — muito utilizado pela amostra estudada,

representado pelos manuais operacionais;

Sobre Aprendizagem Organizacional, as principais constatacdes foram:

e Existe uma grande tensdo entre assimilar novos conhecimentos (exploragdo) e
usar aquilo que foi aprendido (explotagdo) — mesmo tendo uma unidade
modelo da qual as novas unidades devem se espelhar, os franqueadores
relataram que sempre podem melhorar seu template;

e Multi-nivel: conforme os relatos, o aprendizado aconteceu no nivel individual
(treinamentos dedicados para o gestor da franquia, aprendizado de cada novo
funciondrio na funcdo designada através de aulas presenciais, etc.), grupal
(treinamento nas unidades modelo com toda a nova equipe, simulando uma
situacdo real de trabalho) e organizacional (as redes de franquia demonstraram
uma evolucdo muito grande ao longo de sua histéria, mantendo aquelas
atividades que contribuiam para o seu desenvolvimento e eliminando

processos que ndo agregavam ao seu resultado).
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5. Discussao e Conclusoes

Existe uma extensa literatura internacional sobre Aprendizagem Organizacional,
Conhecimento e Transferéncia de Conhecimento, sendo a literatura nacional um pouco mais
restrita sobre esses temas. Ainda assim, € possivel concluir que a teoria ja cobre boa parte do
objeto deste estudo e os eventos analisados contribuem para dar mais riqueza aos casos
nacionais e comprovar empiricamente essa teoria. Sobre os aspectos ndao cobertos pela
literatura, o ponto mais marcante foi a identificagcdo de conhecimentos nio transferidos, ou
seja, existe uma parte relevante do conhecimento que ndo é transferido para o franqueado
(como a receita do pao de queijo ou o processo de produgdo da costela). Isso é diferente do
conhecimento que estd fora do Arrow Core, pois € um conhecimento relevante e importante
para o sucesso do negdcio que o franqueador deliberadamente escolheu nido transferir para o
franqueado (uma parte do Arrow Core que € identificada, mas ndo transferida). Possiveis
causas para isso sdo ganhos de produtividade e prote¢do contra imitagdes, mas a literatura
existente ndo aborda de maneira direta o impacto da decisdo de reter determinada parcela do

conhecimento (altamente relevante para o sucesso da franquia) em poder do franqueador.

A questdo de pesquisa “Analisar como o franqueador transfere conhecimentos na
abertura de uma nova unidade de franquia brasileira de alimenta¢do?” foi respondida
em detalhe ao relatar como cada uma das redes de franquia estudadas transferiu conhecimento
para seus franqueados no capitulo de apresentacdo dos resultados. O mesmo processo foi
observado em empresas tipicas desse segmento, conforme amostra deste estudo. De maneira
resumida, é possivel consolidar esse processo na fase de exploracdo (onde os franqueadores
acumularam conhecimento ticito e criaram conhecimento explicito na forma de manuais e
programas de treinamento) e na fase de explotacdo (onde os franqueadores efetivamente
transferiram conhecimento para os franqueados e expandiram suas redes) (MARCH, 1991).
Na fase de explotacdo, todas as redes analisadas apresentaram um processo consistente de
transferéncia do conhecimento, levando em consideracdo questdes técnicas e econdmicas

sobre seu Arrow Core e seguindo as mesmas etapas:

¢ Treinamento presencial (franqueado e equipe);
e Acompanhamento da inauguracdo da loja (periodos de preparagdo para
inauguracio e inicio das atividades);

¢ Equipe de acompanhamento das lojas em funcionamento (permanente);
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Figura 11: Aprendizagem organizacional e transferéncia do conhecimento em franquias
brasileiras de alimentacio

EXPLORACAO

EXPLOTACAO

+ Definicao do modelo de
negocio

» Acumulo de conhecimento
tacito

 Criagao de conhecimento
explicito através do
desenvolvimento de manuais e

» Selegao do franqueado

» Treinamento presencial
(franqueado e equipe)

» Equipe de implantagao de loja
nova

» Equipe de acompanhamento
das lojas em funcionamento

programas de treinamento
+ Identificagéo do Arrow Core

+ Canal de atendimento (telefone
e internet)

>

tempo

Fonte: elaborado pelo autor (2010)

Isso corrobora estudos anteriores, como o modelo de Replicagdo proposto por Winter
e Szulanski (2000) (explicado abaixo em maiores detalhes na questao subsididria) e o trabalho
“A Replicacdo do conhecimento organizacional na formacdo de redes de fast food” de

Bandeira-de-Mello, Silva e Lengert (2009), entre outros.

Questoes subsidiarias

Comparar quais as semelhancas e diferencas no processo de transferéncia de

conhecimentos entre os casos abordados neste trabalho:

e As principais semelhancas entre os casos foram as ferramentas utilizadas para
transferir conhecimentos, principalmente os treinamentos e os manuais. Todos
os entrevistados ressaltaram a grande importdncia dos treinamentos

presenciais, realizado com o gestor da franquia e sua equipe. E nesse momento

que ocorre uma intensa transferéncia de conhecimento, principalmente do

franqueador para o franqueado. Os manuais operacionais t€ém um papel
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secundédrio nesse momento e servem de referéncia no futuro, quando o
franqueado ndo estd mais na sala de aula.

e Entre as principais diferencas, estdo o processo de selecio e o nivel de
envolvimento do franqueado com o processo produtivo. A Costela e Cia e o
Rei do Mate foram muito enféticos ao ressaltar que o perfil do franqueado teria
um grande impacto no desempenho da nova unidade e, por isso, 0 processo
seletivo era rigoroso para garantir um alinhamento entre os valores da rede e o
do franqueado. As redes Giraffas e Casa do Pao de Queijo também tém critério
na escolha de um novo franqueado, mas ndo colocaram nenhum tipo de
restricdo no perfil e valores do candidato. O nivel de envolvimento no processo
produtivo também diferiu entre as empresas analisadas. Na rede Giraffas e no
Rei do Mate, a grande maioria dos produtos s@o preparados no local de venda
enquanto que a Casa do Pao de Queijo e a Costela e Cia. enviam seu produtos
semi-acabados para serem finalizados no local de venda. Isso tem impacto em

quais conhecimentos foram transferidos para cada franqueado.

Identificar quais s@o os pontos mais relevantes desse processo, na visdo do
franqueador: treinamento estruturado, canal de comunicagdo e estrutura organizacional para
suportar o crescimento. Conforme mencionado anteriormente, o treinamento para novos
franqueados € o principal meio de transferéncia do conhecimento. Para realizd-lo, os
franqueadores preparam aulas, desenvolvem manuais e contratam instrutores para condensar
em um curto periodo de tempo tudo aquilo que consideram importante para o novo
franqueado. Eles também ressaltaram a importincia de ter um canal de comunicagdo com os
franqueados, seja através de uma central de atendimento telefonico, de um sistema gerencial
de informacdes ou das visitas periddicas de seus representantes regionais. Esse canal de
comunicacdo de duas maos foi diversas vezes mencionado como uma grande ferramenta para
que os franqueadores consigam ajudar seus franqueados, desenvolver a sua marca (por
exemplo, através da promog¢do de novos produtos) ou desenvolver melhorias através do
feedback de clientes. Por dltimo, a estrutura organizacional para suportar esse tipo de negécio
tem um papel fundamental no sucesso dessas redes. Esse foi um dos pontos que os
entrevistados relataram maior desenvolvimento e mudancga, pois foi com o crescimento das
redes e com o desenvolvimento de conhecimento organizacional sobre o modelo de negdcios

de franquia que esses franqueadores modelaram a sua estrutura organizacional e definiram
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suas estratégias. Eles tém claro seu papel como gestor de uma rede de negdcios, sendo

responsdveis por disseminar o conhecimento entre as partes, atuando como um catalisador.

Analisar como o modelo de replicacdo proposto por Winter e Szulanksi (2000) adere
aos casos estudados neste trabalho: apesar de ndo estar explicito no discurso dos
entrevistados, foi possivel identificar as etapas de exploracdo e explotacdo do conhecimento
em todos os casos. Os franqueadores mostraram sutilmente que criam valor através de
atividades fora do escopo da explotacdo, como o desenvolvimento de processos adequados as
unidades de franquia e a sua codificacio em manuais operacionais para que os franqueados
possam utilizar esse conhecimento, tornando-se replicadores de sucesso. Os franqueadores
também demonstraram que, por tentativa e erro, conseguiram identificar boa parte de seu
Arrow Core. Seja através de tentativas menos produtivas de utilizar unidades regulares para
treinar novos franqueados (como o Rei do Mate fazia antigamente) ou através da utilizacio de
momentos baixa ocupag@o para melhorar seu lay-out e utensilios (como fez a Costela e Cia),
os franqueadores refinaram seu modelo de negécio e conseguiram colocd-lo nas unidades
modelo (template). Isso demonstrou uma grande aderéncia entre o modelo proposto por

Winter e Szulanski (2000) e os casos analisados neste trabalho.

Recomendacoes praticas

Com base nos resultados deste estudo e considerando todas suas restrigdes, limitacdes
e viés do franqueador, é possivel fazer algumas recomendacdes para atuais e potenciais
franqueadores. Antes de iniciar o processo de replicacdo em larga escala, o empreendedor

pode considerar os trés pontos listados abaixo.

Modelo de negocio — o empreendedor deve ter um claro entendimento sobre dois
modelos de negdcio distintos: o seu negécio de alimentagdo e o seu negdcio como gestor de
franquias. Apesar de algumas redes ainda possuirem lojas proprias, existe uma tendéncia dos
franqueadores focarem apenas na gestdo de sua rede de franquias (como € o caso das redes
Rei do Mate, Giraffas e Casa do Pao Queijo). E uma transicdo complexa e dificil, pois o
empreendedor deve entender que seu sucesso como franqueador dependerd de varidveis e
capacidades diferentes daquelas que garantiram o seu sucesso até aquele momento. Ele

passard a ter o papel de replicador, o que implica em duas grandes conseqiiéncias: ter um
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claro entendimento de seu Arrow Core e ser eficiente na transferéncia de conhecimento.
Conhecer todos os detalhes do seu negdcio ndo garante que o empreendedor tenha um claro
entendimento do seu Arrow Core, pois 0 importante ndo é conhecer tudo e sim saber aquilo
que é importante e que faz a diferenca. Uma vez que o Arrow Core foi estabelecido, o novo
franqueador deve transmitir seu conhecimento para o novo franqueado. Esse € outro desafio,
pois ele terd um grande volume de informacgdes que deverdo ser passadas em um curto
periodo para uma pessoa/ equipe que muitas vezes nao tem qualquer tipo de experiéncia com
as atividades que irdo desempenhar. Existe uma fase de Explora¢do onde o empreendedor
acumulou conhecimento através de experi€ncias, tentativas e erros (que acontece
independentemente da decisdo de iniciar o modelo de franquias, mesmo que o empreendedor
ndo tenha se dado conta que estava nessa fase) e a fase de Explotagdo, que é o momento onde
o franqueador decide utilizar o conhecimento acumulado para expandir o seu negdcio através
da rede de franquias (é na fase de Explotagdo que a transferéncia de conhecimentos é mais

intensa).

Estrutura dedicada — para realizar de maneira adequada sua fase de Explotacdo, o
empreendedor pode considerar o desenvolvimento de uma estrutura dedicada. Isso envolve
uma equipe, materiais, processos, procedimentos, sistemas de informagdo, canal de
comunicacdo e possivelmente um template. As empresas analisadas neste estudo sdo
referéncias no setor de franquias e encontram-se em um estdgio avancado, tendo aperfeigoado
cada um dos itens relacionados acima. Elas possuem equipes de Expansdo, Treinamento,
Implantacdo e Atendimento aos franqueados. Cada uma dessas equipes tem fungdes e
atividades especificas para cuidar de uma ou mais etapas do processo de gestdo de franquias.
Vale ressaltar que essas equipes estdo envolvidas apenas indiretamente com 0O processo
“produtivo” da rede, seja a fabricacdo de pdo de queijo ou a preparacdo de uma costela
(deixando claro a diferenca entre os dois modelos de negdcio mencionados anteriormente).
Também ¢ necessdrio desenvolver materiais especificos para os franqueados, sejam eles
materiais de treinamento pré-abertura das lojas, fichas e rotinas detalhadas para suportar o dia
a dia de cada loja ou materiais de promog¢do e divulgac¢do entregues periodicamente pela
equipe de acompanhamento para as lojas que ja estdo em funcionamento. Isso deve ser
suportado por processos, procedimentos e sistemas de informacdo especificos para a gestio
das franquias, como o programa de abertura de uma nova unidade, o controle do
abastecimento das lojas, acompanhamento do desempenho de cada unidade, etc. Uma

conseqiiéncia dos pontos acima € a necessidade de comunicagdo entre o franqueador e os
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franqueados, onde uma central de atendimento telefonico e um website com conteido para os
franqueados se mostraram muito eficientes. E tudo isso pode ser concentrado em um

Template, uma unidade modelo que funciona como referéncia para todas as outras unidades.

Template — neste trabalho foram relatados alguns casos de sucesso onde a utilizacio
de uma unidade modelo (template) ajudou na transferéncia do conhecimento. E possivel
identificar duas principais contribui¢des do template: ajudar na visualizagdo do Arrow Core e
melhorar o aproveitamento do treinamento prético. Ao estabelecer uma unidade modelo, o
empreendedor pode tentar colocar todas as caracteristicas que fazem a diferenca do seu
negécio. Esse processo por si s6 é um grande aprendizado, pois representard uma
oportunidade para refletir sobre seus diferenciais e suas alavancas de sucesso. Ao acompanhar
o funcionamento da unidade modelo, o empreendedor consegue visualizar oportunidades de
melhoria e fazer experiéncias que depois podem ser replicadas por toda a rede. Além disso, as
entrevistas realizadas neste trabalho apresentaram diversos relatos onde a utilizacdo da
unidade modelo melhorou o aproveitamento do treinamento dado aos novos franqueados.
Essa melhoria foi atribuida a utilizacdo dos equipamentos adequados disponiveis no
Template, & possibilidade de isolar determinada atividade para um acompanhamento mais
detalhado e a flexibilidade de escolha entre a pratica dentro da sala de aula ou a pritica em
uma situac@o real de atendimento aos clientes (pois o treinamento em uma unidade ji em
funcionamento sempre serd em uma situacdo real, o que pode ser incompativel com
determinadas fases do treinamento onde a nova equipe ainda ndo estd pronta). Portanto, é

recomenddvel que o franqueador utilize um template.

Limitacoes e restricoes deste estudo

E importante ressaltar algumas limitacdes deste estudo. Mesmo reconhecendo que a
transferéncia de conhecimentos é um processo de duas maos, apenas o franqueador foi foco
desse estudo. Todas as opinides e consideragdes relatadas vieram de entrevistas com
franqueadores, que colocaram seus pontos de vista e preocupacdes. Em nenhum momento foi
feita uma comparagdo de um mesmo fato ou evento sob o ponto de vista de um franqueado,

que poderia ter uma interpretacdo diferente.
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Este trabalho foi focado no setor de franquias brasileiras de alimentacio, ou seja, suas
conclusdes dizem respeito apenas a esse segmento. E necessdrio que outros estudos sejam

realizados para que as conclusdes possam ser comparadas e generalizadas.
Recomendacoes para estudos futuros

As sugestdes de pesquisas adicionais foram baseadas em observagdes feitas ao longo
do desenvolvimento deste estudo e buscam contribuir com a correcio de algumas das

limitagcdes mencionadas.

e Analisar a perspectiva dos franqueados e comparar com as opinides dos
franqueadores;

e Analisar outros segmentos de franquias, como Beleza e Saide, Educagdo ou
Vestudrio. Uma comparacio interessante seria entre segmentos onde os franqueados
participam (em maior ou menor grau) da fabricacio dos produtos e segmentos onde os
franqueados somente compram e vendem os produtos do franqueador;

e Analisar franquias estrangeiras como Mcdonalds, Pizza Hut, etc., verificando se
existem diferengas entre os processos praticados no pais da matriz os processos
praticados nos outros paises. Outra andlise interessante é comparacio entre as praticas

de empresas estrangeiras e de empresas nacionais;
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Anexos

Roteiro de entrevistas
Identificacio do entrevistado
Empresa

Nome do entrevistado

Funcdo

Historico

Validagdo das informagdes obtidas no web site das empresas, como:
Fundacao

Quantidade de unidades em operacdo (prdprias e franqueadas)

Quantidade de funcionarios
Principais fatos e acontecimentos

Criacao e identificacao do conhecimento organizacional
Qual € o neg6cio da sua empresa?

O que faz sua empresa diferente dos seus concorrentes?
Que conhecimento é considerado um diferencial?

Qual a estrutura organizacional da empresa (em especifico para criac@o e disseminagao do
conhecimento)?

Como os treinamentos sdo desenvolvidos?
Como os manuais sdo desenvolvidos?

Existe alguém dedicado exclusivamente ao treinamento continuo?

Processo de abertura de uma nova franquia



Do momento da contratacdo até a abertura do negécio ao publico, em média, quanto
tempo decorre?

Existe um cronograma detalhado das principais atividades?
O que é feito para auxiliar o franqueado na pré-abertura?
Quem recebe o treinamento inicial?

Que ferramentas foram utilizadas no treinamento?

Transferéncia de conhecimento

Quais sdo os meios que a empresa utiliza para transferir conhecimento ao franqueado?
Qual o meio mais eficiente em sua opinido?

Que tipo de treinamento € fornecido? Em classe e/ou no campo? Em que areas?
Quantos e quais manuais vocé oferece ao franqueado?

Todas as informacdes necessdrias sdo passadas ao franqueado?

Comunicacio e interacao

Como ocorre a comunicagdo entre sua empresa e a do franqueado?

Existe um canal de comunicagdo para tirar as dividas dos franqueados?

Com que freqiiéncia as unidades sdo visitadas? Por quem? Com qual objetivo?

O franqueado tem contribuido com mudangas e sugestdes? Quais? Como elas sdo
comunicadas?

Existe um canal de comunicagdo para receber sugestdes dos franqueados?

Melhorias e proximos passos

Quais mudangas ou melhorias poderiam ocorrer no processo de transferéncia de
conhecimento ao franqueado?

88
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Transcricao das entrevistas

Casa do Pao de Queijo
Legenda:
(...) + (tempo) - Incompreensivel
- Pausa na fala ou interrupg¢do do assunto
Entrevistador: Lucas Arruda (LA)
Participantes:
Caue Picarelli (CP) — Planejamento

Adriana Rigobello (AR) — Treinamento

Uma parte da entrevista foi perdida por problemas na gravacdo.

AR — Vou explicar como funciona o processo de treinamento para um novo franqueado.
Existe uma pessoa que vai acompanhar o franqueado, indicando tudo que ele deve fazer até
abrir a loja. Acompanha, auxilia, monitora, tudo abordado no treinamento. Ele indica onde
conseguir, por exemplo, equipamentos com a Italian Coffee, tem um prazo de quinze dias
para entregar esse equipamento.

LA — Eu acho que o cronograma é uma ferramenta importante para vocé orientar e nao deixar
0 processo na mao de um novo franqueado, que ndo conhece esse negdcio.

AR - Isso! Ele tem todo tipo de apoio. “Olha, vocé tem que fazer o pedido na Italian Coffee
até tal dia, para chegar nesse dia, para instalar na loja, para montar o equipamento, para o
supervisor chegar, ligar, treinar.

CP - O supervisor vai 14, acompanha a instalacdo, fica na loja para ajudar na inauguracao.

AR — Todo esse processo até a loja ficar pronta ¢ acompanhado por um coordenador de
inauguracio.

CP - Que € um processo bem diferente de um cara que vai abrir uma quitanda, um boteco
sozinho, do cara que faz isso junto com uma marca.

LA — Na verdade, eu sempre tive vontade de abrir um restaurante, eu sempre quis montar uma
franquia. Sempre tive esse viés de montar um restaurante, ou algo relacionado a educagdo. E é
um receio muito grande que eu tenho de ndo dar certo, pois eu vejo uma série de
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empreendimentos que ndo ddo certo e eu ndo conhego esse negdcio, quem me garante que eu
estou fazendo uma coisa que vai dar certo ou que ndo vai dar certo?

CP - Nada te garante. Quando vocé vai investir em um fundo de investimento, o que os caras
fazem vocg assinar? Todo fundo de investimento faz vocé€ assinar um termo de que vocé esta
ciente de que isso é um negdcio com risco de vocé perder dinheiro. Vocé pode gerenciar esse
risco, mas vocé nio consegue anular.

LA - Eu enxergo nisso um grande atrativo na franquia, pois eu posso abrir um restaurante
sozinho? Posso! Mas pode dar certo ou pode dar errado. Uma franquia também pode dar certo
ou dar errado? Também pode! Mas eu vou ter toda uma estrutura, toda uma orientacdo, que
vai me levar a um trade-off: vou abrir m3o de uma parte do meu retorno para reduzir o meu
risco.

CP - Isso, ai voce esta gerenciando o seu risco.

LA — Eu posso estar pagando uma taxa de royalties, mas eu estou comprando também uma
marca e uma estrutura.

AR - Isso, vocé estd levando a marca e todo o apoio.

CP - Eu tenho um ponto em tal lugar, em tal endereco e quero fazer uma loja 14. A CPQ vai
analisar e pode até dizer “Mas esse lugar ndo é apropriado, ndo tem nada a ver” ou “Até
podemos abrir, mas esse nao € o lugar mais indicado, ndo é um lugar top”. Vocé divide essa
responsabilidade com a gente, compartilhamos a estratégia, bate uma bola com a gente. Olha,
estou abrindo uma loja no Shopping Vila Olimpia. Quanto vai ser seu aluguel? Trinta mil
reais por més. Vai ser dificil pagar isso. O aluguel gira em torno de 10% do faturamento,
insumos tanto, pessoal tanto... vai ter que vender muito mais para compensar isso. Existe esse
tipo de discussdo. O cara pode falar “Vou abrir!” Vocé ndo sé gerencia o seu risco, porque
vocé€ tem uma bandeira forte, que conhece o ramo, até porque a estratégia de uma loja no
Carrefour de Diadema ¢ diferente de uma loja no Shopping Iguatemi. Existe uma pessoa
interna que tem o know-how estruturado, que tem o conhecimento do segmento, que participa
de uma reunido com a equipe de Treinamento, de Expansido, Comercial, que discute esse tipo
de assunto. Tem uma parte do conhecimento que € interna, que ndo estd nesse formato (do
treinamento de novos franqueados), mas que faz parte do processo de avaliacao.

LA — Como a produgdo, que € uma parte do processo que a CPQ decidiu ndo transferir para o
franqueado. Vocés devem ter enxergado mais vantagens em deixar aqui do que passar isso
para o franqueado. Esse tipo de decisdo também € importante, definir o conhecimento que
vocé€s mantém aqui, que ndo faz sentido passar para o franqueado, que é um know-how que
vocés tem e que faz diferenca no resultado.

CP - O produto que o franqueado adquire tem todo um know-how por trds. Como que é
fabricado o pdo de queijo? Isso estd atrelado ao valor da marca. O consumidor estd
comprando aquele pdo de queijo ou aquele folheado. Qual o know-how para produzir isso?
Estamos langando um produto novo nesse més, uma empanada...

AR — Acho que vai chamar pastel.
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CP — Pastel. De frango com milho, ricota com peru, com um tamanho intermediério entre um
panini e um folheado.

AR — O Michel chegou hoje de viagem e nds estivamos identificando algumas lojas para um
projeto piloto, para estarmos vendendo esse novo produto e avaliando a reagdo dos clientes.

CP - A transferéncia de conhecimento e o uso da tecnologia também vao ser integrados com
P&D, ndo uma 4rea exclusiva de P&D, mas a drea Industrial com a drea de Marketing vao
desenvolver juntas esse novo produto. Antigamente vocé ndo tinha planilha, passou a ter.
Antigamente voc€ ndo tinha chefe, passou a ter. Entdo existe uma revisdo do mix de produtos,
até para incentivar sempre a novidade, langa esse sabor, depois lanca o outro, entdo tem que
olhar a curva da demanda, para vocé conseguir agregar valor a marca.

LA — E esse desenvolvimento de produtos, estd mais interno com vocé€s ou também com os
franqueados? Também tem abertura para ele?

CP — Obvio que a interacdo entre os regionais e os franqueados gera uma informagdo muito
rica, como “Ah, o cliente quer comer tal coisa”.

AR - O franqueado estd em contato direto com o cliente, entdo ele passa para gente uma
informacdo do mercado, dos clientes.

CP - Ele estd em contato com o mercado, ele passa o dia inteiro ali no balcdo. Ele sabe disso,
vé o cliente pedindo aquilo. Nado € a toa que esse produto ou aquele produto. SO que precisa
peneirar, filtrar a informacdo que vém. Avaliar ao longo do tempo, ver o que tem
consisténcia. Isso vai para uma area Industrial, para analisar e fazer todo um desenvolvimento
do novo produto. Se vocé quiser comprar uma caixa de cinco pdes de queijo, vocé volta 14 e
destaca (o ticket).

CP — Coincidentemente, estamos em negocia¢io com a Visa para uma nova campanha. E uma
maneira de trazer um beneficio para o franqueado, mostrando que o grupo trouxe uma nova
condicdo. E um tipo de conhecimento, ter melhores taxas. Muitas vezes precisa de um cara
habilidoso para negociar. Mas mesmo habilidoso, ele ndo tem esse poder de barganha. Entra
na linha do cara que for habilidoso consegue negociar melhor, é uma parte do conhecimento
que vocé estd trazendo, transferindo para os franqueados. E uma vantagem que vocé estd
passando para o franqueado. Desenvolver uma campanha especifica, material, etc.

LA — E todo esse desenvolvimento € feito aqui e voc€s passa esse material para os
franqueados?

CP - A taxa de publicidade € para financiar esse investimento. Ele recebe o plano, ele recebe
o material, tem uma area toda cuidando disso.

LA — Uma grande diferenca nesse ponto (para um negécio independente) € que o franqueado
estd pagando uma taxa de publicidade e recebendo um material. Mas ndo é s o material
impresso que ele estd recebendo.

CP - E o know-how, é o desenvolvimento, é o planejamento. E uma equipe de vérias pessoas
trabalhando.
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LA — Que estrutura um franqueado ou um empreendedor teria para pensar e desenvolver uma
campanha de marketing?

CP - Ele vai pegar esses cafés e vai poder comprar aqui ou vai poder comprar na loja que ele
quiser. Também faz parte de uma sinergia do grupo. Também é uma forma de agregar valor.
Quer dizer, aumenta a venda dele, ele vai vender um café, mas de uma forma ou de outra o
cliente vai acabar consumindo outro produto do grupo e vocé estd otimizando o faturamento
total do grupo.

LA — Assim funcionam as economias de rede. Ele compra um item aqui e usa ali, entdo
quanto mais unidades vocé tiver proximas de voc€, mais incentivo terei. Se eu sei que eu
posso comprar aqui e usar ali, € interessante para mim.

CP - E interessante porque vocé desenvolve a marca. O cara fala: “Vamos tomar um café?” e
o outro “Tem uma Casa do Pdo de Queijo por aqui?”’ Porque ele tem na carteira o ticket para
pegar um café, que ele ja pagou. Sdo exemplos desse tipo (as campanhas promocionais).

CP — De certa maneira, isso estd embutido na taxa de franquia e na taxa de propaganda. Faz
parte do treinamento. Como executar uma campanha? A gente contrata um bureau, Instituto
Veritas, justamente para treinar o franqueado em como vender o novo produto. Quando
Marketing, junto com Operacdes, junto com Comercial, trabalhando todas juntas para colocar
um novo produto. Como vamos colocar isso na rede? Tem que fazer tudo a0 mesmo tempo. A
area de Operacdes tem condi¢des de automaticamente absorver isso? Ela ndo tem uma equipe
dimensionada para isso. Mas voce€ vai 14 e contrata uma empresa parceira para visitar todas as
lojas, para passar como fazer a campanha, como fazer esse novo produto, ensinar por que essa
campanha é importante.

LA — Até como vender o produto...

CP — Vocé percebe que a comunicacdo é importante. Nao déd para ir em todas as lojas ao
mesmo tempo. Voc€ tem uma comunicacio por escrito, vocé tem as visitas. Vocé tem vdrias
formas de complementar.

LA - Esse é um ponto muito interessante. Tem algum meio que vocés considerem mais
indicado para passar informacgdes? Por email? Se ndo tiver alguém ligando para as pessoas
ndo funciona? Ou precisa de uma equipe visitando?

CP - Tem o encontro dos franqueados. Sdo varias coisas acumuladas.
AR - Depende do que € (do que deve ser transmitido), existe uma forma diferente.

CP - Todas as formas sdo importantes. Vocé sempre tem que ir alem para conseguir ser claro,
para conseguir transmitir suas informacdes. Faz parte do desafio. E a equipe de Operacdes
que vai visitar, em qualquer lugar do pais. Na semana seguinte, vai o Regional (gerente
regional de contas) perguntar sobre a campanha, sobre o novo salgado.

AR — Essa pessoa representa a empresa. Ele € do Operacional, mas ele também vai ver se o
material de marketing estd 14, se estd bem colocado. Se ele tem divida sobre como preparar
um balancete...
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CP - A transferéncia de conhecimento acontece de vdrias formas e elas sdo cumulativas.
Vocé percebe que sé a parte escrita € insuficiente. Existe a campanha... vocé comeca
mandando um email geral, uma carta geral. Ai comeca a tocar o telefone: “Como assim?”,
“Como €77, vocé tem um 0800 para esse tipo de divida. Tém os regionais, qualquer divida os
franqueados pode contatar. Entdo comeca a ter muita gente ligando. Contata o bureau. Vocé
estd tentando levar ao melhor entendimento possivel, mas vocé esta trabalhando com um
publico muito grande. Vocé ndo consegue garantir que todos recebam, sempre tem um que
estd viajando. Imagina que vocé tem franqueados com quarenta anos na rede, o cara ndo tem
email. E ai?

LA - E ele tem que receber a mensagem.
AR - Entdo vocé tem que ligar.

CP - Nio € todo franqueado que tem email. Vocé tem um senhor de idade e vai explicar para
ele que ele tem que ter email?

LA - E meio dificil de convencer...

CP - “Na minha época, eu ligava 14 e falava com o José...”. Ele vai te dar uma aula.

AR — Tem um que ligava direto para o Beto, falava direto com o presidente.

CP - “Vocé chegou ontem aqui, mas quando eu ligava 14, trinta anos atrds, o cara punha péo
de queijo no meu carro!”. Hoje em dia a fabrica é outra, vocé pode levar 14 o Discovery
Channel para fazer um documentdrio, para ver como faz um pao de queijo, porque é
impecavel.

AR - Antigamente, quando faltava produto para o franqueado, ele ia 1d na fabrica com o carro
dele, dizia que precisava de uma caixa de pao de queijo. Colocava no carro, transportava ndo
sei por quanto tempo...

CP - Isso ndo existe mais.

AR — “Posso buscar na fabrica?”’. Nao! Vocé faz um pedido extra e chega na sua loja amanha.

LA - E aquilo que vocé estava falando sobre os varios meios, funciona como uma espiral em
que um vai refor¢ando o outro?

CP — O governo chinés tem dois bilhdes de pessoas e precisa fazer uma comunicagdo geral.
Vocé ndo tem um soldado para atacar cada habitante, vocé tem um cara aqui e outro ali
fazendo uma vistoria geral, mas se a populacdo vier para cima ndo tem como segurar. De
certa forma, aqui € um pouco isso. A gente tem uma equipe enxuta, ndo da para atender tudo.
Quantas pessoas tém na equipe?

AR — Trés supervisores. Em 2007 tivemos a mudanga do nosso café. Nds fizemos um piloto
em algumas lojas, deu muito certo. O café ia ser mudado daqui seis meses.

LA — Qual mudanca seria feita?



94

AR — Mudamos o tipo de café. Trocamos para o 100% ardbica, que ¢ de uma qualidade
melhor do que aquele que a gente trabalhava. Entdo nds trabalhamos com algumas lojas para
ver a percep¢do do cliente, se eles aceitavam, porque ele era melhor, mas era diferente, o
sabor dele era mais suave, mais doce. O resultado do teste foi 6timo, resolvemos antecipar
essa mudancga. Como treinar, como comunicar isso para todo mundo? Entdo nés fizemos um
treinamento por satélite, tipo video conferencia. NOs treinamos 17 estados em quatro horas.
Foi muito legal, a gente conseguiu treinar em trés meses Sdo Paulo presencial, Rio de Janeiro
e as principais capitais presenciais € o restante por satélite. Como € que em trés meses nos
irfamos treinar quase mil funciondrios? Foi muito legal!

CP - Poderiamos colocar uma camera em todos os treinamentos de reciclagem.

AR —Isso € um sonho meu!

CP - E toda vez que tiver um treinamento, fica registrado. Af um franqueado quer treinar,
vocé diz para ele: “Vai passar as seis da tarde, vocé pode assistir ao vivo, pode eventualmente

fazer uma pergunta”.

AR — No treinamento de quatro horas, as pessoas mandavam emails com perguntas e a gente
respondia ao vivo.

CP- Os franqueados tinham que logar e por o nome e a loja, para termos um controle de
quantas pessoas estavam participando. Um acompanhamento estatistico da evolucéo.

AR - Foi muito bom.
LA — Hoje a tecnologia estd favorecendo, ajudando vocés.

CP — No6s mantemos um histérico, todas as pessoas treinadas mantém um histérico. Isso é
uma forma de avaliar o resultado.

LA — E uma forma de acompanhar a evolu¢do de cada um também, identificar quem estd
desatualizado. Se houve alguma mudanca e alguém nao participou.

AR - Tem franqueado que entrou hd trinta anos e podem estar desatualizadas.

CP - Esse € o momento de convidar para fazer de novo o treinamento.

AR — Até porque nés alteramos os médulos. Teve a mudanga da fabrica. Eu acho importante
ressaltar isso, tem um dia do treinamento que passamos com o franqueado dentro da fabrica, o
dia todo. Entdo ele conhece todas as areas que ficam na fabrica, como Logistica, Qualidade,
Compras, entdo ele conhece tudo que tem 14 e depois ele visita a fabrica (Producio).

CP - O atendimento! Ele conhece a pessoa que, quando ele ligar, vai te atender.

AR - Logistica, quem faz a Logistica? Ele conhece. Ele passa o dia todo, das nove da manha
as cinco da tarde.

LA - Isso faz diferenca, conhecer com quem ele esté falando.
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AR — E uma maneira de apresentar para o cliente (franqueado). Ele pode ver como é bacana,
como funciona tudo.

LA — Uma coisa é o franqueado ligar para um niimero de atendimento e falar com uma pessoa
que ele nunca viu na vida, outra coisa € falar com alguém que ele ja conheceu.

AR — Nossa fédbrica garante um alimento seguro.

LA — O que isso significa para ele (franqueado)?

AR - FEle vé. Ele sabe o que acontece.

CP - Se alguma coisa estd estragada, ele vai procurar onde estd o problema.
AR - O franqueado pensa “eu vi o processo, eu sei como funciona”

CP - Pode ter acontecido algo? Pode. Mas a gente consegue identificar o que aconteceu.
Onde o processo estd mais suscetivel a falhas? E uma maneira de mostrar para o franqueado
que ele tem que fazer a parte dele. N6s temos um cuidado tdo grande aqui, ele viu o controle
que temos aqui. O nivel de exigéncia € tdo grande que o cara tem que perceber isso, para
ele fazer isso também.

AR - Para ele manter o padrao da loja.

CP - Ele vai manipular o produto e a gente ndo vai ter o mesmo controle. O cara vai pegar um
suco, vai pegar a dgua. Se ele ndo tiver o cuidado de usar a dgua filtrada, ele vai destruir todo
o valor que a gente construiu até ali. Tem que gerenciar isso.

LA — Na verdade, vocé tem que criar significincia para ele. Vocé passa a mensagem “Vocé
tem que manter o padrdo de qualidade”. Mas o que isso significa para ele? Ele pode pensar
“Vou fazer assim mesmo que estd bom, nunca ninguém vai saber”. Outra coisa ¢é ele
participar disso daf (treinamento) e acreditar.

CP - Ele pode até errar, mas ndo vai ser por falta de treinamento. Que nem um banco, uma
empresa controladora, alguém vai 14 e fere o cdigo de ética. Mas ndo foi por falta de explicar
o que tinha que fazer. Ndo dé para dizer que a empresa se omitiu, ela estd tentando gerenciar o
problema. Vocé trabalha diretamente para tornar isso realidade.

AR — Por isso ele faz também nesse mddulo todo o treinamento operacional do franqueado,
ele aprende como assar um pao de queijo, como ligar o forno,

CP - Esses dias tinha um empresério que abriu uma unidade, ele ¢ de Alphaville, tem uma
empresa com vdrios funciondrios, mas ele tinha um espaco comercial e queria fazer alguma
coisa ali. Entdo ele resolveu que o ideal era ter uma cafeteria ali e quis fazer uma Casa do Pao
de Queijo. Ele analisou, conversou com outras franqueadoras e escolheu a gente. Dai,
conversando com ele, vocé€ vai ver, ele tava aqui em baixo com a roupinha (uniforme),
fazendo café e aprendeu a fazer um café excelente. Aprendeu aqui. Mesmo sendo empresério,
pegando avido no dia seguinte para ir para Miami em uma convengdo, tava ali usando
chapeuzinho. Saber fazer para saber mandar fazer.
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AR — Como € que ele vai cobrar?

CP - E é um treinamento diferente, de um jeito diferente, para nao misturar (o treinamento do
franqueado do treinamento da equipe operacional). Sdo conhecimentos parecidos, mas de uma
maneira diferente.

AR — Para o franqueado a gente passa a parte de controles, como € que eu controlo o café. Ja
para o funciondrio, ele tem que ter a habilidade e conhecer o procedimento correto. Os dois
aprendem a fazer café, mas o foco de cada um é diferente. Ressaltamos o que o funciondrio
pode fazer errado para o franqueado ficar de olho.

CP - Onde pode dar errado? Se vocé mapear os riscos, onde fica vermelho? Ja ensina para o
franqueado.

AR - “Olha, tem que dar duas puxadas. Se der trés, vocé estd perdendo produto, 30% dos
seus graos de café”.

CP — Até caricaturando os erros comuns, de uma maneira até para ficar engracado. E uma
maneira disfarcada de chamar a atencfo.

AR - Vocé sabe o que acontece na realidade, entdo a gente ja prepara eles (franqueados).

LA - Eu tenho amigos que jé tiveram restaurantes, bares, etc. E eles falam que realmente uma
das coisas mais complicadas € o funciondrio que quer roubar. Tem algum treinamento nesse
sentido? Treinar o franqueado para evitar perdas, identificar comportamentos suspeitos,
conhecer o consumo médio? Por exemplo: se eu vendi tantos pdes de queijo, eu devo ter
gastado tanto de matéria prima.

CP - E o controle de estoque.

AR — A gente tem uma ficha técnica de tudo. Entdo para cada produto tem definido o que eu
uso de embalagem, de guardanapos, de recheio, etc.

CP - Por exemplo, uma padaria onde o cara compra matéria prima. No final, ndo importa se
comeram ou nio comeram. Aqui nio. Como é o sanduiche? E todo definido. S6 por ja estar
no sistema CPQ, vocé ja tem muito menos problemas. E muito mais provavel o cara comer
um pedaco de queijo do que abrir um sanduiche e comer um pedaco dele.

LA — O porcionamento dos produtos ja impede isso. J4 estd tudo pronto.

CP — Isso. O cara pega um beirute de peru, o sanduiche ja est4 pronto. E s6 abrir, por na chapa
e servir. Nao vai ter variacdo no recheio, é padronizado. Se o cara fica montando ali, tem mais
problemas.

AR — Para ele comer uma fatia de queijo fica mais dificil.

CP - E outra, estd tudo congelado. A probabilidade de desperdicio é muito menor. Porque ndo

¢é s6 roubo, mas o desperdicio prejudica também. S6 descongela o que for consumir. Tém
maneiras de reduzir o desperdicio, uma delas € reduzir o roubo, que é mitigado por estar em
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um sistema fechado. O cara tem que saber fazer controle de estoque, tem que pegar os
relatérios de acompanhamento.

AR - Tem que bater o que vendeu com o que estd 14 no estoque.

CP - Ainda assim depende do franqueado fazer um acompanhamento rigoroso. Ou ter alguém
que o ajude a fazer isso. Em qualquer ambiente, tem que ficar em cima.

LA - E aquele velho ditado “¢ o olho do dono que engorda o gado”? A presenca do
franqueado acompanhando a operacao faz diferenca?

CP - Tem lojas e lojas. Em boa parte delas... ¢ um pequeno negécio. Vocé tem algo de grande
valor financeiro, entdo muitas vezes depende do cara estar ali, junto ao negécio. E capaz do
cara ficar no zero a zero se ele bobear. Ndo é uma operagdo bdsica. Vamos pegar um valor
médio, R$240.000. Vocé investe no CDI, quanto que da? Dois mil e pouco? Vamos supor que
uma loja do CPQ gere duas vezes e meia isso, talvez trés. Pega um caso padrdo. Mas € muito
facil mudar isso. Um funciondrio a mais que ele contrate, para ndo ter que ir tanto na loja,
tanto fica mais dificil do cara controlar, as vezes pesa um pouco mais no resultado, a margem
dele pode ir embora. Tem muitas situagdes que € importante o dono estar proximo, até
gerencialmente. A menos que ele tenha muitas lojas e ai ele consegue ter um gerente que

cuida de um grupo.

AR — Mas mesmo assim ele tem que estar por dentro de tudo que estd acontecendo. Muitos
franqueados possuem vérias lojas e ndo podem estar o tempo todo em todas elas. Mas eles
sabem tudo que estd acontecendo em todas elas.

CP - Uma loja bem operada é diametralmente oposta a uma loja mal operada.

LA — Voces conseguem enxergar daqui lojas com performance alta e lojas com performance
baixa?

AR - Sim.

CP - A gente pega uma loja que vocé sabe que estd mal operada, que ndo estd bonita. Muda o
franqueado, reforma a loja, muda o padrio antigo para o padrdo novo...

AR — No mesmo lugar...
CP - Muda iluminag@o, muda o logotipo. Uma nova apresentacdo. Tem loja com cara de
boteco e tem loja bonita, bem arrumadinha. A pessoa reconhece isso. Ela pode até estar

procurando outra coisa, mas ela olha a loja bonita e chama atencdo. Isso muda muito.

AR — As vezes até uma loja que ja estd atualizada, que muda de franqueado, j4 muda a cara da
loja.

CP - Que nem cerveja, se estd geladinha, ela vende muito mais do que aquela que estd quente.
Entdo o pao de queijo que sai na fornada certa, o pao de queijo bonito, quentinho.

AR-Eo cuidado, é a limpeza.
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CP - Vocé acha que um funciondrio que ganha oitocentos ou novecentos reais por més.
AR — Quinhentos ou seiscentos.

CP - Vocé acha que ele estd preocupado com isso, que ele vai querer dar aquele “brinco”?
Nao vai. Entdo comeca a ndo cuidar muito, vai caindo.

AR — Nosso principal produto, o pdo de queijo, tem um prazo na vitrine. Por qué? Porque a
gente quer que o cliente consuma ele sempre bem quentinho. Com isso, eu tenho que fazer
muitas fornadas por dia. Para o funciondrio, € bem mais ficil fazer uma fornada grande,
colocar cinqiienta paes e deixar cinco horas na vitrine. O trabalho para ele é menor. Se vocé
nao ficar ali, cobrando, falando “Olha, assa menos, para ficar um tempo menor, que o cliente
come um pao de queijo mais gostoso. Com isso ele volta.” A simpatia do atendente, isso é
uma outra coisa que a gente valoriza muito, que a gente aborda muito. Hoje a gente tem uma
concorréncia grande, que tem bons produtos. O que faz o cliente ir na CPQ e nfo ir no outro
café?

CP - Snack € tudo snack. Sorvete a tarde... Fominha da tarde, as vezes um suco. Cada dia o
mercado é mais amplo. E o tamanho do estomago é o mesmo. A renda estd crescendo, mas o
estomago no estd.

AR — As vezes o préprio café. O café ali é tdo bom quanto esse. Mas eu vou 14 porque 14 eu
tenho uma loja bonita, porque eu tenho uma mesa, tenho um ambiente agraddvel, atendentes
simpéticos.

CP - Beneficio real e beneficio percebido. O cara vai as vezes a uma Kopenhagen e ndo tem
um café bom. Vocé sabe disso.

LA — Eu ndo sou muito fa de café...

CP - Mas esse café € considerado pelos especialistas, eu ndo sou especialista também, mas
ndo € um café bom. O café deles ndo € um café Premium. Mas o fato de ter um chocolatinho
ali impacta na percepc¢ao do cliente.

LA - E olha que eu jé vi bastante gente falar “Vamos tomar um café 14 que € bom!”.
AR — Mas € por causa do ambiente, do chocolatinho.

CP - Entdo muitas vezes a pessoa acha que o café ¢ melhor e ndo €. E vice versa. A gente tem
um café bom e a gente faz questdo de ter o melhor café, de excelente qualidade, que poucos
tém. Mas ainda assim, € a loja arrumada, é a aparéncia. Tem que trabalhar ndo sé no beneficio
real, mas também no beneficio percebido. Preco também faz diferenga, é tudo uma questio de
posicionamento. N@o é um lugar barato, ¢ um lugar de conveniéncia.

AR - E o produto ¢ diferenciado. Ndo um café de R$1,00.
CP - O pédo de queijo, por exemplo. Vai pegar um Forno de Minas, vai ter metade da

quantidade de queijo que tem o nosso, vai ter aroma. Coisas que impactam no beneficio
percebido.
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LA — S@o coisas que vocé pode até nem saber, mas que no conjunto vocé percebe.

CP — Agora, faz um teste. Compra um pao de queijo da CPQ e compra um outro por ai, pde
em uma sacolinha e no dia seguinte de manha abre e olha para os dois. Voc€ vai comer o da
CPQ, ainda vai estar com um aspecto 6timo. O outro vai estar esfarelando... por que? Porque
¢ muita massa, muita banha. Vocé vai ver que a qualidade € muito boa, ndo s6 em questdo de
padronizagdo, que € o que o ISSO cuida, mas da matéria prima que € usada, a quantidade de
queijo, que € o know how da CPQ. Que vocé ndo muda, que faz a empresa persistir até hoje.
Os 30% de queijo na receita vem da Dona Arthemia, se vocé mexer nisso ela vem aqui brigar
com Vocg.

LA — Uma curiosidade: a receita do pao de queijo € um segredo industrial?

CP - Esses dados que eu estou te falando sdo ptblicos. O fato de ter 30% de queijo € um fato
notdrio, € um argumento de venda. Agora, eu nunca vi a receita.

AR — A receita mesmo eu também ndo vi. NOs sabemos tudo que leva, os ingredientes. Agora
as quantidades acho que ndo. Até porque industrialmente depende ndo s6 da receita, mas de
equipamentos...

LA — Das condicdes de producio... acho que ele acaba tomando corpo por si s6. Tem alguns
produtos que tem uma receita especial, uma formula mégica que sdo segredos. E que se
alguém descobrir acabou o negdcio.

CP - Eu desconfio que se eu pedir essa receita por email eu ndo vou receber...
AR — Mas ndo é um grande segredo que estd na mdo de uma pessoa s6... isso no.

LA — A impressdo, até pela nossa conversa, é que a receita até ¢ um ponto importante, mas
todo esse contexto, esse controle...

CP — Por mais que o cara tenha a receita, ainda tem os fornecedores. A gente sé compra
queijo de dois fornecedores que sdo os melhores que tem. A gente paga mais caro por isso,
porque a gente homologa esses fornecedores, eles tém que ter um padrdo de qualidade, de
higiene, de tudo. Que, se ndo passar, compromete o nosso ISO. Entdo mesmo que alguém
tenha a receita, serd que ele consegue reproduzir todo esse processo?

LA — Eu estava pensando: ndo é que a CPQ ndo passa a receita para o franqueado por ser um
segredo industrial, mas é que ndo adianta passar a receita para ele porque ele ndo vai
conseguir fazer do mesmo jeito que a CPQ faz.

AR — Nos tivemos um tempo atrds uma fabrica na Espanha, que produzia pdo de queijo para
umas lojas piloto que nds tinhamos em Portugal naquela época. A mesma receita!

LA - E néo era igual?
AR — FEra outro produto! Eu cheguei a ver o produto, a experimentar o produto. Era um

franqueado que tinha lojas aqui no Brasil, ele trouxe uma vez. Era outra coisa! Por que o
queijo, que € o principal produto, era diferente!
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CP — E um blend de queijos, é uma mistura de alguns queijos em uma proporgio especifica.
AR — Tem a umidade, tem uma série de coisas.

CP — Nio vou dizer que é impossivel, mas nio é ficil. E como cerveja, o pessoal muda a dgua
e sai outra cerveja! A cerveja feita em Petrépolis... voc€ nunca viu o cara falar: “eu gosto da
cerveja da Brahma de garrafa que € melhor do que a de lata”. Vocé vai ver, uma € fabricada
em Petrépolis e a outra € feita em outro lugar. A dgua que € usada muda muito a qualidade do
produto final. E detalhe, a dgua... ndo é! O que dira o queijo. Muda! E como a gente nio muda
o fornecedor, sdo coisas muito rigorosas, de qualidade. Niao € feito assim, mais ou menos.

AR — Se tem um queijo que estd fora do padrdo, ele volta. N6s produzimos o pdo de queijo
com determinado padrio.

CP - Essa padronizagdo faz com que o pao de queijo tenha determinado sabor. Como o
Mcdonalds, qualquer pessoa que vocé conhega deve fazer um sanduiche melhor do que o do
Mcdonalds. Qualquer um. Agora quantas pessoas conseguem fazer o mesmo sanduiche igual,
em qualquer lugar do mundo. E com qualquer um do outro lado manipulando. Dificilmente
vocé consegue montar um modelo de negdcio igual o dos caras. Mesmo sendo facil produzir
um sanduiche melhor do que o deles.

LA — Voce estd vendo ele fazer, d4 para vocé aprender e tentar fazer igual.
AR - S6 que o hamburguer, e o pdo, e o molho...

CP - Essa € a beleza do negdcio, isso que é dificil de imitar. O sanduiche € até gostosinho,
mas se a gente for agora no mercado eu compro os ingredientes e faco um lanche muito mais
gostoso. Mas serd um negdcio tnico. Se vocé for para Manaus (no Mcdonalds), vocé vai
encontrar o produto igual. Vocé sabe o que vocé esta comprando.

LA - Essa confianga de vocé poder falar: eu sei pelo que eu estou pagando, eu sei o que eu
vou receber.

CP - Saem todos da mesma fabrica, ndo tem vdrias fabricas, tem uma fabrica. O pdo de queijo
que vocé come em Manaus saiu de Itupeva e foi até 14. Essa é a garantia. Nao é de fabricas
diferentes, € da mesma fabrica.

AR - E ai, com o treinamento, a gente tem que garantir que a pessoa que recebe o pdo de
queijo vai preparar da mesma forma, para que o cliente consuma igual.

CP — Vocé estd no meio do mato, mas vocé sabe que tem um Bobs ali. Pelo menos vocé sabe
0 que vocé vai encontrar. E um pouco isso.

LA — Voce estava falando do treinamento, tem mais alguma etapa que a gente ainda ndo tenha
passado?

AR - Tem toda a parte operacional, que a gente aborda todos os procedimentos operacionais
com o franqueado. Foi o que a gente falou, ele estd apto a treinar, por exemplo o franqueado
de Manaus, se ele contratar um novo funciondrio ele pode dar todo o treinamento. Entdo ele
conhece, ele estd apto a treinar esse funciondrio. E também uma ferramenta que a gente tem e
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entrega para o franqueado ¢ um DVD. Nesse DVD tem todo o procedimento operacional dos
produtos, que ele pode usar como apoio para treinar um funcionario novo.

CP - Se ele esquecer, ele pode usar o DVD para lembrar.

AR - “Como € que eu preparo café?”’. Entdo no DVD vai ter “Mddulo Café — o que é um café
expresso. Como regular o moinho. Como regular a maquina. Como preparar o café expresso.
Como preparar o café com leite. Como preparar o cappuccino.”

LA — Entdo existe um passo a passo ali?

AR — Isso, um passo a passo. Um resumo daquilo que a gente faz no Centro de Treinamento.
“Pegue o porta filtro, d4 uma uma puxada no minho, que foi regulado assim, encaixa aqui,
liga tal botdo, tira o café, com a xicara aquecida...” Tudo! De uma forma bem objetiva, bem
resumida nesse DVD. Que € uma coisa que vai para o franqueado também.

CP - Que foi desenvolvido com a taxa de royalties. Que faz parte do suporte que ele tem. Se
ele liga aqui, tem vdrias pessoas para ele contatar. Dificilmente ele vai ter um problema novo
que a gente, em 40 anos, ainda nio viu.

AR - “Eu estou com problema no assamento do meu pao de queijo. O que eu faco?”. Existe
um check-list.

CP - O pessoal daqui ja sabe o que acontece. E que nem TI, o cara do hep desk vai perguntar
“Vocé ja reiniciou seu computador?”.

LA — “Esté ligado na tomada?”

CP - Ele ji sabe como abordar o problema! E tudo muito parecido. “Vocé tem deixado
descongelando o pdo de queijo antes de por no forno? Nao pode!” 90% ¢ resolvido no
primeiro telefonema.

LA — Na verdade, acho que o maior desafio é para vocés aqui. Daquele monte de coisas que
vocés querem passar para o franqueado, vocés tem que filtrar e selecionar aquilo que é mais
relevante. Isso aqui € importante e eu vou colocar no treinamento, no DVD. E isso daqui eu
vou deixar de fora e, se ele ligar, eu falo.

AR — Na verdade, é o bdsico de cada parte. E as ddvidas vdo surgindo. Por exemplo,
assamento de pdo de queijo: jd tem uma temperatura definida e uma faixa de tempo. Alguns
toques de dgua no forno, armazenamento correto. Esse é o padrdo. “Ah, eu assei o pdo de
queijo e ele ficou com tromba”. Bom, se vocé tem um pao de queijo com tromba, um desses
pontos vocé ndo cumpriu.

LA - O que é uma tromba?
AR — E o pio de queijo com um bicdo bem comprido. Por que ficou com tromba? Porque
vocé fugiu da temperatura pré determinada. A gente ja sabe... “qual € seu forno?” “qual

temperatura voce estd usando?”.

CP - O forno que ele usa ndo € qualquer forno.
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LA — E um modelo padrio?
AR — E um modelo que nés definimos. Entio a gente ja sabe como o forno funciona.

CP - O cara pode até fazer errado. Mas ndo foi por falta de ter orientacdo, por falta de
conhecimento, de treinamento.

AR — No treinamento nds abordamos até o que acontece de errado. Se sair assim, o que pode
ter acontecido...

LA — Voce ja sabe o que € o certo e também sabe quando d4 errado, porque deu errado.
AR — N6s temos material para pdo de queijo, com padrdo de temperatura, de assamento, de
tudo mais. Af tem pdo de queijo branco, por que ele ficou branco? Qual a causa? Isso, isso e

1SS0.

CP — A gente tem o CAF, que € o Centro de Atendimento ao Franqueado. Que ndo é s6 para
fazer pedido.

AR - Nio, o pedido ndo é pelo CAF. O CAF ¢ para solicitacdo, reclamacio, elogio.

CP — Isso é estruturado, analisado. Tem protocolo, é feito uma andlise estatistica dos
acontecimentos, como foram abordados, tempo médio de resposta...

LA — Existe uma segmentacio dos chamados? E possivel ver se tem muita reclamacio disso
ou daquilo?

AR — “Estou tendo muita reclamac¢do de determinado produto”. Se tem tanta reclamagdo,
vamos investigar. Pode haver uma falha nossa.

CP — No fundo, é uma area de desenvolvimento de know-how. Porque vocé, ao estruturar as
entradas e tratando elas vocé vai vendo como funciona o seu negdcio. Vocé tem um histdrico.
Surgiu um problema novo? Nunca aconteceu isso antes? Tem uma base de dados de
ocorréncias.

Outro funcionario CPQ entra na sala — Vai demorar muito?

LA — Nao, acho que ji estamos acabando. Eu gostaria de agradecer vocés, pois foi muito
interessante.

AR - Tem bastante coisa para gente conversar.

LA — Quanto mais abertura vocés derem, melhor. Se puder, marcamos mais uma conversa em
outro dia.

AR — Eu me lembrei que a gente falou sobre pratica de loja. O franqueado vai para uma loja.

LA — Que ja estd em funcionamento?
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AR - Que ja estd em funcionamento! Entdo ele vai 14, coloca avental, camiseta e touquinha.
Vai tirar tudo (j6ias, rel6gios), porque as regras continuam nas lojas. Nao pode usar brinco,
anel, ndo pode ter unha pintada. Todas essas regras sdo passadas. A gente teve um franqueado
de Minas que usava um cavanhaque. “Olha Reinaldo, vai ter que tirar o cavanhaque para ir
para loja.” Ele apareceu no dia seguinte sem o cavanhaque!

CP - Se vocé vier no treinamento, vai ter que fazer a barba!

AR — Até porque € uma loja de um franqueado, que estd em funcionamento. Vamos imaginar
o cara que estd treinando vai 14 de cabelo solto? E um risco de cair um cabelo. Entio ele tem
que seguir todas as regras que o atendente tem que seguir. Eles passam 14 um dia ou dois,
atendendo, tirando café. Praticando tudo aquilo que eles aprenderam aqui.

LA — No final, parece ter o mesmo papel daquela unidade piloto que vocés tinham aqui. Vocé
ndo tem uma unidade piloto especifica, mas vocé replica essa experiéncia de acompanhar uma
unidade que j4 estd em funcionamento. Imagino que ndo seja em qualquer unidade, deve ser
alguma que tenha um desempenho bom, que tenha avaliacdes boas, para pessoa que vai 14
pensar: “eu vi isso acontecendo, vou replicar na minha loja!”.

AR — Exatamente. Isso que eu aprendi eu estou vendo ser aplicado na pratica, na loja, dar
resultado.

CP - Vocé vé um franqueado falando que faz controle de estoque, que funciona bem. Tem um
franqueado que, por conta prépria, d4 uma remuneracdo varidvel para o melhor vendedor/
atendente. Ele desenvolveu internamente uma maneira de aumentar as vendas dele. Isso ndo é
usado por todos, é algo especifico. Nos temos bandas de prego, se a concorréncia estd mais
agressiva, ele que tem mais conhecimento do que esta acontecendo... Tem uma parte do
conhecimento que o franqueado acaba desenvolvendo sozinho. Afi ele acaba indo além do
treinamento, acaba rompendo a fronteira do que a gente ensinou. Naquele local, naquele
horério, ele tem uma especificidade que faz ele mudar. Abriu uma cafeteria do lado? Ele pode
reajustar o prego, ele vai ter esse controle. Tem uma parte que ndo esta aqui (no programa de
treinamento), que os regionais vdo visitar. Eles vdo 14, olham o balancete da loja,o
demonstrativo de resultados. Avaliam o que estd acontecendo, por exemplo, o aluguel... estd
mais caro do que deveria ser (os 10% da receita). Estd puxado.

AR —Isso foi abordado na teoria de uma forma geral... o limite de cada conta.

CP - E uma referencia inicial, quando o cara abre a loja que ele vai sentir de verdade. Ele vai
comecar a contrapor uma realidade virtual com a realidade pratica. E ele vai discutir isso com
os regionais. As vezes marketing decide fazer uma campanha especifica, cada lugar é uma
coisa especifica. Vocé€ pode fazer que quem comprar um Beirute na hora do almogo, ganha
um suco. A gente vai bonificar seu suco. E uma parceiria. Entdo a CPQ investe alguma coisa,
vamos ajudar esse franqueado. Vamos fazer uma campanha... por exemplo, a campanha da
Visa. A gente vai bancar o quinto pdo de queijo. Sdo maneiras, muitas vezes customizadas,
que a CPQ da um suporte, tenta gerenciar essas situagdes. Tem essa discussdo, quando o
franqueado pede ajuda, diz que ndo estd conseguindo. Ele tem com quem discutir sobre essa
dificuldade, desenvolver uma acgdo especifica. O regional tem condi¢do de dar uma
bonificagdo especifica.
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AR - Esse apoio € muito valorizado pelos franqueado. Nao € aquela coisa de que inaugurou a
loja e pronto. A gente estd aqui em todos os momentos. E uma parceria bem bacana.

LA - Essa transferéncia é uma via de duas maos, vocé€s passam muitas coisas para eles, mas
também recebem muito.

CP — Até por ndo ter mais lojas proprias, a gente depende muito deles. Porque a gente nio é
dono da verdade. Aqui do alto do castelo, a gente precisa saber o que estd acontecendo na
linha de frente. A gente tem que ouvir eles, entender o que esta passando. E um conhecimento
como esse, que o franqueado passa, como o cara que paga remuneracio varidvel, € um know
how desenvolvido por um franqueado. A gente aprende com isso e, de alguma forma, tentar
passar isso para o resto do grupo, melhores praticas.

LA — Voces recebem essa informacdo, mas o que vocés vao fazer com isso? Esse canal para
receber a informag@o, analisar e ver o que faz sentido repassar para os outros.

CP - A gente faz isso. Tem espaco para fazer mais? Tem!

LA — Sempre tem.

CP - Por exemplo, s6 de parar aqui para termos essa conversa, ¢ uma coisa que vocé ndo faz
sempre. Discutir como € feito, entender como os outros fazem. Eu mesmo, alguns meses
atras, estava 14 no Proquest, a base de dados para pesquisas académicas, e achei coisas nessa
linha. Vocé encontra coisas para refletir, para se vender melhor.

LA - Eu gostaria de agradecer pela conversa, foi muito interessante.

CP/ LA — N6s também agradecemos.
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Costela e Cia.

Legenda:
(...) + (tempo) - Incompreensivel

- Pausa na fala ou interrupg¢do do assunto
Entrevistador: Lucas Arruda (LA)

Participante: Kaname - Proprietério

Lucas — S6 para colocar, hoje é dia 14 de agosto, eu estou aqui com o Kaname que é
proprietario do Costela & Cia e estd pensando em abrir novas unidades através da franquia.
Eu acho que cheguei até a falar um pouquinho com vocé no telefone, mas o tema do trabalho
¢é o seguinte: é transferéncia do conhecimento em rede de franquia. Entdo, qual € a idéia? Eu
tenho a vontade de abrir uma franquia, mas eu nao sei fazer costela. Vocé sabe fazer costela e
estd pensando em crescer por este meio. Como € que vocé faz para que eu consiga ter um
restaurante com o mesmo nivel de qualidade e tudo mais? Vocé ji comentou, vocé estd
pensando em fazer a central de costela, vai preparar la... a idéia do trabalho, na verdade, ndo é
dizer o modelo certo e errado, mas comparar e entender como cada um faz de um jeito, até,
depois, a gente vai listando algumas atividades, vocé pode falar assim, por exemplo, entra a
parte de transferéncia do conhecimento também, entdo vocé fala assim: poxa, o conhecimento
de fazer costela, pelo que eu ja entendi, € uma coisa que vocé vai deixar com vocé, vocé vai
preparar tudo na central, e s6 vai mandar... entdo ai, entra assim... mas esta parte que eu estou
interessado em discutir. Poxa, vocé decidiu que é mais proveitoso pra vocé e pro seu negdcio,
vocé fazer a costela do que passar pra eles. Entdo imagina que deve ter passado... poxa, eu
ndo vou conseguir garantir que os franqueados tenham o mesmo nivel de qualidade, ou o
processo de ensinar a eles vai ser muito dificil, ou talvez voc€ ndo tenha a garantia de falar:
uma vez que eu ensinei, 0 que me garante que ele ndo vai mudar o nome, deixar de ser
franqueado e fazer uma nova? Entdo, se o senhor pudesse falar como € que foi este processo
de vocé pensar, eu quero crescer através de franquias, e como € que voc€ imagina que vai ser
este crescimento?

Kaname - N6s desenvolvemos uma tecnologia no processamento de costelas.

Lucas — Muito boa, diga-se de passagem. NG&s somos fregueses assiduos, aqui, com muito
gosto.

Kaname - Entao. N6s desenvolvemos este know how para processar costela, cujo know how,
nds queremos preservar com a gente também, mas a forma como nds estamos formatando a
franquia fica muito mais facil, mais pratico pra quem for entrar na rede, porque todo o
trabalho de processamento de costela que € a parte bastante trabalhosa, d4 muito trabalho, tem
a questdo do fornecimento, de vocé escolher uma matéria-prima adequada para preparar a
costela, tudo isso requer bastante conhecimento e bastante experi€éncia também. Entdo a gente
decidiu que esta parte ficaria com a gente e a gente vai montar uma central de processamento,
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que € o que vai dar suporte pra expansdo na rede de restaurante e outros negdcios que surgiem
com este produto ai. A rede de restaurante vai ser um canal de distribui¢do deste produto
nosso, que € a costela assada. E da forma como ela € preparada hoje, possibilita montar
restaurante em qualquer lugar.

Lucas — Do Brasil, ndo tem muita limitacdo de distancia?
Kaname - Ndo s6 como em regides, mas qualquer lugar, que eu quero dizer, é assim...
Lucas — Néo precisa ter uma cozinha industrial com todo o forno e tudo mais...

Kaname - Isso, originalmente no nosso processo a gente usa lenha, faz muita fumaca, gera
muito problema para redondeza, para a vizinhanga.

Lucas — Néo seria um negdécio apropriado para um shopping, neste processo voce ja esta...

Kaname - O shopping invibializaria o processamento da costela 14, no local, e da forma como
¢ feita hoje, aqui, a gente processa e a gente manda a costela jd pronta pra unidade que vai
operar. L4 ele precisa apenas de um forno combinado que nfo traz nenhum transtorno, é
muito facil, pratico.

Lucas — O que é comum, todo o restaurante industrial tem...
Kaname — E. Todas as unidades de restaurante da nossa rede trabalham assim j4.
Lucas — Entdo, hoje, ja estd funcionando a central e ji serve para as unidades?

Kaname - A central, provisoriamente, ela estd locada aqui mesmo, ao lado do restaurante.
Mas s6 que ela ndo tem condigdes de ter o selo do SIF, que € o que eu preciso pra expandir
fora do estado de Sdo Paulo.

Entdo a gente estd investindo em uma planta industrial, j4 com uma planta aprovada pelo
Ministério da Agricultura e pelo SIF, e tdo logo a gente conclua, vamos requerer o SIF, ai,
sendo aprovado, a gente vai estar credenciado para expandir para o Brasil inteiro.

Lucas — Vamos pensar assim: A costela € o carro chefe, mas t€ém vérias outras coisas aqui que
a gente gosta. Aquela mesa de saladas, de acompanhamentos € tudo muito bom.

Kaname - N6s temos uma parceria um produtor e fornecedor de produtos organicos para as
nossas saladas, e, na verdade, eu estou treinando este fornecedor para ser nosso parceiro para
abastecer todas as casas da rede.

Lucas — E a idéia das outras unidades seria ter exatamente o mesmo padrio que existe aqui de
apresentacdo, de produtos e servicos, tudo mais, entdo, quem olhar de fora nao vai ter muito
claro o que € uma unidade franqueada, o que é uma unidade prépria, vao seguir, todas, o
mesmo padrio?

Kaname - Exatamente. O conceito da franquia € isso ai, replicar alguma coisa que € de
sucesso ja. Entdo replicar significa criar uma outra unidade com o mesmo padrdo, tanto na
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operacdo como nos produtos, serve como uma propria comunicagdo visual do
estabelecimento, tudo, tudo € padronizado. Entdo € esta a idéia de franquia.

Lucas — Este fornecedor que vocé estd falando dos outros produtos, de organicos, de saladas,
ele também estd passando por alguma transformacdo para atender estas unidades? O senhor
falou que est4 treinando ele.

Kaname — E. Treinando porque ele precisa estar preparado para suprir a nossa demanda.
Vamos supor, cada casa que abre ele vai ter que buscar produzir mais ou buscar novos
parceiros entre eles mesmos para que ele dé conta da demanda que ele vai ter. E outra que a
gente tem um padrio de qualidade bastante rigoroso em nossos produtos e,
conseqiientemente, os nossos fornecedores também t€m que partilhar do mesmo padrio. E é
por isso que eu falo que estou treinando ele, porque ele precisa aprender e ficar ciente de qual
¢ o nosso padrdao de qualidade, qual é o padrdo de qualidade de Costela & Cia para ele
fornecer sempre o produto com o mesmo padrdo de qualidade.

Lucas — Isso deve ser uma coisa que te preocupa porque, hoje, como todas as unidades estdo
em suas mados, voc€ consegue acompanhar € monitorar isso para garantir que estd sempre na
qualidade que vocé deseja. Ai quando vocé comeca a ter unidades mais distantes, que vocé
ndo estd acompanhando todos os dias, vocé tem que confiar que elas estdo chegando 14 com
aquele nivel combinado. E vocé ja chegou a pensar em alguma maneira de monitorar isso,
nessas que voc€ ndo vai estar todos os dias acompanhando? Entdo tem um franqueado que
pode estar mais distante, ele, talvez, tenha que passar algum controle pra vocg€, algum...

Kaname - Nessa questdo do treinamento para me /referir/(08:32) ao parceiro, € justamente
para criar nele um conceito de que, pra Costela & Cia, tem que sempre ser mantido aquele
padrdo de qualidade, e o objetivo € a gente ter uma qualidade assegurada, ou seja, eu ndo
preciso ir 14 constantemente monitorar pra ver se ele estd mantendo o padrdo de qualidade.
Ele que tem que ter o compromisso com a Costela & Cia de manter sempre que possivel o
contrato de qualidade que € exigido. Claro que producédo agricola € uma coisa que estd muito
sujeita a intempéries, os fendmenos da natureza. Ai quando ocorrem estas disparidades
climéticas a produ¢do orgdnica é comprometida e a gente tem que entender que nesse
momento o padrdo também vai cair um pouco. Mas sempre a gente apostando pra que ele
busque alternativas de producdo, que ele diversifique a regido de plantio, diversifique a regido
de fornecedor... Porque, na verdade, ele trabalha com parceiros produtores, digamos assim,
pequenos produtores que fazem parte do grupo aonde ele vai buscar o fornecimento do
produto. Entdo ele, na verdade, tem que diversificar as regides, porque se caso houver
problema de chuva de granizo em uma regido, na outra regido, provavelmente, ndo vai sofrer
o mesmo problema. Mas isso € uma coisa que leva tempo para ele desenvolver, porque nem
todo o lugar tem produgdo organica.

Lucas — E na parte do treinamento dos franqueados, vocé chegou a pensar em alguma coisa?
Eu ja andei entrevistando outras empresas e tudo mais, algumas, por exemplo, tem uma
estrutura um pouco maior que tem um centro de treinamento, ou elas fazem um treinamento
que elas trazem o novo para uma unidade que ja estd funcionando e faz a pessoa passar por
todas as atividades... J4 chegou a pensar em alguma coisa assim?

Kaname - N6s jid temos um embrido de uma equipe de franquia que da assessoria nas
unidades. Esta equipe faz visitas mensais nas unidades e faz um monitoramento do padrio de
qualidade 14. Entdo todas as ndo-conformidades sdo apontadas para que o franqueado saiba
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onde ele ndo estd dentro do padrido, para ele ir melhorando. E ele recebe pontuagéo por isso. E
quando a somatdria da pontuag¢do caiu abaixo de um determinado nivel, que eu ndo me
recordo agora quanto, mas digamos que seja abaixo de setenta, automaticamente ele tem que
passar por um re-treinamento e esta equipe que dd o re-treinamento para a equipe do
franqueado. Quando ele atinge um nivel acima de noventa, ou alguma coisa assim, ele recebe
o certificado de exceléncia que a unidade atingiu. E quando ele atinge... Todo o més ¢é feito
esse monitoramento e trés vezes seguidas ele atingindo este nivel, ele recebe o selo de
exceléncia. Entdo existe ja um critério estabelecido onde € feito este novo treinamento do
franqueado e este critério de pontuagdo, inclusive, serve para o préprio franqueado ter uma
meta, um objetivo a alcangar...

Lucas — Um guia, uma referéncia para falar: “poxa, eu tenho vérias coisas que eu preciso me
preocupar”, ele jd tem a referéncia do que ele deve seguir e até uma medida para saber se ele
estd indo bem ou ndo.

Kaname - Exatamente. Todo o candidato a franqueado nosso passa por um critério de selecio
onde a gente faz um levantamento do perfil para ver se realmente é um candidato que estd
sintonizado com os objetivos, com o0s principios, a filosofia de trabalho da Costela & Cia. Se
o candidato ndo preencher este requisito ele é rejeitado. Ndo basta ter capital e vontade, ele
precisa se enquadrar dentro de um perfil que a gente estabeleceu.

Lucas — O perfil do candidato € um fator importante no critério de escolha para garantir que
tenha o...

Kaname - Para garantir sucesso mesmo.

Lucas — Isso é uma coisa que nio apareceu muito nas conversas que eu ja tive. Fico pensando
em redes grandes e tudo mais... A primeira coisa que perguntam é o ponto comercial: “vocé ja
tem o ponto?” Se vocé ndo tem a gente ji tem algum aqui... entdo, vamos dizer, capital, ter
dinheiro para investir € o ponto. Eu vou dizer sdo as duas principais coisas que eles costumam
perguntar. A impressdo que da € que o resto eles conseguem passar e treinar, e ai eu acho que
¢ um ponto interessante, aqui vocé também estd esperando que tenha um perfil alinhado que
vai garantir, que vai te dar uma chance maior de sucesso. Isso seria mais na filosofia de
trabalho ou no perfil do dono mesmo que vai ter que estar acompanhando todos os dias...
onde vocé vé que isso faria a diferenca?

Kaname - O dono do negécio tem que ter um perfil que a gente...

Lucas — Eu posso tentar mudar a pergunta? Eu tenho interesse em montar uma franquia.
Quando vocé fosse avaliar, vocé avaliaria... porque eu tenho que ter o perfil para gente ter
uma relacdo de trabalho boa, ou vocé espera que eu tenha o perfil que va estar todos os dias
na loja e va estar acompanhando, que eu garanta que isto estd acontecendo l4. Entdo, se quiser
usar um exemplo assim: o que vocé avaliaria ou o que vocé esperaria que isto refletisse no
trabalho se eu fosse um potencial franqueado?

Kaname - Alguns conceitos, eles vdo mudando ao longo do tempo, mas 14 atrds, quando eu
comecei a pensar em franquear, eu tinha em mente que o proprietdrio realmente tinha que ser
alguém que participasse ativamente, que estivesse presente constantemente, o tempo todo no
negécio e que realmente fosse o cabeca do negdcio, que ficasse 14 na porta recebendo os
clientes e se despedindo, fazendo um trabalho de relagdes publicas. Hoje, j4 ndo vejo tanta
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necessidade disso, mas, o proprietdrio ele tem que ter, dentro dele, os principios e valores que
nds cultuamos, a Costela & Cia cultua. Se o candidato ndo compartilhar desses principios,
seria um dos requisitos que ele ndo estd preenchendo e ai... ele ndo precisa necessariamente
estar presente o tempo todo, mas, quem for gerir o negécio, também tem que participar e
compartilhar dos principios e valores. Tem que valorizar realmente aquilo que € importante
no negdcio para que a gente garanta o sucesso.

Lucas — Tem redes grandes que exigem que o proprietdrio tenha dedicagdo integral para loja e
tém outras que nio exigem, entdo acho que nio tem uma linha, ou uma coisa certa ou uma
tendéncia que estd clara para um lado ou para o outro. Acho que tem sucesso dos dois lados.
Tem gente que estd fazendo nesta linha, dizendo que o proprietdrio ndo estd presente, mas ele
precisa ter alguma pessoa presente que compartilhe, que faga o treinamento, que seja capaz de
representar o negdcio, e t€m outras que exigem e falam assim, ndo, o proprietirio tem que
estar 14 e acompanhando, tem que ter dedicacdo integral. Eu acho que tem caminho para os
dois lados e tém casos de sucesso nos dois lados.

Kaname - De qualquer maneira, o proprietario, o dono do negdcio tem que compartilhar de
todos os principios, valores, a missdo que a Costela & Cia prega, porque ele tem que passar
isso pra quem for ficar no lugar dele, que € o gerente, por exemplo.

Lucas — O pessoal costuma pedir até que, se o proprietdrio ndo vai ficar 14 acompanhando o
dia a dia, que ele ja tenha esta pessoa definida e que esta pessoa participe de todo o
treinamento, de todo o processo para garantir que... Eu vou repassar pra vocé, vocé vai
repassar para o outro, e no final estd um telefone sem fio que quem esté 14 na ponta nem sabe
direito o que estd acontecendo.

Kaname - Sem divida, acho que isso é importantissimo.

Lucas — As vezes, acho que acaba a gente vendo tio pouca diferenca, se pensar que o
restaurante € uma operagdo bem maior e tudo mais, realmente é uma coisa que toma uma
dedicacio marior. As vezes eu vejo, por exemplo, redes que usam quiosque bastante, ou que
tem uma operacdo bem menor, isso ai talvez ndo faga tanto sentido ter o proprietdrio com
dedicacdo integral para isso, mas de qualquer jeito os dois precisam passar uma quantidade de
informacdo, de conhecimento grande, pra garantir que o produto saia pra ser do jeito que € pra
ser feito. Outra coisa que tem surgido bastante, as vezes eles tém uma unidade modelo, ou as
vezes tém mais de uma ou algumas de referéncias, vocé chegou a pensar, por exemplo, esta
aqui por ja ter a unidade aqui atrds de processamento de costela e tudo mais, seria alguma
coisa que faz parte dos planos ter uma unidade modelo onde o futuro franqueado venha, passe
algum tempo aqui, para ver como as coisas ja estdo funcionando, porque, uma coisa € vocé
falar teoricamente, outra coisa € ele ver funcionando e eu ji vi casos até que o pessoal fala
assim: o proprietario € o responsdvel, vai passar por todas as etapas, na parte de producdo, de
limpeza, de servir mesa, de acompanhar na porta... entdo eles fazem ele rodar tudo para
conhecer o negécio. Vocé chegou a considerar alguma coisa assim?

Kaname - Sim, esta estratégia é importante, ¢ muito valida. E a gente pensa nisso, s6 que é
uma coisa que vai demandar um investimento relativamente grande e a gente teria que
aproveitar esta unidade para operar no dia a dia também. Ainda ndo caberia ter uma unidade
modelo sé para vitrine, como treinamento, ndo daria.
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Lucas — Eu acabei mais vendo, é uma unidade que estd em funcionamento, normal, mas que
ela costuma ser referéncia para os outros, talvez por ter um nivel de qualidade, um padrio,
vocé estd falando, um selo de exceléncia. Talvez tenha uma unidade que fale assim: esta é
uma unidade que todo més atinge mais do que o nivel de exceléncia, e ela funcionaria como
referéncia para... vamos dizer assim... E af entra também uma coisa dizendo assim: se vocé
vai fazer uma unidade especifica para ser de treinamento, teoricamente, voc€ ja sabe tudo que
tem que estar 14 e tudo que ndo estd. As vezes vocé fala: poxa, eu ndo consigo listar todos os
itens que estdo fazendo a diferenga, mas essa unidade aqui é o que eu quero que sirva de
exemplo para todo mundo. E pode ser uma combinacdo que vocé pode nem por o dedo em
todos os detalhes, mas vocé fala: poxa, o que vocé tem que replicar, € um objetivo, é uma
coisa que voce espera ou ndo, ndo faz parte?

Kaname- Isso, na verdade, ji acontece. A equipe do franqueado, ela passa um periodo com a
gente, digamos assim, o pessoal da lideranca, ndo toda a equipe, mas pelo menos aquelas
pessoas mais chaves para o negdcio, passam um periodo de treinamento na unidade, seja aqui
seja ali no (...) (21:47). A operagdo em si, ela € mais ou menos padrdo em todas as unidades, o
que muda € o layout fisico, que € isso que a gente também t4d buscando na padronizacgdo.
Entdo, com o tempo, nés vamos ter um layout padrdo, todo mundo vai ter. Mas como esse
negdécio é um negocio que cresceu aqui, nasceu aqui, depois cresceu 14, cresceu 14, todas as
casas que foram feitas até hoje, todas elas, sempre, a gente procurou fazer um pouquinho
melhor que a anterior.

Lucas - Porque é um processo de aprendizado. Como que chama aquela que fica perto do
cemitério, foi a primeira aquela, ndo foi?

Kaname - Aquela ja fechou.

Lucas — Ja fechou... Mas imagina da disposi¢d@o, do layout que tinha 14, para o layout que vocé
tem hoje, ela mudou bastante. Mas 14 eu me lembro de ter a parede quentinha 14, eu me
lembro da gente ir 14 e dizer: poxa, era muito bom e estd evoluindo 14. As vezes vocé fala:
poxa, eu ndo tenho o modelo ideal, ainda, mas vai melhorando um pouquinho em cada
unidade, vai fazendo...

Kaname - Cada casa nova que a gente implanta a gente insere, assim, uma melhoria que a
gente td vendo que precisa mudar.

Lucas — E ai vamos dizer que a nova unidade passa a ser referéncia para as outras, ai, depois,
vocé faz uma mudanga em uma e vira referéncia, entdo € um negdcio assim, dindmico, entdo
o senhor vai mudando aqui...

Kaname - De qualquer forma, o treinamento do franqueado tem que ser em uma das unidades
proprias. A gente ndo vai poder usar uma unidade franqueada para fazer treinamento de
franqueado. De qualquer maneiro, nés, franqueadores, teremos que ter sempre uma unidade
que seja o mais proximo do que a gente quer como unidade franqueada para fazer esses
treinamentos. E eu acredito que aquela unidade do Campolim é uma unidade que se enquadra
bem, estd contemplada ja mais préximo do que deve ser uma unidade franqueada.

Lucas — E para chegar nessa unidade do Campolim vocés ja tinham um projeto, alguma coisa
de: poxa, era aquela ideia que eu sempre tive € ndo consegui fazer por vdrias limitacdes ou foi
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uma coisa que foi mudando, evoluindo, de pouquinho em pouquinho e chegou 14 e vocé ainda
fala, poxa, eu ainda vou querer mudar, vou querer fazer...

Kaname - Isso é uma coisa que a gente sempre procura fazer melhor, mas depois que entra em
operacgdo, depois de algum tempo, a gente percebe que t€m coisas que ja ndo... que tem uma
forma melhor de fazer, uma disposi¢do melhor de ter para o mandado 14, entdo, mesmo aquela
do Campolim, se fosse fazer uma nova unidade, certamente seria diferente um pouquinho.

Lucas — S6 para me ajudar a lembrar um pouquinho a histdria, a primeira unidade foi aquela
14 do cemitério, como é que se chama?

Kaname- Vila Santana.

Lucas — Vila Santana, quando abriu aquela 14?

Kaname— Comecei 14 em 91.

Lucas — E depois dessa, qual foi?

Kaname— A gente abriu, aqui, em 93.

Lucas — 937 Entdo foi logo em seguida.

Kaname— Em torno de trés anos.

Lucas — E depois teve mais a do Campolim, foi quando?

Kaname — Bom, depois daqui nds abrimos em Sao Bernardo.

Lucas — Sdo Bernardo?

Kaname— E. A gente tinha fechado aquela da Vila Santana, mas seis meses depois nds
reabrimos aquela da Vila Santana, também, j4 com a ideia de testar o sistema de franquias. E
ali a gente testou uma série de coisas também. E, a partir dai foi criada uma casa 14 no
Morumbi...

Lucas — Ja fui nessa do Morumbi, ji. Em S@o Bernardo ainda nio, mas nessa do Morumbi ja.
Kaname - Na mesma época a gente abriu uma casa, também, em Osasco, quase na mesma
época, e essa de Osasco nds fechamos porque os proprietdrios se descapitalizaram e ndo
tinham como assumir esse compromisso financeiro, entdo, nds tivemos que adotar. Depois
disso a gente abriu em Indaiatuba e depois ela mudou de bandeira. E, hoje, a tltima casa que
foi aberta foi a... ah, antes disso nds abrimos também uma...

Lucas — Tem uma na Vila Olimpia, ndo tem?

Kaname - Agora tem na Vila Olimpia, mas antes disso nds abrimos no Brooklin, no Centro
Empresarial Na¢des Unidas, que € do lado do Shopping D&D, e o proprietario também

decidiu se desvincular da marca, Costela & Cia. E, agora, recentemente, recentemente, mas ja
faz cinco anos, que a gente abriu 14 na Vila Olimpia.
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Lucas — E essas unidades que ja estava abrindo, que ja estava crescendo, eu até acho que na
Vila Santana, Campolim e Bandeirantes, vocé consegue estar acompanhando, mas essas
outras mais distantes, eu entendo que... ji era um modelo de franquia ou nao?

Kaname- J4 é um modelo de franquia. E a equipe de franquia faz visitas mensais em todas as
unidades.

Lucas — Mas ja estd fazendo, vamos dizer assim, um embrido dessa sua ideia ja estd
acontecendo, talvez em uma escala menor, mas ja estava acontecendo, ja estava fazendo. E
agora eu estou entendendo que voc€ quer dar um passo maior, vamos dizer assim, mais
unidades... Essa mudanga representa, assim, alguma coisa assim pra vocé€, a questdo de
operacdo, de estratégia, vocé pretende mudar alguma coisa do modelo de negdcio, fazer
alguma coisa diferente?

Kaname - ndo, mudar eu ndo vejo, assim, grandes mudangas para fazer. O investimento que
estd sendo feito € para ter mais capacidade de fornecimento. E hoje a nossa central provisdria
estd no limite da capacidade. Por causa disso que a gente ndo estd fazendo a entrevista de
novos candidatos. Enquanto nés nio terminarmos o investimento 14 a gente ndo vai retomar
essa questdo de selecdo dos entrevistados.

Lucas — E, porque ai, a coisa que eu penso, eu sempre tive vontade de ter um restaurante,
alguma coisa, e uma coisa que me preocupa é que vocé fica limitado porque vocé€ ndo
consegue, assim, ter um alcance tdo grande. Vocé€ monta uma unidade, vai bem, tem sucesso,
vocé consegue montar uma outra préxima, mas vocé fica limitado, o crescimento, até a sua
drea de alcance, e eu enxergo essa oportunidade de crescer com franquia, uma que vocé
consegue replicar seu modelo com capital, mas ndo é s6 o capital de outros, € vocé ter a
participacao de alguém, talvez, direta ou indiretamente, acompanhando o negécio todo dia,
entdo acho que ¢ uma alternativa bem interessante para esse tipo de negdcio. Tem alguma
coisa para contar? Por que eu acho assim, o que eu queria conversar ja foi muito bom, muito
proveitoso, ja vai render bem. Eu queria oferecer, também, depois eu vou ter que transcrever
tudo isso aqui, vou colocar junto com as andlises que eu estou fazendo, t€ém alguns modelos
tedricos sobre umas coisas que a gente vai colocar, comparando e ai oferecer... porque eu
posso, também, depois, passar o trabalho inteiro, pronto, para voc€, se vocé tiver interesse. E
vai ter uma defesa da dissertacio, com uma banca da /FGV/ em Sao Paulo, e convidar,
também, a hora que vocé puder, se tiver interesse, estd convidado para ir 14.

Kaname - Legal.

Lucas — Kaname, muito obrigado, vocé ja ajudou bastante. E ndo esquece que eu também
tenho interesse em ser um franqueado, viu? Até eu estava fazendo mestrado, tem que fazer
dissertacdo, tinham vdrios temas que me interessavam e eu acabei escolhendo... poxa, eu
sempre tive vontade, entdo eu ou fazer uma dissertacdo que eu vou resolver meu problema de
mestrado, mas vou fazer alguma coisa que eu tenha interesse no futuro. Entdo isso aqui é
porque eu também tenho interesse, ndo esquece ndo. Eu vou acompanhando, vou vendo o site.

Kaname - Vocé tem alguma ideia de onde pretende montar?
Lucas — Nao tenho muito fechado, hoje, eu moro em Sdo Paulo, mas € uma coisa que a gente

sempre teve vontade, interesse, € em Sdo Jose dos Campos, tenho meus primos que moram la.
E até para mudar um pouco de ares, ir para o interior, a vida em Sdo Paulo td complicada,
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questdo de transito, de seguranca. Entdo essa € uma ideia que a gente teve, acho que essa é
uma regido muito boa, regido rica, estd crescendo bastante.

Kaname - Hoje, tem que ter em mente que tem que ser uma cidade com uma populacio
acima de 300 mil habitantes.

Lucas — E. Deve ter uns 700, 800 em Sdo José. Ja tem alguém interessado 14?

Kaname - Na verdade, é o Vale do Paraiba, todas as cidades ali préximas: Jacarei, Sao José
dos Campos, Taubaté, Cacapava...

Lucas — E uma regido de interesse para vocé?

Kaname - Com certeza que é.

Lucas — E ja tem alguém que manifestou?

Kaname - Nao, nao tem.

Lucas — Entdo agora ji tem um. (risos) E os meus primos que estdo 14 também... Eles,
também, vira-e-mexe falam disso, de montar uma sociedade, alguma coisa assim, entfo, af ja

fica registrado interesse.

Kaname - (risos) Enquanto isso vai se informando do que é a Costela & Cia 14 no site. No site
pode fazer umas perguntas por 14, o que queira saber.

Lucas — T4 bom, eu agradeco.

Kaname- Eu tenho uma pessoa que estd na fungdo de gerente de franquia que vai pilotar esse
crescimento da rede de restaurantes.

Lucas — T4 bom. Entdo eu vou te pedir mais um favor, depois que eu estiver montando,
estruturando tudo isso, provavelmente vai surgir uma divida ou outra. Af eu ndo sei eu posso
voltar a falar com vocé ou vocé prefere que eu fale direto com seu gerente de franquia?
Kaname - Pode falar comigo, ndo tem problema.

Lucas — Af eu acho que vai ser uma coisa mais pontual, porque a hora que vocé consolida
tudo, sempre fala, poxa, mas vamos esclarecer esse ponto aqui... Mas acho que ndo seria bem
pontual mesmo.

Kaname - Certo, certo, ndo tem problema.

Mulher - Eu jé fui na da Vila Olimpia e na do...

Lucas — Vocé foi na do Morumbi, na Vila Olimpia sé se ndo foi comigo...

Mulher — Fui na primeira comunhdo do Gabriel.

Lucas — Ah, foi com o /Gabriel/33:29, eu ndo fui nessa, ndo conheco ainda nao.
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Mulher — E a do Morumbi, né, sdo as duas que eu conhego. E eu acho que assim: eu fui tdo
bem atendida 14, sem saber que eu conhecia 14, atenderam bem, de vir na porta, de servir bem,
a comida também mantinha um mesmo padrdo de qualidade daqui. Eu acho que assim, essas
duas que eu conheci ndo deixaram nada a desejar as daqui. Entdo € um olhar de fora na
mesma coisa.

Lucas — Sinal que o trabalho estd sendo bem feito, né.

Kaname - E uma informacio muito boa porque esse rapaz que vai pilotar a expansio da
franquia, e mais o engenheiro de alimentos, faz a visita. E o engenheiro de alimentos, em
todos as unidades, ele tem que provar que a maionese td boa, que a carne ta boa (risos), entdo
a gente tem uma garantia de que o padrio esta sendo mantido, pelo menos naquele dia que ele
foi 1a.

Lucas — (risos) Nao pode avisar que estd indo, tem que chegar de surpresa.

Mulher — Eu fui num dia qualquer numa loja qualquer, aleatério. E eu acho que foi, assim,
tudo bem direitinho, bem atendido.

Kaname - Acredito que os nossos franqueados, nossos parceiros franqueados, estdo
trabalhando, dando o melhor de si nas unidades e mantendo um padrdo no nosso cardapio 14,
que € o que faz os clientes voltarem. Por isso que € importante, na hora de escolher um
candidato, que ele tenha um perfil mesmo, que ele também compartilhe dos mesmos
principios e valores que nds praticamos. A gente d4 importincia para preservacdo do meio
ambiente e € por isso que a gente optou pela producdo organica, entdo quem for entrar na rede
tem que usar produto organico porque faz parte do nosso principio, ndo € uma opg¢do de
produto, ele precisa acreditar, ele precisa entender o porqué de a gente usar organico, porque
faz parte da nossa missao, também, de preservar o meio ambiente.

Mulher — No inicio ndo era organico, né? Passou a organico depois daqui.

Kaname - Isso. A partir de 2000, mais ou menos, que eu comecei a usar organico. Até hoje,
praticamente, somos os tinicos no mercado que usam produto organico.

Mulher - A apresentacao era igual a daqui, o gosto, tudo.

Kaname - Isso porque a gente tem o manual da qualidade implantado. E esse manual de
qualidade...

Mulher — Seria o manual de boas praticas?

Kaname- Sim, manual de boas préticas e as receitas também, todos tem que seguir o mesmo
receitudrio para os produtos que a gente oferece no carddpio.

Mulher — E no caso de franquia, eu entendi que vocé vai mandar a costela pronta, ai vocé
tem...

Kaname - Os outros itens cada um prepara na sua unidade.

Mulher — Vocé passaria as receitas e cobraria que a receita fosse executada igualzinha.
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Kaname - Dai que vai o consultor /de campo/(37:26) 14, periodicamente, avaliar como eles
estdo indo, se estdo mantendo o padrio e onde eles estdo saindo fora do padrio.

Mulher — Vocé disse que teve duas lojas que fecharam porque os proprietdrios ndo estavam
conseguindo honrar os compromissos.

Kaname — E, um, fechou porque ele se descapitalizou e ndo estava nem ressarcindo meu
fornecimento. Eu nio poderia continuar fornecendo, eu fiquei com um prejuizo ai. A outra, o
proprietério resolveu sair da rede, resolveu se desvincular da rede. E a outra casa é porque, no
periodo que ele entrou na rede, o0 meu irmdo era sécio e era da familia do meu irméo e quando
meu irmdo saiu da Costela & Cia e criou a prépria marca, aquele pessoal migrou, também,
junto com ele. Exatamente.

Mulher — Eu fiquei mais interessada naquele que ndo conseguiu honrar os compromissos. Ele
ndo estava tendo lucro ou ele estava gastando mais que o lucro dele?

Kaname - Na verdade, o que aconteceu € o seguinte: eles tinham negdécios, eram dois socios e
cada um tinha seu préprio negécio e ai resolveram montar um restaurante, na montagem do
restaurante eles ndo tiveram muito critério para investir e gastaram, digamos assim, além da
conta, do que era necessario.

Lucas — Para montar a franquia do Costela & Cia?

Kaname — E. E depois calhou que o negocio deles, também, comegou a ndo ir tdo bem,
comecou a declinar e ai culminou que eles ficaram sem dinheiro. A ndo estavam pagando
mais os fornecedores, ai ndo tem como, né?

Lucas — Af entra em linhas de manter o mesmo padrdo e tudo mais, porque eu acho que vocé
tem uma proposta, € a proposta td sendo boa, td funcionando dentro daquilo que vocé estd
fazendo. Se a pessoa foge e faz alguma coisa diferente e acaba até gastando muito mais, fica
dificil até para ela conseguir compensar esse investimento. Entdo, eu acho assim: vocé manter
essa unidade, manter em linha o padrdo, a apresentacdo dos produtos, ndo sei se tem alguma
orientacdo em questdo de preco, os pregos cobrados, eles seguem a mesma linha ou cada um
tem liberdade para fazer o...?

Kaname — Hoje, ainda temos essa liberdade, mas todas elas devem girar mais ou menos nessa
faixa, ndo muda muito. Mas nesse caso que fechou, é porque o negocio principal que eles
tinham entrou em declinio e af eles ndo tinham capital de giro, e af inviabilizou o negécio do
restaurante também.

Mulher — Normalmente, eu vejo, com os projetos de /vigilancia sanitdria/ 20:23, eu vejo
muitas pessoas abrindo negdcio e fechando. Af entdo outro dia... Estd ligado esse aqui?

Lucas — Aqui ja tava.
Kaname - Nao estd gravando mais?

Lucas — Nao, isso aqui ja desligou ja.
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Giraffas

Legenda:
(...) + (tempo) - Incompreensivel
- Pausa na fala ou interrupg¢do do assunto
Entrevistador: Lucas Arruda (LA)
Participante: Ricardo (Relagdes Publicas)

Lucas — Na verdade, eu preciso gravar esta conversa sé para eu transcrever e colocar
na dissertagdo. Se tiver alguma parte que vocé fale que ndo pode ser divulgado, a gente pode
editar, também, e colocar da maneira que fique melhor pra vocé€s. Eu queria agradecer
primeiro a sua participagdo, e pedir para vocé contar um pouquinho sobre como é o processo
de abertura de uma nova franquia. Vocé ja passou uma boa parte disto no e-mail, mas s6 para
explicar quais s@o os principais passos, como isso ¢ feito. O foco da conversa é: como € que a
franqueadora transfere conhecimento para o franqueado. Tem um programa de treinamento
intensivo? Sdo vdrios dias onde ele participa? Se vocé puder contar isso para gente um pouco
mais em detalhes.

Ricardo — Depois que € feito o contrato, em Brasilia, € assinado o contrato entre o
franqueado e a franqueadora, ai o franqueado agenda uma data para vir para Sdo Paulo, que é
onde é feito todo o treinamento. E um treinamento que dura cerca de umas trés semanas,
ficando duas semanas, logicamente, s de treinamento tedrico e mais uma semana de
treinamento pratico. Este treinamento tedrico € feito com todas as dreas da franqueadora, feito
com drea operacional, marketing, administracdo financeira ou comunicag¢do, RH. Depois é...
como se fossem palestras mesmo.

Lucas — Isso € feito em uma sala da aula, em um centro de treinamento? Como €?

Ricardo— Na prépria franqueadora, no proprio escritorio da franqueadora. Depois disso ele
passa por um treinamento prético, onde ele vai em uma unidade da rede trabalhar mesmo,
para conhecer o dia-a-dia, esse treinamento prético dura cerca de quatro dias. Tem o dia que
ele vai em um ponto do fornecedor logistico, basicamente € isso.

Lucas — Essa parte do treinamento prético, onde € feito? E uma unidade prépria de vocés?

Ricardo— E uma unidade prépria da rede, aqui em So Paulo.

Lucas — E uma unidade que funciona com atendimento ao ptblico ou ela é dedicada ao
treinamento?

Ricardo— Nao. Ela funciona com atendimento ao publico.

Lucas — Quem ¢é treinado: o franqueado ou toda a equipe dele?
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Ricardo- E o franqueado, aqui, é s6 o franqueado. Porque a equipe vai ser treinada em
alguma unidade que fica préxima de onde ele vai abrir. Até por causa de custos.

Lucas — Chega a ser feito na prépria unidade dele ou ndo?

Ricardo — Nio, ndo. A equipe € treinada em outra unidade que é préxima onde o
franqueado vai abrir a dele. Enquanto estd a obra da franquia nova a equipe estd treinando em
outra unidade.

Lucas — E como ¢ feito a escolha desta unidade? E s6 por proximidade ou tem algum
critério, alguma coisa que ela precise atender para...?

Ricardo — E por proximidade. O outro franqueado tem que deixar esta equipe treinar 14.
Basicamente € isso, a proximidade e o franqueado tem que deixar a equipe treinar 14, o
franqueado dono dessa unidade que eles vdo treinar, tem que ter o concentimento do
franqueado.

Lucas — E vocé falou que também tem uma parte que vai no operador logistico, como é
que funciona isso?

Ricardo — Isso € s6 para o novo franqueado. Ele vai conhecer onde fica a operacio
logistica, onde fica armazenado tudo que € distribuido para o pais, que tem duas centrais de
distribuicdo, uma em Sao Paulo e outra em Brasilia, af ele vai, aqui, na central da distribuicao,
que fica em Sdo Paulo, para conhecer o operador logistico, como funciona. A logistica é feita
por uma empresa terceirizada.

Lucas — E no final do treinamento, ele tem algum manual, algum roteiro de operacdes,
porque o cara estd 14 treinando né...

Ricardo — Ele recebe todos os manuais, tem todos os manuais operacionais desde a
manutencdo das mdquinas até como fazer os produtos, armazenagem, tudo isto ele recebe

€sses manuais.

Lucas — E estes manuais, em que nivel de detalhes eles vao? Eles vao seguindo o passo a
passo de: de tantas voltas na torneira ou temperatura que o fogdo tem que ser? Tem foto?

Ricardo — Passo a passo. Sdo manuais com fotos, passo a passo.

Lucas — Como € que foi para fazer estes manuais? Vocé tem uma equipe que sé elabora
estes manuais? Com € que faz esta parte para desenvolver o manual?

Ricardo — Os manuais sdo feitos, alguns, pelos fornecedores e ai passam para gente...

Lucas — Fornecedor, por exemplo, de alimentos?

Ricardo— Nao, por exemplo, fornecedor de miquina de sorvete. E alguns sdo feitos aqui
mesmo. Por exemplo, dos produtos, de como fazer os produtos, sdo feitos pela propria equipe

da rede.

Lucas — E é uma equipe dedicada s6 para fazer isso? E o pessoal de operacio que faz?
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Ricardo — Nao € equipe s6 para fazer isso ndo. E o pessoal de operacdes que faz o manual.

Uma parte da entrevista foi perdida por problemas na gravacdo.
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Rei do Mate

Legenda:
(...) + (tempo) - Incompreensivel

- Pausa na fala ou interrupg¢do do assunto
Entrevistador: Lucas Arruda (L)

Participante: Jodo Baptista - Diretor de Franquias e Relacionamento com o Mercado

L — Eu queria agradecer por vocé dedicar um tempo a isso, pra gente ver se pode levar aquele
papo agora?

J — Vamos 14, assim, voce tira isso ai da frente.

L — Eh, que isso! Eu que agradeco! Eu s6 queria falar, eu tenho de registrar a conversa pra
transcrever depois e colocar no trabalho, entdo, se vocé falar alguma coisa que vocé ndo
queira que seja registrado, eu posso tirar daqui, tudo bem pra vocé?

J — Tudo bem, ndo tem problema.

L — O tema do meu trabalho ¢ “Como o franqueador transfere conhecimento na abertura de
uma nova franquia”. Entéo, eu queria que vocé contasse pra mim, um pouquinho, como é que
funciona esse processo no Rei do Mate, como €, entdo, passar toda estrutura, conhecimento
pro novo franqueado?

J - O, eu acho, o grande desafio, né, € de passar justamente todo esse know how, tecnologia, o
saber fazer pro franqueado, e comeca ja no processo de selecdo. No nosso processo de sele¢do
do franqueado, ndo serve s6 pra avaliar o perfil, mas serve também pra alinhar as
expectativas, entdo, a maneira que a gente encontrou, que a gente conseguiu melhorar a
qualidade e a percep¢ao de valor, por parte do franqueado, é na hora do processo de selegdo.
Porque por melhor que vocé faca um trabalho, por melhor que a gente desenvolva ele, se a
gente ndo tiver uma expectativa bem-alinhada com o franqueado nio adianta, ele ndo vai
perceber o valor e sempre vai dar conflito. E franquia, como, na esséncia, é gestdo de
conflitos, aqui, estamos falando de relacdes humanas, entdo, através do business, t€ém pessoas
e tém pactos, onde esses pactos eles sao ou manifestados na natureza de contratos, e t€m os
pactos informais, que € olho no olho, na confianca, entdo, uma coisa bem mais complexa.
Entdo, o processo de sele¢do, a informagdo que vocé passa pro candidato ele ja ajuda nesse
processo, esse € 0 primeiro passo.

L — Eu andei pesquisando vérias empresas de franquias e tudo mais, e eu vi realmente que o
processo de selegdao de vocés € um pouco diferente do que a gente costuma encontrar por ai,
parece ser mais rigoroso, mais detalhado, entdo, acho, agora, que td tendo a explicacdo dos
motivos dessa diferenca.
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J — Porque, na realidade, o que acontece: a informacio é uma obriga¢do do franqueador e é
um direito do franqueado, também, é uma obrigacdo do franqueado. Primeira coisa, no
processo de selecao saudavel, o objetivo € crescer expandir, s6 que ndo € pra vender, voc€ ndo
quer vender, isso aqui ndo € feira, a gente ndo td querendo vender produto na feira. Entdo,
quanto mais informagdo vocé der, pra dar condi¢do de reflexdo por parte do franqueado, pra
ele dizer ndo, porque nio também € resposta, e ndo € uma palavra muito dificil. Geralmente,
quando as pessoas chegam, os dois lados ndo querem dizer ndo; o franqueador que estd
precisando crescer e quer alguém pra investir no negécio dele, e o candidato que t4 naquela
/ilusdo/, é o lado emocional que quer montar um negdcio, como se tivesse numa sele¢ao de
empregos, e ndo é isso. Entdo, se vocé coloca bastante informacio, a até pra pessoa falar, que
bom que ela te olha e diz “mas ndo era isso que eu imaginava, nio era isso o que eu queria”,
entdo, que bom que vocé descobriu antes, ndo vai querer descobrir depois de fazer o
investimento.

L — E isso é comum do pessoal desistir no meio do processo?

J — Das duas partes, a gente ou eles. Se vocé faz um processo de selecdo bem-conduzido, com
bastante informacdo, leva naturalmente as partes a refletirem sobre o interesse na
continuidade ou ndo do processo, e € isso que faz com que voc€ melhore a qualidade dessa
selecdo, tem que dar tempo pra reflexdo. Importante, nosso processo tem muita informagao, é
rigoroso, o candidato ndo é porque entrou no nosso site que sai com uma /cof/ na méo.

L — Mas eu vou dizer que t€m franquias que fazem isso viu?

J — Isso eu sei. E que cada um administra seu negdcio na, na, todo mundo quer acertar, todo
mundo quer atingir objetivos. Qual é nosso objetivo? Tem, como nds acreditamos em alguns
valores, esse é nossa forma de trabalhar. Muitas empresas fazem isso, eu ndo acredito nisso,
esse ndao € o melhor caminho pelos motivos que estou explicando pra vocé. Mas ndo tenho o
direito de julgar, né, ndo tenho o direito de julgar, o que posso saber é o que é melhor pra
nossa empresa e que faz nosso diferencial competitivo. O duro € se, na hora, que a gente ficar
com cabeca dura, achando que somos os donos da verdade e s6 nés fazemos; e sé resto tiver
com as melhores avaliagdes de franqueados, s6 o resto tiver crescendo, entdo, ai é sinal que
ndo td funcionando o meu jeito, hahaha. Mas acho que a prova de que a gente t4 num caminho
certo € a forma consistente que a gente cresce, nosso crescimento aumentou de 30 lojas por
ano, que a gente inaugura. Daria pra ser mais? Daria pra ser mais, s6 que ai ndo teria estrutura
interna pra dd suporte, ai vem aquilo que vocé falou, o problema de know how, essa
transferéncia. Uma coisa € vender franquia e uma coisa € entregar, entfio, esse processo tem
que ser bem-planejado.

L — E justamente esse ponto, € entregar o que td vendendo, e af se a gente puder avangar um
pouquinho nessa parte da estrutura, o processo que vocés tém. Imagino que hd um processo
definido, onde vocés tenham passo a passo, talvez, um periodo de treinamento.

J — Entdo, vamos 14, pra te ajudar. Como te falei, isso tudo é um processo de informac¢ao, onde
se tem 0 maximo de informacéo, ¢ o namoro. Num primeiro momento, o candidato a franquia
tem muita informacdo até pra poder nivelar as expectativas dele com as nossas, com a
realidade do negécio. Af ele tem interesse de preencher um cadastro, entdo, com esse
cadastro, a gente d4 acesso a ele, desde que ele tenha um perfil basico de investimento, uma
série de coisas que ele j4 sabia antes, que estava no material que a gente passou, estd no site,
ai ele recebe acesso a uma 4drea restrita do candidato, onde ele tem as informacdes
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complementares com muito mais detalhes. L4 a gente explica como é: se ¢ um repasse de loja,
quais os cuidados que ele deve tomar para o repasse de loja: se é uma loja nova, como ele faz
pra escolher o ponto; toda etapa do processo de montagem da loja t4 14; os investimentos; 0s
resultados esperados, né; as expectativas; e também os riscos envolvidos.

T4 tudo 14, a gente coloca o mdximo de informacao pra facilitar. Por qué? Pra quando a gente,
e, ai, ele preenche um outro cadastro, que ¢ um cadastro complementar. Ele complementa
aquele cadastro inicial, porque a condicdo pra aceitar a fazer reunido com a gente, pra gente
dar continuidade ao processo, ele tem que preencher o cadastro completo, mandar, inclusive,
com documentagido, tudo. E ai quando ele senta pra fazer uma entrevista com a gente, pra
gente poder t4 conversando, pra se conhecer, ele j& vem com outras perguntas muito mais
inteligentes, porque todo o bdsico ele leu. Se ele ndao leu, ele ja estd se queimando no
processo. Por que, que adiantou ele ter direito a tanta informac@o, e ele chegar aqui pra ter
uma reunido, vir de longe, de outra cidade, pra perguntar qual os seus royalts? Como ¢ seu
processo de treinamento? Ele tem que t4, ele ja tinha que saber essa informacao.

Entdo, no processo de sele¢do, a gente dd o maximo de informacdo e a gente consegue
efetivamente pensar nos desafios do negécio. E ai comega, com esse candidato, a gente vai
tracando. Ele s6 vai assinar o contrato de franquia, e isso € outra coisa que a gente faz de
diferente da média do mercado, a gente ndao tem pré-contrato de franquia. Entdo, ele s6 vai
assinar o contrato de franquia com a gente quando ele tiver o ponto negociado e o ponto
fechado, e esse ponto é pré-aprovado pela gente. Nao € por conta dele, ele apresenta o ponto
ou nds também indicamos os pontos, e a gente faz todo um estudo de viabilidade econdmico-
financeira, hoje, se faz, inclusive, de geoprocessamento de potencial do ponto, da regido, e, ai,
a gente faz um estudo financeiro da operacdo dos custos envolvidos e quanto ele deveria
faturar pra poder conseguir bancar aquele investimento todo, uma taxa de retorno de
investimento e remunerar o capital dele, ou seja, o trabalho.

E ai, s6 nessa hora, que assinou o contrato de locacdo, que a gente assina o contrato de
franquia. Onde a gente entrega a /cof/, nossa circular de oferta de franquia, bem, passou da
entrevista, ele t4 alinhado com os valores, ele comeca a procurar ponto, na hora que ele achou
os pontos, antes de fechar os pontos, ele vai, em paralelo, com toda a andlise o contrato de
franquia, da /cof/ circular de oferta de franquia. Ele tem tempo de avaliar o ponto, tem tempo
de avaliar nossa circular de oferta de franquia, tem tempo de avaliar o contrato; e ai vamos
montando juntos o cronograma.

Af temos o cronograma montadinho de passo a passo, entdo, vai desde o primeiro contato, da
reunido, na hora que a gente entregou a /cof/, entdo, todas as etapas do processo até parte de
arquitetos; partes de outros projetos elétrico, hidrdulico; parte de abertura de empresa; o
treinamento de funciondrios, o treinamento de franqueado; a montagem da loja; a compra de
equipamentos, tudo estd dividido em etapas e capitulos, e tem esse cronograma até a data de
inauguracdo. A gente vai trabalhando em cima de um cronograma, isso facilita bastante.

L — Se vocé permite voltar um pouquinho, eu achei bem interessante porque isso também ¢é
diferente do que eu costumo ver nas franquias, tem o investimento dos dois lados, eu entendo,
de tempo e esforco, antes de ter uma assinatura e um compromisso mais formal. E o que eu vi
nas outras franquias que tenho entrevistado, que estou pesquisando, né, t€m o compromisso
formal e depois vai escolher o ponto, depois vai fazer a andlise de viabilidade, vai fazer tudo
depois, vamos dizer, assim, que vai ser certo que vai ser com essa franquia. E eu achei bem-
interessante isso, porque, as vezes, € uma coisa que € s6 do lado do franqueado, né, que tem
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de correr atrds de tudo, e a franqueadora s6 vai se envolver com isso depois que ja tiver,
vamos dizer, certo que € ela que vai ser a franquiada, né?

-

J-E.

L — Eu achei interessante essa diferenca de postura que acho td alinhada, como vocé falou,
com o processo de selecdo mais rigoroso e ai que vocé faz o filtro, né? Acho que, nessa fase,
vocé j4 comega a ter um relacionamento, construir um relacionamento numa etapa, vamos
dizer, anterior que a maioria costuma fazer.

J — E. E a proposta é justamente essa né, estabelecer responsabilidades. Pois se eu tiver que
fazer tudo pro candidato antes, ah, chega uma hora que vou ter de fazer, porque, na realidade,
quando o cara, tem os dois lados, viu, tem muito candidato que, porque assinou um
documento, ele pensa que td comprando o sucesso, ele td comprando o negdcio, e a tua
obrigacdo agora € entregar. Entdo, esse cara eu ndo quero, eu quero que esse cara ele va pra
concorréncia, va da trabalho pra concorréncia, /se td aqui/ por atividade. Porque se vocé tiver
de fazer isso também, na hora que ele tiver o produto na mao, ele vai querer que eu venda pra
ele, e quem tem de vender o produto € ele, ele € o empresério, ele que vai ter de correr atrés.

Obvio que isso tira um pouco de oportunidades, tira um pouco da agilidade. Se eu assinasse
todos os contratos, se eu assinasse pré-contrato de franquia com todo mundo que gostaria
franquia do Rei do Mate, eu teria ja& mais de mil lojas, hahaha. A{ vocé seria obrigado de
aceitar qualquer ponto, por causa que vocé tem um prazo la porque vocé tem um contrato que
vocé ja assinou, af ja perde um pouquinho aquele rigor. Os dois lados ficam comprometidos e
com interesse de dar certo: a franqueadora porque precisa crescer, precisa fazer pontos,
expandindo; o franqueado porque sabe que ele s6 vai fazer negécio onde ele tem confianca,
onde ele vai estar minimizando o risco dele. Af processa, a gente assina esse contrato que te
falei; na reunido, a gente entrega esse cronograma pra ele, e junto, toda equipe, entdo, vai ter
um supervisor que vai td encarregado, que vai acompanhar todo o processo junto com ele,
senta com ele e monta esse cronograma do treinamento. Esse treinamento d4 pro franqueado e
pra toda equipe, a gente ndo cobra, se tiver que dar duas vezes, a gente vai dar duas vezes, se
tiver, antes, de treinar s6 o franqueado e, depois, ter que também treinar a equipe, a gente faz
isso, ndo tem problema; se ele quiser treinar todo mundo junto e, depois, de novo, ndo tem
problema. O importante € que seja bem treinado, bem capacitado! Porque quanto mais a gente
investir no treinamento de abertura menos dor de cabega vai dar depois.

L — E onde acontece esse treinamento?

J — Em dois lugares. N6s temos um centro de treinamento, uma loja-escola, ndo é uma loja, é
um centro de treinamento, onde eles passam aqui 10 dias no centro de treinamento, depois,
também, € feito alguns dias numa loja, ai, o franqueado, o candidato ajuda a montar, perddo,
af, ndo é mais candidato, o franqueado td fazendo a montagem da loja, quando a loja fica
pronta, o nosso supervisor vai ajudar na montagem da loja, e aquela equipe, que também foi
treinada, ela ja vai direto pra essa montagem. A gente tenta fazer a contratagdo dos
funciondrios um pouco casado com o pré-operacional, porque se voc€ contrata muito tempo
antes e ele fica pelo tipo da médo-de-obra, depois, vocé fica sem ninguém, uma coisa meio
continua. Entdo, ele acompanha também por uma semana dez dias o franqueado na loja.
Nossa implantagdo demora em torno de 20 a 30 dias, € o prazo de treinamento do franqueado
e da equipe dele no pré-operacional.
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L — Tem um centro de treinamento que s6 funciona pra treinamento, né, e ai vai o franqueado
e a equipe dele?

J — Nessas sede de treinamento que € na loja, certo, na loja, ela tem todos os equipamentos, é
como se ela fosse né, s6 que ela, realmente, ndo atende nem publico nem nada. E pro cara
ficar fazendo, € repeticdo, ele vai 14 tirando café trezentas vezes, vai fazer o mate, todas essas
coisas, vai assar todos os produtos; e aqui os fornecedores, a gente fornece todos os produtos,
fornece tudo aqui. Assa mesmo os produtos.

L — E um treinamento real, como se fosse uma situacdo de venda normal?

J — S6 que com o supervisor do lado dele, treinando, pega na mao mesmo pra ensinar; desde
tirar o café, barista, a um café expresso, um mais simples, ao mate, a assar os produtos, a fazer
a venda, também, tem treinamento de sistema, tem treinamento administrativo, de gestao, tem
treinamento de vigilancia sanitdria, de melhores tdticas, de manipulacdo. Entdo, ele tem
gestdo, vigilancia sanitéria, atendimento, tem de vendas, tem operacional e nds temos também
um treinamento especifico que € pra encarregado. Esses mesmos treinamentos que damos na
abertura da loja, nés damos periodicamente aqui, no centro de treinamento do rei do Mate, a
gente d4, pra disponibilizar pros franqueados que quiserem, é s6 mandarem a equipe deles pra
cd que a gente treina. A gente monta uma grade e nao cobra nada.

L — Como se fosse uma reciclagem ou treinamento para novos funciondrios?
J — Uma reciclagem constante.
L — Tem uma rotatividade alta ai, né?

J —E alto, todo setor de alimentaco. Até saiu na dltima pesquisa da /ABF/, que saiu do /ABF
com a ECD, food service/(17:28), anualmente, faz um panorama do setor de alimentacao, foi
semana passada esse semindrio, t4, se vocé entrar, hoje, no site da /ABF,
www.abfcom.br/(17:55), La tem um release com todos os graficos, inclusive desse seminario,
td. Tem, inclusive, diz o suporte, a frequéncia e curso de capacitacio no suporte na
inauguracdo da loja, que é exatamente esse teu trabalho. O tournover rotatividade do setor
médio geral de todo o setor de alimentacdo, td, é de 50,2% ao ano.

L — Bem alto, né?
J—E. O Snak cafeteria estd com 28.9.
L — Ja € uma taxa relativamente menor.

J — Menor. Mas o que tem mais alta é a parte de sanduiches, com 85.5. Mas diminuiu mesmo
assim, era maior, justamente porque eles tdo investindo muito mais em treinamento e
capacitacdo. A frequéncia, s6 pra vocé saber, a frequéncia de realizacdo de cursos de
capacitacdo, né, 100% do setor de alimentagdo, dessa amostra que foi feita pela /ABF/, eram
41 empresas, 100% dos pesquisados realizam treinamento inicial para o franqueado. Eu vou
mandar pra vocé, ai voc€, me dd af seu e-mail, ai vocé pode usar essas informacgdes que te
ajudam também.

L — To abrindo o site aqui td na primeira pagina o.
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J — Essa informacdo deve ter 4. V€ se tem esse grafico, deve ter esse grafico, ndo tem?
L — Mas se vocé quiser enviar essa informacéo, Jodo, eu agradego, vocé quer meu email?

J — Deixa eu abrir aqui. Mas esse aqui € especifico do setor de alimentag@o, t4 bom? Nesse
material que vou t4 te mandando ele diz qual é a mostragen da pesquisa, t4 bom?

L — Ta bom! Certo.

J — Que € uma amostragem, que eles pegaram 41 empresas do setor de alimentagdo, e essas 41
empresas juntas representam 85% do setor, do faturamento do setor.

L — E representativo.
J - Representativo. S@o 5 mil pontos de venda, € coisa forte, ndo €. T4 qual o seu e-mail?
L — Lucas.vilas

J — Ah, Vilas Boas?gmail? Ah, apareceu aqui, que voc€ ji tinha mandado pra mim. Boa sorte.
Isso te ajuda, tem estatisticamente, ta.

No caso nosso, especifico, do Rei do Mate, que ja te falei, n6s damos um treinamento que vai
de 15 a 30 dias, com frequéncia, fazemos toda a reciclagem, e, além disso, a gente dd todo um
trabalho de supervisdo.

L - Se a gente pudesse voltar um pouquinho a parte de centro de treinamentos, tem um ponto
importante pra mim. Como € que foi o desenvolvimento, a criacdo do centro de treinamentos?

J— E que, antigamente, a gente fazia treinamento dos franqueados na loja dos franqueados.
L — Na loja propria dele, ou numa loja?

J — Na loja de outros, de terceiros. Ele entrava em alguma loja. A gente sempre usava loja dos
franqueados pra ele poder ter uma dindmica diferente da realidade do franqueado, porque
quando vocé faz uma loja prépria ndo é a mesma coisa, principalmente, no caso da nossa
rede, que € uma rede muito antiga, nosso foco nao € por loja propria, sempre mais atualizada
nas lojas franquiadas. Porque a rede, hoje, tem s6 4 lojas, que sdo as primeiras 4 lojas da rede.
Entdo, como todos esses processos, sistema, vai evoluindo, bastante, entdo o lugar mais
préximo pra ele ter acesso a todos os produtos e ter tudo da melhor maneira e mais atualizada
era numa loja franquiada.

S6 que isso dava um trabalho do cdo! Tu imagina s6, atrapalhava a rotina da loja e a gente nio
conseguia trabalhar muito, ndo podia ser muito mais tempo. Afi, entdo, a gente sentiu a
necessidade de ter um centro de treinamento mesmo, com todos os equipamentos, um local
onde consegue treinar vdrias pessoas, com todos os equipamentos, com tudo, tem um
auditorio, sabe, tem a parte tedrica e prdtica toda junta. A gente consegue dar os dois, a gente
capacita, prepara ele, ai, s6 coloca ele pra poder fazer isso, efetivamente, na loja, em contato
com o publico, quando ele ja estd preparado. Esse foi o objetivo. E ai todos os nossos
parceiros- fornecedores, desde equipamento, tudo, ajudou porque € interesse deles também ter
o centro mais atualizado possivel, pois t4, inclusive, ja indicando os produtos deles, no caso
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dos equipamentos, entdo, a gente consegue sempre ter os equipamentos mais atualizados da
rede. Se eu tivesse numa das lojas franquiada, de repente, o franqueado ndo td com o
equipamento “x” porque, quando ele montou a loja, aquele equipamento era outro, entdo,
vocé consegue ter sempre, isso a gente melhorou bastante. E o franqueado novo que vai abrir
a loja sempre vai td comprando o mais recente. Entdo, em todos os sentidos foi muito bom,
facilitou e a gente conseguiu profissionalizar inclusive o treinamento e a metodologia,
conseguiu disponibilizar mais tempo de treinamento a franqueado.

L — Nessa hora da mudanga, que vocé€s usavam uma loja de referéncia e foram construir o
centro, tiveram algumas mudangas que vocés fizeram: olha isso aqui as lojas fazem desse
jeito, mas eu considero o ideal € esse aqui. Pra definir o que era realmente o ideal.

J — O layout de loja quem montava era a gente! Uma coisa que é importante, (...) (25:02)
atualizar € equipamentos, mas ele continua com o layout antigo, que nem uma loja. A grande
vantagem que voc€ tem € o tempo que voc€ consegue se dedicar ao treinamento, a
capacitacdo e a formacdo do funciondrio. Acho que € o foco nele, o tempo que vocé consegue
dedicar, o investimento maior € no ser humano. No nosso, no setor de alimentacido, o que
conta € o funciondrio, € o atendimento, somos prestadores de servico. Na realidade, o setor de
alimentacdo ¢ uma industria que processa insumos pra transformar em um outro produto, € o
servico, a ente presta servico, entdo, ndo € uma coisa mecanizada, entdo, tem de ter foco no,
nao adianta nada eu ter o centro de treinamento mais lindo do mundo, com a tultima pastilha,
com o ultimo negdcio, com a ultima pintura, hightec iluminagdo, se na ponta ndo tenho um
treinamento adequado. Nosso foco € na capacitacdo no treinamento do atendente. Porque essa
¢ a essé€ncia do nosso negdcio, pela natureza do nosso negdcio, isso € importante deixar claro.

L — E esse treinamento dos atendentes, existe um manual, vamos dizer, existe um passo a
passo de uso?

J — Tem todos os manuais o franqueado: manual de operacdo; manual de implantagdo; manual
de marketing; até de insumos; ele tem manual até de, se ele vai comprar uma faca, tem os
modelos de faca que ele tem de pesquisar no mercado, com fotos com tudo, manual
detalhado. Isso ndo ¢é diferencial, isso é uma obrigagdo, isso ai é o bdsico. Hoje, a empresa
franqueadora que ndo tiver essa capacidade de passar isso dai, vai t4 perdendo um tempo
precioso pra puder se dedicar a outras coisas. Esse é o grande problema, a gente ficar
correndo atrds de, tem que ter o basico, tem que se organizar. Obvio que ndo é ficil manter

isso tudo af atualizado por causa desse dinamismo, mas faz parte do nosso negécio.

L — E o bésico, mas, realmente, € uma atividade bem complexa e trabalhosa vocés manterem
tudo isso atualizado e conseguirem transferir isso para os franqueados, né? Porque vocé té
consolidando tudo ai, e vocé tem franqueados dispersos pelo pais inteiro.

J — Esqueceu de um detalhe, esse é nosso trabalho, essa nossa missdo, a nossa atividade é
essa. O franqueador tem como principal negdcio, € transferéncia de know how, esse € nosso
foco. Por isso que te falei que no nosso negdcio nio temos loja propria, ¢ muito importante,
eu ndo sou contra loja prépria, s6 que depende do estdgio que vocé estd um cara que nio sabe
fazer, que nunca fez, como € que vai querer ensinar um terceiro a fazer? Entdo, vocé em que
ter um negdcio pra vocé ter um sistema de franquia. Mas chega num momento, em que vocé
cresce, que ndo necessariamente, esse processo aprendizado e de troca ndo depende da sua
loja propria, ele depende da rede. O franqueador, hoje, ele € um catalisador, ele ndo é o dono
da verdade, entdo, o que ele, faz? Ele pega, ele processa todas as informacgdes da rede de
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franqueados, as boas praticas e as mds praticas de toda a rede, ele processa e devolve pra rede
de uma maneira muito mais inteligente, muito mais pratica pra poder minimizar o risco dele e
poder utilizar o resultado dele.

Entdo, é, o franqueador, hoje, é um catalisador. Na realidade, os franqueados, hoje, nos pagam
pra gente aprender com eles, né, é um processo continuo. O franqueado, hoje, contribui
demais com o desenvolvimento da franquia, contribui demais com as informagdes; € 0 nosso
papel de franqueador € justamente pegar essas informacdes, processar e devolver pra rede
melhorado, ponto. Af sim voc€ ndo necessariamente precisa mais da loja prépria, porque
sendo voce vai perder também seu foco, porque o nosso foco aqui, no caso especifico do Rei
do Mate, ndo estou julgando as outras que tém atendimento ao franqueado, e também se a
gente fosse ter loja propria, teriamos de ter estrutura paralela a parte, eu no poderia usar a
mesma estrutura pela quantidade de franqueados que a gente tem. Entdo, muitas das redes
grandes, hoje estruturadas, vocé pega o Bob’s, vocé pega o Boticdrio, eles ndo misturam: uma
coisa € a empresa franqueadora; outra coisa sdo as unidades préprias. Eles t€ém bem-definido
isso. Mas s6 pode se dar ao luxo disso quem ja é grande, né?

L — Na verdade, ¢ um ponto bem-interessante que vocé tocou e td alinhado com meu
trabalho, eu to analisando diversas redes de franquias e diferentes estdgios também. E um dos
resultados que eu espero mostrar aqui € a evolug@o conforme a maturidade da empresa. Entéo,
se a gente considerar que o Rei do Mate ja estd num estidgio bem-avancado, com todos esses
processos que voces tém, sem duivida, a gente coloca 14 em cima, né? Tem algumas que estdo
no estdgio bem-inicial, que ndo t€m toda essa estrutura, entdo, vocé€ consegue enxergar a
evolucdo das empresas e comeca a delinear até um caminho, dizendo, assim: poxa, se uma
empresa franqueadora quer crescer, € esse que td parecendo ser o caminho, as empresas de
sucesso estdo todas seguindo nessa linha.

J — Bom, € bem isso ai, de maneira geral, acho que € isso dai, s6, entdo, concluindo, vocé deve
saber dessa informagdo, né, em consequéncia de todo esse trabalhando que a gente faz, temos
por 12 anos consecutivos o selo de exceléncia em franchising da /ABF/; ganhamos esse ano
aqui o prémio de a melhor franquia do Brasil, no setor cafeteria, doceria, das pequenas
empresas e grandes negdcios no ano de 2010; o ano passado ganhamos também o prémio da
(...) (31:24) de responsabilidade social, fazemos todo um trabalho de, com os franqueados, a
gente substituiu todos os copos plasticos da rede por copos de papel, entdo, hoje, a gente
deixa de descartar na natureza ai mais de um milhdo e meio de copos de plasticos que a gente
ndo tid mais jogando na natureza, e, agora, de papel que € ecologicamente mais, agride menos
a natureza, entdo, a gente até ganhou um prémio em funcio desse trabalho que a gente fez.
Tem mais alguma questio?

L — Nao. Eu gostaria de agradecer, acho que foi muito boa a entrevista e s6 um comentdrio
que ndo fiz ainda, na verdade, a escolha desse tema pra minha dissertacdo é porque eu tenho
interesse em montar alguma franquia e no segmento de alimentacio, entdo, eu ja to juntado o
util ao agraddvel, to fazendo meu trabalho e to fazendo pesquisa prépria, porque, logo, logo,
quero montar a minha também.

J - E, mas nao se esquega, viu, por mais que todo mundo tenha ansiedade de acertar, o
discurso sempre é bom, de todo mundo é bom, o duro é quando tiver de colocar na prética.
Inclusive, ndo é diferente pra gente, a gente tem um desafio muito grande, a gente sabe o que
tem de ser feito, mas o nosso grande desafio € fazer acontecer da melhor maneira possivel,
por isso comentei com vocé, a transparéncia no processo € muito mais clara, porque, se o
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candidato entra sabendo, consciente das limitagdes (...) (33:00), a gente ndo tem loja pronta, a
partir do momento que a gente também ndo € fornecedor do sistema, o seu ganho ele passa a
ser, apenas, na extensdo da rede de franquia e dos royalts, aif, vocé ndo tem aquele poder
econdmico, um poder econdmico de uma industria, ndo adianta, ah por que vocé ndo vai
investir mais tanto aqui? Porque ndo d4 pra pagar hahaha. Analisando de que maneira posso
usar melhor os recursos que a gente tem para fazer o melhor servico. Esse é o desafio.
Sucesso pra vocé! Abraco.



