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RESUMO

Em um mercado amadurecido, consolidado e com grandes expectativas de
crescimento, o franchising vem se revelando como uma das férmulas mais efetivas
para as empresas manterem-se competitivas. O presente trabalho tem como objetivo
principal propor um modelo piloto de Franchising como estratégia de crescimento
empresarial, a partir do Planejamento Estratégico de uma empresa na area da saude
mental. Para tanto é desenvolvida uma revisdo bibliografica sobre os temas:
planejamento estratégico, estratégia e sistema de franchising. A empresa foco deste
estudo é apresentada e o modelo de franchising do Prontopsiquiatria/Cisame é
proposto juntamente com a analise de franqueabilidade, fator este considerado pré-

requisito para qualquer empresa que queira utilizar-se do sistema de franchising

como canal de distribuicdo de produtos e servicos.

Palavras-Chave: Franchising. Planejamento Estratégico. Estratégia de Crescimento.

Saude Mental.



ABSTRACT

In a mature, consolidated market with great expectations for growth, franchis-
ing is proving to be one of the most effective formulas for businesses to remain com-
petitive. The main objective of this study is to propose a pilot franchising model as a
strategy for business growth, using the strategic planning of a business in the field of
mental health as a starting point. In order to do so, a bibliographical review is devel-
oped on the following topics: strategic planning, strategy and franchising system.
Prontopsiquiatria/Cisame, the business which serves as the focus of this study, is
presented and its model of franchising is proposed in conjunction with an analysis of
franchising possibilities, a factor which is considered to be a prerequisite for any
business wanting to use the franchising system as a channel of product and service

distribution.

Key Words: Franchising, Strategic Planning, Growth Strategy, Mental Health
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1 INTRODUCAO

A internacionalizacdo de mercados, a revolugdo tecnoldgica, assim como as
alteracdes verificadas nos padrées e habitos dos consumidores, deram origem a um
significativo processo de modernizacéo e qualificacido do setor de servigos.

A importancia das atividades de servicos em nossa sociedade pode ser
demonstrada, por um lado, pela posicdo que ocupam na economia, seja através da
participacdo no Produto Interno Bruto (PIB), seja na geracdo de empregos, e pela
analise das tendéncias e transformagbes que a economia mundial esti
experimentando (GIANESE; CORREA, 1996).

Parece evidente, portanto, a importancia de desenvolverem-se conceitos e
técnicas administrativas para as operacdes de servigos, para que ndo se corra o
risco de que a economia seja dominada por uma atividade pouco produtiva e
vulneravel a competicéo.

Para Porter (1999), as empresas devem melhorar de forma continua a eficacia
operacional de suas atividades, mas as diferencas de desempenho sustentaveis
quase sempre dependem de uma posicdo estratégica distinta. Isto é, a eficacia
operacional deve ser uma forma de implementar as atividades essenciais para que
as estratégias definidas pela empresa tornem-se as suas vantagens competitivas
perante o mercado e 0s concorrentes.

Na verdade, o grande segredo do sucesso parece ser a combinacdo exata
entre a definicdo da estratégia de posicionamento no mercado e a implementacéo
da efetividade operacional em todos 0s segmentos essenciais da empresa para a

confeccgéo e entrega dos produtos e/ou servigos aos consumidores.



Porter (1996) salienta que as escolhas de posicionamento determinam nao
apenas quais as atividades que uma empresa vai desenvolver e como ela vai
configurar suas atividades individuais, mas também como as atividades vao se
relacionar umas as outras. Enquanto efetividade operacional € relacionada ao obter
exceléncia em atividades individuais ou funcdes, estratégia € como combinar
atividades.

Neste novo cenario, estdo inseridas as empresas da area da saude. O grande
desafio que se impde atualmente reside na busca de um equilibrio entre as forgas de
mercado e as necessidades e exigéncias dos clientes, conjugando um composto de
acOes e atividades que possibilitem uma melhoria da qualidade dos servigos.

As empresas da area da saude mental buscam uma reestruturacdo de suas
estratégias face a crescente demanda por atendimento e a tendéncia de reversdo do
modelo hospitalar (com foco curativo - hospitalizacdo) para a ampliacdo significativa
da rede extra-hospitalar (foco preventivo e curativo — ambulatério).

Deste modo, as estratégias de crescimento empresarial estdo relacionadas as
caracteristicas e complexidade do proprio servico, envolvendo fatores como o
sistema de distribuicAo, a marca, o pos-venda e, de uma forma geral, as
necessidades e expectativas de um consumidor cada vez mais informado e
exigente.

O sistema de franchising é uma forma especifica de gestdo empresarial, que
tem sido amplamente utilizada como estratégia de crescimento e organizagcédo de
mercado, dadas as oportunidades que o sistema oferece para empreendedores com

pouca tecnologia empresarial e administrativa.



1.1 TEMA DO TRABALHO

O presente trabalho tem como tema o franchising, sistema considerado a maior
inovagdo do marketing no pés—guerra (PAMPLONA, 1999).

Quando se fala de franchising ndo se esta referindo a um modismo, e sim a
uma evolucdo dos canais de distribuicdo que veio para ficar, e a uma situacao
irreversivel aprovada pelo consumidor final, hoje muito mais exigente, com maiores
informacBes a seu dispor e mais alternativas para a sua decisdo de compra.
Enquanto os canais convencionais significam a ineficiéncia e os conflitos crescentes,
o franchising representa a integracdo, a perpetuidade e a socializagdo dos
resultados da rede (MAURO, 1999).

O sistema de franchising brasileiro, por sua vez, € uma realidade incontestavel
e crescente, ocupando o terceiro lugar no ranking mundial em nameros de franquia,
superado apenas pelos Estados Unidos e Japédo. Trata-se de uma forma especifica
e bem sucedida de gestdo empresarial, que, no Brasil, tornou-se uma forma eficaz
de expansao de micro, pequenas e médias empresas, face as oportunidades que o
sistema oferece (PLA, 2001).

Segundo o Presidente da Associagéo Brasileira de Franchising (ABF), Gerson
Keila, o franchising é uma alternativa para geracdo de negocios, emprego, renda e
exportagdo que tem como vantagens a melhor estruturacdo da atividade
empresarial, quando ligada a uma rede cujo negdécio ja se encontra testado e
reconhecido no mercado. Do ponto de vista fiscal, ainda que indiretamente, essa
atividade forca a uma melhor transparéncia no faturamento das empresas,

aumentando a base de calculo para fins de apuracao de impostos (MAURO, 1996).



O mercado, desta forma, assistiu a um crescimento vertiginoso do Sistema de
Franchising, que, desde a década de oitenta até hoje, vem experimentando um
desenvolvimento constante, mesmo em periodos de crise econdmica.

Segundo pesquisa desenvolvida pela ABF no ano de 2002, o franchising
apresentou um crescimento de 12% comparado com o ano de 2001 e movimentou
cerca de R$ 28 bilhdes. De acordo com a associa¢do, essa taxa de crescimento é
considerada excepcional no contexto econdmico brasileiro. Para se ter uma idéia,
em 2001, como em 2000, a taxa apurada de crescimento do franchising foi de 7%,

conforme ilustra a tabela 1.

Tabela 1- Crescimento do Franchising no Brasil 2001 X 2002

Faturamento | Faturamento % Redes Redes Var Unid. Frang.|Unid. Franq. Var
SEGMENTOS 2001 2002 Préprias Préprias
(R$ milhdes) | (R$ milhdes) 2001 2002
2001 2002

Acessorios Pessoais 411 548 33% 16 23 44% 596 762 28%
Alimentagao 3.333 3634 9% 113 127 12% 3989 4665 17%
Educacéo e Treinamento 2.975 3377 14% 79 84 6% 7729 8828 14%
Esporte Salde e Beleza 3.258 3781 16% 84 106 26% 8340 9311 12%
Fotos Gréficos e Sinalizagdo 1262 1296 3% 8 9 13% 1907 1916 0%
Hotelaria e Turismo 296 301 2% 9 9 0% 312 184 -41%
Informética 247 277 12% 18 22 22% 901 877 -3%
Limpeza e Conservacgao 399 447 12% 24 22 -8% 1367 1435 5%
M(’)_veis, Decoracdo, Presentes e Mate] 1116 1187 6% 41 41 0% 1169 1338 14%
;\Ilzlgsécios e Servigos 7967 8929 12% 77 62 -19% 17004 18741 10%
Outros Varejos e Servigos 1292 1538 19% 15 19 27% 1800 1975 10%
Veiculos 781 838 7% 32 33 3% 3152 3163 0%
Vestuario 1663 1847 11% 84 93 11% 2734 2805 3%
TOTAL 25000 28000 12% 600 650 8% 51000 56000 10%

Fonte: Guia ABF e Instituto Franchising

A pesquisa mostra, ainda, que o crescimento médio da receita (12%) € maior
que o crescimento médio do numero de unidades na maioria dos setores que
adotam o sistema de franquias (10%). Revela-se também o desempenho por setor
dentro do franchising. Neste sentido, o ano de 2002 foi diferente dos anos anteriores
e revelou que alguns setores estao crescendo e destacando-se frente a outros muito

tradicionais.



O setor que retune empresas de esporte, beleza e saude, ultrapassou o setor
de alimentacdo e ja € o maior em receita e em unidades. S&o cerca de 9 mil
unidades que faturam cerca de R$ 4 bilhdes. O que enfatiza o amadurecimento

deste mercado e sua grande expectativa de crescimento.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo principal do estudo consiste em propor um modelo de Franchising
como possivel estratégia de crescimento empresarial na area da saude mental

aplicado na empresa Prontopsiquiatria/Cisame.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, faz-se necessario o atendimento de alguns
objetivos especificos, a saber:
a) estudar e compreender a Sistematica de Franchising;
b) estudar e compreender o Planejamento Estratégico existente, identificando
a visdo da empresa e suas estratégias;
c) avaliar a potencialidade da empresa foco deste estudo em utilizar o sistema
de franchising.

d) Identificar os elementos que fazem parte do sistema de franchising.



1.3 JUSTIFICATIVAS DO TEMA E OBJETIVOS

O franchising faz parte da tendéncia mundial de uma maior integracdo dos
membros do canal de distribuicdo, do fabricante ou patrocinador de servicos ao
consumidor final. E a integragéo com o intuito de maximizar os resultados globais do
sistema, buscando maior competitividade (MAURO, 1999).

Sabe-se que é muito dificil um empresario independente crescer com seus
proprios recursos. Sem falar no intenso trabalho gerado pela atividade independente
e em seu alto risco.

As estatisticas comparativas entre os fracassos de negocios independentes e

de franchising é apresentada na figura 1 com dados avaliados nos EUA (IFA, 1991)

Percentagem de
mortalidade de
negocios

100
75 Varejo

50

25
Franquias

' N? de anos

Figura 1 — Taxa de Mortalidade dos negdcios independentes e franqueados
Fonte International Franchise Association (1991)

No Brasil, existem alguns levantamentos como o de Ronald Degen (1989), em
seu livro O Empreendedor, que apresenta a seguinte estatistica para todos os tipos
de empreendimentos empresariais:

a) 55% dos empreendimentos empresariais sobrevivem mais de um ano;

b) 18% dos empreendimentos empresariais sobrevivem até os primeiros cinco

anos, €;



c) apenas 8% dos empreendimentos empresariais sobrevivem mais que cinco

anos.

Um levantamento feito pelo SEBRAE em 1997 mostra que 80% dos negdcios
abertos, em geral, ndo sobrevivem mais do que cinco anos, e 60% nao sobrevivem
nem dois anos. Com relagdo ao sistema de franquias, levantamento feito pela
Associacdo Brasileira de Franchising (ABF) em parceria com a editora Globo em
junho de 1997, com 805 empresas franqueadoras mostrou um indice de
encerramento de franquias de 2,5%, percentual extremamente baixo. Se
analisarmos as unidades transferidas e parte do universo ndo pesquisado, esse
percentual sobe para cerca de 10%. Se considerarmos a relacdo entre unidades
abertas e fechadas, aparece uma relacdo ainda mais confortavel. Para cada oito
novas unidades uma antiga é fechada, ou seja, 12% (MAURO, 1999).

O valor de média precisa, entretanto, ser analisado com mais critério. Se o
percentual médio de todo o setor é de 10%, existem subsetores com indices
maiores, que podem chegar a 20%, principalmente em periodos de crises setoriais.
E, dentro desses setores, podem existir empresas menos preparadas com indices
de encerramento superior a 50%, 0 que ja aconteceu no mercado (Beneton, Folow-
me, Subway, KFC, Pizza Hut, entre outras). Isso pode acontecer em funcdo do
negocio da empresa, do sistema de franquia ou do conjunto desses fatores. Assim,
2,5% podem transformar-se em 50% para algumas franquias, indice preocupante
(MAURO, 1999).

Mesmo assim, o risco do negocio independente é ainda muito maior. Se, por
um lado, o sistema de franchising esta ainda em fase inicial de implantacéo no pais,
isto €, ainda nado totalmente profissionalizado, por outro, as franquias brasileiras

levam muito mais vantagem sobre 0s negdcios independentes.



Nos EUA hoje, as redes de franquia ja concorrem entre si com bastante énfase,
além de competir com redes proprias e outros tipos de canais bastante
profissionalizados (SCHWARTZ, 2003).

O sistema de franchising tem experimentado uma forte expanséo nos ultimos
anos. A reboque dessa expansao, esta o aumento da competitividade verificado no
setor de servigos. Como conseqiiéncia, as empresas da &rea da saude tém suas
posicdes de mercado e rentabilidade ameacadas pela concorréncia natural que esta
se implantando no setor.

As barreiras que separavam 0s setores de negdécios e, consequentemente, as
empresas da area da saude, estdo caindo cada vez mais rapido. O mundo dos
negdécios ja ndo permite mais que 0s gestores possam descansar sobre os ganhos
do passado. E preciso estar atendo ao presente e inovar para poder competir e
sobreviver no futuro.

De acordo com Tifany e Peterson (1999), o planejamento estratégico é uma
ferramenta que fornece a organizacao uma visdo de futuro, aumentando a probabili-
dade de a empresa aproveitar as oportunidades e explorar suas potencialidades.

Neste sentido, as organizacdes de saude precisam desenvolver uma dinamica
de aprendizagem, crescimento e inovacao, cujo primeiro passo deve ser a capacida-
de crescente de adaptacdo as mudancas observadas no mundo atual (HAMEL,

1996).

1.3.1 Relevancia

O tema é relevante:



a) por propor um modelo de unidade piloto de franchising como estratégia
de crescimento empresarial na area da saude mental;
b) por contribuir para a constru¢cdo de um conhecimento teérico e préatico

sobre franchising, oriundo da academia.

1.3.2 Oportunidade

O tema é oportuno:

a) pois o Prontopsiquiatria/Cisame, recentemente, passou por uma fase
de transicdo/ajustes que resultou na readequacdo da estrutura
administrativa, com vistas a implementacdo de estratégias de
crescimento, definida no Planejamento Estratégico;

b) pelo comportamento dos clientes (pacientes, convénios) que buscam

cada vez mais servicos diferenciados, acessiveis e com qualidade.

1.3.3 Viabilidade

O tema é viavel:

a) a empresa em estudo possui 10 anos de experiéncia na area da saude
mental e apresenta estrutura organizacional definida, com liderancas
capacitadas e envolvidas no plano de expanséao;

b) planejamento estratégico da empresa foi elaborado e aprovado no ano
de 2003 e prevé a estratégia de crescimento e expansao;

C) existe apoio e interesse da diretoria da empresa no estudo e

compromisso para a validacao da proposta apresentada.



Considerando-se as questdes expostas, conclui-se que o tema e o objetivo

abordado no presente trabalho sédo relevantes, oportunos e viaveis.

1.4 LIMITES DE ESCOPO

Para atingir 0s objetivos propostos, a pesquisa apresenta limitagdes determi-
nadas pela prépria natureza do seu desenvolvimento.

O modelo de franchising proposto foi desenvolvido para uma empresa que es-
td em processo de reestruturacdo, o que tem gerado um processo natural de qualifi-
cagdo e/ou mudangas, nao sendo, portanto, objetivo deste estudo questionar o atual
cenario.

A aplicacao do modelo de franchising em outras empresas (da area da saude
ou ndo) nao faz parte do escopo deste trabalho, ja que foi desenvolvido com base na
realidade e com dados da empresa foco do estudo.

Por fim, as limitagBes impostas pelo tempo impedem que seja feito um diag-
néstico do ambiente externo da empresa, bem como o modelo proposto possa ser

devidamente implantado e acompanhado até o encerramento desta pesquisa.

1.5 METODO

Em um conceito amplo, método, segundo Lakatos e Marconi (1991), é um
instrumento basico que tem por objetivo ordenar o pensamento em sistemas,
tracando ordenadamente os procedimentos realizados pelo pesquisador para o

atingimento de um objetivo.



Método € conceituado por Gil (1996) como a ordem que se segue na
investigacdo da verdade, no estudo de uma ciéncia, ou, ainda, para alcangar um fim

determinado.

1.5.1 A Pesquisa

De acordo com Cervo e Bervian (1983, p.50), “a pesquisa constitui-se da
atividade que tem por objetivo a solu¢cdo de problemas, através da aplicacdo de
processos cientificos. Parte, pois, de uma duvida ou problema e, com a aplicagéo de
método cientifico, busca a resposta ou solucao”.

A pesquisa, por sua vez, pode ser classificada de vérias formas: quanto a
natureza, quanto a abordagem, quanto aos objetivos e quanto ao procedimento

técnico.

1.5.1.1 Classificagdo quanto a natureza

A pesquisa pode ser classificada, quanto a sua natureza, em Basica e

Aplicada. Neste trabalho, a pesquisa, sera aplicada, pois € dirigida a geragdo de

conhecimentos orientados a solugdo de problema especifico (SILVA; MENEZES,

2000).

1.5.1.2 Classificagdo quanto a abordagem

Ainda segundo Silva e Menezes (2000), a pesquisa pode ser classificada,

quanto a sua abordagem, em quantitativa, com énfase em analises numéricas, e



gualitativa, com foco na analise de depoimentos, textos e abordagens nao
numeéricas. Neste trabalho, a pesquisa sera tanto qualitativa quanto quantitativa, pois
serdo tratados dados qualitativos, depoimentos, e, a0 mesmo tempo, serao
utilizados dados quantitativos, tais como dados econdmicos e dados oriundos de

questionarios fechados.

1.5.1.3 Classificagdo quanto aos objetivos

Segundo Gil (1994), a pesquisa é também classificada como pesquisa
exploratoria, descritiva e explicativa. Neste trabalho, o objetivo da pesquisa tem
carater exploratério por tratar o problema com maior visibilidade com vista a auxiliar

na construcao de hipéteses.

1.5.1.4 Classificagao quanto ao procedimento

Quanto aos procedimentos da pesquisa, Gil (1994) apresenta a classificagao
como pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa experimental,
levantamento, estudo de caso, pesquisa ex-post-facto, pesquisa-agdo e pesquisa
participante. Neste trabalho, o procedimento utiliza elementos da pesquisa-acao.

A pesquisa-acédo é conceituada por Gil (1994) como um tipo de pesquisa com
base empirica que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma agao ou
com a resolucdo de um problema e na qual os pesquisadores e 0s participantes da
situacao estao envolvidos de modo cooperativo e participativo.

O objetivo da pesquisa-a¢do € integrar a observacédo e a acao. Para tanto, €

necessaria a cumplicidade do pesquisador e dos membros da empresa na busca de



solucbes para os problemas observados. Na pesquisa-acdo, o pesquisador ndo se
aterq a verificar se existe um modo melhor de realizar o trabalho, mas sim em
operacionalizar tal expectativa com o auxilio do corpo técnico da empresa, conforme

apresentado na figura 2 (THIOLLENT, 1997).

PESQUISA-ACAO

PESQUISA-
ACAO
Viabilizando o
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tecnologias na
empresa

Modo como
a empresa
ira trabalhar
apos o tra-
balho

Modo como
a empresa
trabalha
hoje em dia

Figura 2 -Utilizacdo da pesquisa-agéo na pesquisa
Fonte: Thiollent (1997, p.17)

Elementos da pesquisa-acdo sdo utilizados neste trabalho, pois ele visa
propor um modelo de franchising na area da salude mental, e a pesquisadora, que
atua na Diretoria Administrativa, esta envolvida de modo cooperativo e participativo

no processo de elaboragdo do mesmo.

1.5.2 Apresentacdo do método do trabalho

O desenvolvimento deste trabalho sera feito a partir de quatro etapas.

A primeira etapa envolve o estudo tedrico sobre a temética proposta, onde se
busca conhecimento referente a definicdo, construcdo e aplicacdo da sistemética de
franchising, tendo como base o planejamento estratégico empresarial e as definicdes
das estratégias.

A segunda etapa envolve o estudo do cenéario da empresa, identificando suas

estratégias e seu modelo de gestdo. Esse estudo ird envolver a apresentacao do



histérico, estrutura organizacional, planejamento estratégico e estratégias da
empresa.

A terceira etapa envolve a realizacdo de entrevistas e aplicagdo de
questionarios. Primeiramente, utilizou-se uma pesquisa qualitativa com entrevistas
baseadas em grupos focalizados (APENDICE A). Esta entrevista foi conduzida pela
pesquisadora tendo como participantes os sécios diretores, que representam 0s
gestores do negocio - sete participantes (n=7). A partir das respostas dos
pesquisados, foi possivel elaborar a primeira parte do questionario fechado de
avaliacdo para potenciais franqueadores (APENDICE B). As partes b e ¢ do
questionario foram adaptadas do modelo proposto por Mauro (1999) em seu livro
Guia do Franqueador. O questionario encontra-se estruturado da seguinte forma:
Parte a — Refere-se as variaveis de decisdo para a utilizacdo do sistema de
franchising (elaborado a partir do grupo focalizado). Parte b — Refere-se a avaliagdo
da empresa para utilizacdo do sistema de franchising. Parte ¢ — Refere-se a
avaliacao do canal de distribuicéo.

Por fim, elaborou-se um modelo piloto de franchising na area da saude,
tomando-se por base a andlise dos dados do questionario de avaliacdo para

potenciais franqueadores e a luz da bibliografia consultada.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo esté estruturado em seis capitulos, os quais sdo apresentados a
seqguir:

No Capitulo 1 sdo apresentados: o tema, a identificagdo do problema, os
objetivos, bem como a justificativa e a metodologia utilizada para a execucédo do

presente trabalho. Também é abordada, neste capitulo, a limitacdo do estudo.



A Revisdo da Literatura compde o capitulo 2, onde serdo apresentados os
conceitos e o embasamento tedrico sobre questdes relacionadas ao foco da pesqui-
sa, destacando-se os conceitos de Estratégia, Planejamento Estratégico e Franchi-

sing.

O capitulo 3 destina-se a apresentacdo da empresa Prontopsiquiatria/Cisame,
objeto do estudo, onde ela é caracterizada e situada no mercado da saude. Neste
capitulo sdo apresentados também, sua forma de Gestdo, o Planejamento
Estratégico e as Estratégias definidas no ano de 2003 para 0s préximos cinco anos.

O capitulo 4 apresenta o0 método utilizado para a construcdo do modelo piloto
de franchising, desenvolvido a luz da teoria e de pesquisa aplicada aos gesto-
res/sécios do Prontopsiquiatria/Cisame, com a finalidade de avaliar a potencialidade
da implementacédo do franchising como estratégia de crescimento empresarial.

A proposta de um modelo de uma unidade piloto de franchising é apresentada
no capitulo 5.

Por fim, as conclusdes, recomendacdes resultantes do estudo e sugestdes

para trabalhos futuros sdo apresentadas no capitulo 6.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1 Conceito e caracteristicas do planejamento estratégico

O mundo atual é composto de organizacdes, por isso Chiavenato (2000) pre-
coniza que, dentre tantas fun¢des administrativas, ha necessidade de planejamento
para as atividades voltadas para a producéo de bens e servicos.

O planejamento estratégico € uma importante técnica administrativa que auxi-
lia a ordenar as idéias das pessoas, porém Oliveira (1998, p. 13) salienta que é pre-
ciso “saber dirigir esfor¢os para o que traz resultados”.

De acordo com Lobato (1997, p. 68), “Planejamento Estratégico é a funcéo que
determina um meio sisteméatico para a tomada de deciséo, visando garantir o suces-
so da empresa em seu ambiente atual e futuro”.

Oliveira (1998) conceitua o planejamento estratégico como sendo um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empre-
sa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu
ambiente.

Pode-se também, segundo Kotler (1998, p. 86), conceituar o planejamento es-
tratégico como:

O processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste entre obje-
tivos, experiéncias e recursos da organizagdo e suas oportunidades
de mercado mutantes, com o propésito de moldar e remoldar os ne-
gocios e produtos da empresa com o objetivo de crescimento e lucro.



Para Stoner (1989), planejamento estratégico é o processo de selecdo dos ob-
jetivos de uma organizagdo, ou seja, € a determinacdo das politicas e dos progra-
mas estratégicos necessarios para se atingir objetivos especificos, rumo a consecu-
cdo das metas e o estabelecimento dos métodos necessarios para assegurar a exe-
cucdo das politicas e dos programas estratégicos. Em suma, € o processo de plane-
jamento formalizado e de longo alcance empregado para se definir e atingir os obje-
tivos organizacionais.

Para Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), o planejamento estratégico deve ser
visto como um processo (permanente, vivo, dindmico, capaz de incorporar as mu-
dancas do ambiente e durar enquanto a empresa existir) através do qual a empresa
se mobiliza (aglutina forgas) para atingir o sucesso e construir o seu futuro (planejar
nao é prever ou adivinhar o futuro, mas sim construi-lo), por meio de um comporta-
mento proativo (fazer acontecer, em vez de esperar que aconteca), considerando
seu ambiente (fonte principal de vida para uma empresa) atual e futuro.

Oliveira (1998) explica que o planejamento estratégico €, normalmente, de res-
ponsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacao de
objetivos quanto a selec¢édo dos cursos de acdo a serem seguidos para a sua conse-
cucgdo, levando em conta as condigbes externas e internas a empresa e sua evolu-
céo esperada.

Também deve considerar as premissas basicas que a empresa, como um todo,
deve respeitar para que 0 processo estratégico tenha coeréncia e sustentacao deci-
soria.

Existe ainda, conforme Las Casas (1999), a necessidade de se diferenciar du-
as maneiras de realizagcdo do planejamento estratégico: a formal e a informal. O pla-

nejamento sera informal quando a empresa nédo utiliza nenhuma metodologia espe-



cifica para a sua concepcgao e, muitas vezes, ndo € nem ao menos escrito. Ja o for-

mal, em contraposicdo, segue uma metodologia e € geralmente escrito, necessitan-

do, para sua elaboragéo, o dominio de certas técnicas e conceitos que levam a me-

Ihores resultados.

Segundo Stoner (1989), ndo existe uma definicdo universalmente aceita de

planejamento estratégico. Entretanto, existem cinco importantes atributos do plane-

jamento estratégico de aceitacao pacifica dentre os autores:

a)

b)

lida com questBes fundamentais ou basicas. D& resposta a perguntas
como, por exemplo: “Em que ramo de atividade estamos e em que ramo
deveriamos estar?” e “Quem sdo nossos clientes e quem deveriam ser
eles?”;

estabelece um quadro de referéncia para o planejamento mais detalha-
do e para as decisdes administrativas do dia-a-dia;

envolve um prazo maior que outros tipos de planejamento;

da um sentido de coeréncia e forca aos atos e decisfes da organizacao
no tempo;

€ uma atividade de nivel superior no sentido de que a diretoria tem que
ter uma participacdo ativa nele. Isto ocorre porque, em primeiro lugar, s
a diretoria tem acesso as informagfes necessarias para se levar em
consideragdo todos os aspectos da organizacdo, e, em segundo lugar,
porque o compromisso da diretoria € necessario a fim de se conseguir o

compromisso dos niveis mais baixos.

Assim, para este caso particular do planejamento estratégico formal, apresen-

ta-se, a partir do proximo item, as etapas metodoldgicas que o compdem.



2.1.2 Etapas do planejamento estratégico

O planejamento estratégico possui, em sua metodologia, algumas etapas que,

segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) e Lobato (1997), séo:

a) definicdo do negdcio da empresa,;

b) identificacdo da missdo da empresa;

c) visao de futuro da empresa,;

d) definicdo dos principios que irdo guiar a empresa,

e) analise do ambiente (externo e interno);

f) definicAo dos objetivos organizacionais;

g) elaboracao de estratégias para atingir os objetivos.

2.1.2.1 Definigbes de longo prazo

2.1.2.1.1 Definicdo do negocio da empresa

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), definir o negoécio da empresa é
explicitar o ambito de sua atuagao.

A simples leitura desta definicdo de negdcio denota simplicidade. Porém o que
parece simples pode ser essencial para a sobrevivéncia da empresa, pois, segundo
Drucker (1998, citado por PAGNONCELLI; VASCONCELLOS, 1992, p. 77), “a ques-
tdo é que tdo raramente perguntamos de forma clara e direta e tdo raramente dedi-
camos tempo a uma reflexdo sobre o assunto, que esta talvez seja a mais importan-
te causa do fracasso das empresas”.

Entretanto, Sampaio (1999) salienta que, na hora de responder a pergunta

"qual € 0 nosso negoécio?", a empresa deve lembrar que os clientes ndo compram



produtos, mas a solucéo de problemas ou os beneficios que os produtos ou servigos
trazem.

Portanto, existe a necessidade de diferenciar o que Pagnoncelli e Vasconcellos
(1992) denominaram de visdo miope do negocio, que esta centrada no produto ou
servigo da empresa e que limita a capacidade de se enxergar oportunidades e ame-
acas, da visdo estratégica do negdécio, que deve centrar a andlise no beneficio.

Para Lobato (1997), a definicdo do negocio de uma organizagdo pode ser sim-
plificada em dois sentidos: amplo e restrito. Restrito (visdo miope) — Concentra-se no
seu proéprio produto; Amplo (visdo estratégica) — Amplia-se para o mercado.

Para Tavares (2000), o negdcio precisa ser definido considerando—se duas di-
mensdes: os desejos ou necessidades que ele pretende satisfazer e a disponibiliza-
cdo de competéncias e habilidades para satisfazé-las.

De acordo com Cobra (1995), ndo se pode definir o negdcio a partir de um
produto ou de seu método de fabricacdo. E necessario ir além, avaliando as oportu-
nidades externas, pois uma empresa pode mudar de negdcio. Portanto, isso implica
saber quem séo os clientes reais e potenciais da empresa, 0 que eles necessitam e
desejam. A definicdo de negdcio deve ser flexivel, abrangente e dindmica, ndo po-
dendo se limitar as atividades da empresa.

Para Sampaio (1999), a grande vantagem de definir o neg6cio estrategicamen-
te ou centrado no beneficio € que a empresa, desta maneira, entende que os clien-
tes possuem problemas e/ou necessidades e que buscarédo a melhor solucéo (bene-
ficios). Assim sendo, é possivel entender melhor as oportunidades e ameacas do
mercado e perceber novos concorrentes.

Percebe-se, ainda, a importancia que a empresa deve dar a definicdo de seu

negoécio, através da explanacdo da chamada “teoria do negdcio”, sustentada por



Drucker (1998). Segundo esta teoria, existem hipoteses formadoras do negécio da
empresa que moldam o comportamento da organizagdo, ditam suas decisdes a res-
peito do que fazer ou ndo, definem o que as organizacdes consideram resultados
significativos, tratam de mercados, clientes e concorrentes, seus valores, comporta-
mentos, da tecnologia e sua dinamica, de suas for¢as e fraquezas e, acima de tudo,

sdo o motivo pelo qual uma empresa é paga.

2.1.2.1.2 |dentificacdo da missdo da empresa

Para Toffler (1990, citado por PAGNONCELLI; VASCONCELLOS, 1992, p.
101), “uma missdo coerente € um instrumento poderoso, que pode ajudar os res-
ponsaveis pelas decisdes a encontrar 0 caminho em meio a confusdo e a complexi-
dade”.

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 105), a missao de uma empresa
“é 0 papel que ela desempenha em seu negécio”.

De acordo com Kotler (1998, citado por PAGNONCELLI; VASCONCELLOS,
1992, p. 106), a missdo é importante para a organizagao porque:

Uma missdo bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso
comum de oportunidade, dire¢do, significancia e realizacdo. Uma
missdo bem explicita atua como uma mao invisivel que guia os fun-
cionarios para um trabalho independente, mas coletivo, na dire¢cao da
realizacdo dos potenciais da empresa.

Oliveira (1998) defende que a definicdo da missdo da empresa é importante
porgue € neste ponto que se procura descrever as habilidades essenciais da empre-
sa.

A missédo é, segundo Sampaio (1999, p. 17), a determinac&o de onde a empre-
sa quer ir, € a razao de existéncia da empresa e, como tal, deve ter “a cara da em-

presa”, deve ser sua carteira de identidade, um guia para o trabalho das pessoas.



Para Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), a missdo de uma empresa deve res-
ponder algumas, ndo necessariamente todas, das seguintes cinco questdes abaixo:
a) o que a empresa deve fazer?;
b) para quem a empresa deve fazer?;
C) por que a empresa deve fazer?;
d) como a empresa deve fazer?;
e) onde a empresa deve fazer?

Tavares (2000) fala que a missao corresponde ao enunciado do papel que a
organizacdo pretende desempenhar em face das oportunidades apresentadas pelo
negécio escolhido.

Lobato (1997) identifica algumas caracteristicas da Misséo: identifica 0 nego6-
cio, é a partida, € a “carteira de ldentidade” da empresa, identifica quem somos, da
rumo a empresa, € motivadora, foco do presente para o futuro e vocagéo para a e-
ternidade.

Segundo Muller (2001), a misséo é a expressao da razao da existéncia da em-
presa e esta ligada a produtos e servigos necessarios a satisfacdo das necessidades

das pessoas e ou organizacdes a que eles se destinam.

2.1.2.1.3 Viséo de futuro da empresa

Segundo Lobato (1997), cada vez mais, 0s executivos estdo reconhecendo os
beneficios de se definir e comunicar a visdo em clara e impulsionadora declaragéo
para todos os funcionarios de suas empresas.

Conforme Lobato (1997, p. 78):

além de mentalizar algo que queremos, descrevendo um resultado
desejado, a visdo permite vislumbrar outros horizontes nas organiza-
¢cOes. Nelas, a visdo estratégica costuma vir do lider, mas termina por



ser compartilhada por todos os colaboradores, através de um pro-
cesso participativo de discusséo dos envolvidos. Ja a visdo comparti-
Ihada do futuro também sugere medidas de efetividade para a orga-
nizagao e para todas as partes. Ajuda os individuos a distinguir o que
€ melhor e o que vale a pena desejar conseguir.

Segundo Collins e Porras (1998), normalmente, apenas as empresas realmen-
te grandes compreendem a diferenca entre o que nunca deve ser mudado e o que
deve ser aberto a mudancas. Desta forma, essa rara capacidade de administrar con-
tinuidade e mudanca, o que exige disciplina consciente, esta vinculada a capacidade
de desenvolver uma visdo, pois é esta que indica que principios basicos devem ser
preservados e para qual futuro se deve progredir.

Lobato (1997, p. 79) salienta que “a visao, ou visdo estratégica, € algo que po-
de ser pensado como um cendrio, uma intuicdo, um sonho ou uma vivéncia, acima
dos objetivos especificos de uma empresa e que |lhe serve de guia”.

Para Lobato (1997), o fato de se ter uma visdo nao significa conhecer tendén-
cias ou desdobramentos da realidade, mas significa “ver o que ainda nao existe”.
Segundo ele, a viséo estratégica é aquela que detecta os sinais de mudanca, identi-
ficando oportunidades e ameacas e direciona os esforcos, inspirando, animando e
transformando pré-ativamente o propésito em acdo, em fato concreto; a visdo é um
instrumento vivo que pode ser modificado a qualquer momento, pois significa o que
se idealiza para o futuro da organizacao.

Lobato (1997, p. 81) da algumas dicas para a empresa definir sua visao:

a) esquecer que a empresa é, eventualmente, a numero um;

b) né&o ser prético;

c) comecar pelos clientes;

d) n&o tratar os clientes melhor do que trataria qualquer outra pessoa;

e) temperar com muito sonho.



O autor completa dizendo que, se a definicdo da visdo parecer um tanto mater-

nal e meio complicada, a empresa esta no caminho certo.

2.1.2.1.4 Definicdo dos principios que irdo guiar a empresa

Segundo Sampaio (1999), principios, também denominados credos, filosofia ou
valores da empresa sdo aquilo em que a empresa acredita e servirdo como orienta-
dores para o processo decisorio e para o comportamento da empresa no cumpri-
mento de sua missdo. S&o, na verdade, os ideais da empresa e os alicerces para
seus planos e acdes e, portanto, auxiliam na a manter seu sentido.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 143) sustentam que principios sdo “bali-
zamentos para o processo decisOrio e para o comportamento da empresa no cum-
primento de sua missao”.

Conforme Sampaio (1999, p. 22):

A empresa deve definir seus principios com base naquilo em que ela
acredita e que se propde a cumprir. Por exemplo, se a empresa tem
como um de seus principios o atendimento e a satisfacdo do cliente,
ela deve se esforcar para isso deve treinar seu pessoal para prestar
um servi¢o de exceléncia, deve ter o exemplo do principal executivo
da empresa na preocupacdo com o cliente e assim por diante.

E completa dizendo que de nada adianta existirem principios se estes ndo fo-
rem respeitados.

Os temas mais frequentes, segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), séo:
clientes, ética, qualidade, parceria, ecologia, transparéncia, recursos humanos, ima-

gem, participagcdo comunitaria, tecnologia, sigilo, entre outros.



2.1.2.2 Analise do ambiente

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), a sobrevivéncia e o sucesso da
empresa dependem da sua sintonia com o0 ambiente. A dependéncia da empresa em
relacdo ao seu ambiente torna vital um esforgco permanente de monitoramento dos
ambientes externo e interno.

Para Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), a analise do ambiente é, portanto, o
processo de identificagcdo de oportunidades e ameacgas, no ambiente externo, e for-
¢as e fraquezas, no ambiente interno, que afetam a empresa no cumprimento da sua
misséao.

Las Casas (1999) refere-se em sua obra a importancia da analise do meio am-
biente como fonte principal para o plano de marketing, pois é nele que surgem ou
desaparecem as oportunidades de negécios. Analogamente, a afirmativa enquadra-
se, também, ao planejamento estratégico, pois, em ambos os planos, os planejado-
res devem monitorar o ambiente constantemente para manté-los atualizados. No en-
tanto, as ameacgas e oportunidades que surgem e se modificam com o passar do
tempo afetam todo o mercado, indiscriminadamente.

Portanto, segundo Las Casas (1999), aproveitar uma oportunidade ou defen-
der-se de uma ameaca depende, acima de tudo, das condicdes em que a empresa
se encontra. A combinacdo dos fatores analisados, tanto eventos favoraveis e des-
favoraveis como pontos fortes e fracos, € que determinara as ameacas e oportuni-
dades reais para uma empresa. Deste modo, torna-se necessario também que se
faca uma analise dos pontos fortes e fracos, comparando-se os recursos da empre-
sa com o0s de seus concorrentes antes da determinacdo dos objetivos e das estraté-

gias.



2.1.2.2.1 Andlise do ambiente externo

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), no ambiente externo devemos
analisar a presenca de oportunidades e ameacas.

Oliveira (1998) sustenta que, no atual ritmo de mudancas ambientais, nenhuma
empresa pode considerar-se imune as ameacas do ambiente, tais como a obsoles-
céncia do produto ou a saturacdo do mercado. Por essa razao, todas as empresas
devem fazer revisdes periddicas de suas estratégias de produto-mercado e outras
atividades dentro de um processo continuo de identificacdo das ameacas e oportu-
nidades externas.

Para Sampaio (1999), o monitoramento do ambiente externo é um fator funda-
mental para a elaboracdo do planejamento estratégico e para 0 sucesso da empre-
sa. Segundo ele, nenhuma organizagdo pode operar sem observar tendéncias do
mercado, concorréncia, legislacdo, clientes, etc. Portanto, estar atento as modifica-
cbes do mercado é condicdo essencial para que a empresa possa sobreviver, po-
dendo ser o diferencial entre o sucesso ou fracasso de uma atividade empresarial.
Sendo assim, Sampaio (1999, p. 25) define a anélise do ambiente como sendo “[...]
0 processo de identificagdo de oportunidades e das ameacas que afetam a empresa
no cumprimento de sua missao, dificultando ou facilitando a empresa a atingir seus
objetivos”.

Entdo, de acordo com Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), oportunidades sao
situacdes externas, atuais ou futuras que, se adequadamente aproveitadas pela em
presa, podem influencia-la positivamente, enquanto que ameacgas séo situacoes ex-
ternas, atuais ou futuras que, se ndo eliminadas, minimizadas ou evitadas pela em-

presa, podem afeta-la negativamente.



Sampaio (1999) ensina que as oportunidades séo situacdes externas que dao
a empresa possibilidade de, mais facilmente, atingir os objetivos ou de melhorar sua
posicdo competitiva e/ou sua rentabilidade. J& as ameacas, por outro lado, sdo situ-
acOes externas que colocam a empresa diante de dificuldades para o atingimento
dos objetivos ou de perda de mercado e/ou reducao de rentabilidade.

Segundo Sampaio (1999), como atualmente as modificagcdes do ambiente ocor-
rem com velocidades cada vez maiores, visualizar as mudangas e monitorar o ambi-
ente de competicdo passam a ter um valor extraordinario como fatores decisivos do
sucesso, sobrevivéncia ou fracasso. Portanto, a primeira preocupacgéo e analise que
a empresa deve fazer sdo em relacdo ao ambiente geral, ou macroambiente, aquele
ambiente mais amplo composto por condi¢des e fatores externos que influenciam a
empresa e no qual ela tem pouco ou nenhum poder de influéncia. As principais vari-
aveis desse ambiente geral sdo: tecnoldgicas, politicas, econémicas, legais, sociais
demogréficas e geograficas.

Deste modo, com a construgdo de multiplos cenarios, uma empresa pode ex-
plorar sistematicamente as possiveis conseqiéncias da incerteza para a sua opgao
de estratégias.

Segundo Porter (1989), os cenérios tradicionalmente empregados no planeja-
mento estratégico enfatizam fatores macroeconémicos e macropoliticos, ou seja,
macrocenarios. A construcdo de cenarios vem se concentrando na criacdo de visbes

alternativas do meio politico e do econémico nacional ou global.

2.1.2.2.2 Andlise do ambiente interno

No ambiente interno de uma empresa devemos nos preocupar em analisar as

forgas e fraquezas.



Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) dizem que forcas sdo caracteristicas da
empresa, tangiveis ou ndo, que podem ser potencializadas para otimizar seu de-
sempenho, e que fraguezas sdo caracteristicas da empresa, tangiveis ou ndo, que
devem ser minimizadas para evitar influéncia negativa sobre seu desempenho.

Contudo, cabe salientar que a analise do ambiente interno ndo deve ser vista
como uma andlise de variaveis que se encontram dentro da empresa, mas sim das
variaveis sobre as quais a empresa tem controle.

Para Sampaio (1999), os pontos fortes devem ser vistos como caracteristicas
internas da empresa, tangiveis ou ndo, que fornecam uma vantagem competitiva so-
bre seus concorrentes ou uma facilidade para atingir seus objetivos.

Sob outra 6tica, Las Casas (1999, p. 48) afirma que:

[...] pontos fortes sdo todos os fatores que apresentam vantagem
competitiva da empresa em relacdo aos concorrentes ou ao exercicio
de qualquer atividade. Um ponto forte pode ser uma capacidade ad-
ministrativa diferenciada, muitos recursos financeiros ou humanos,
dominio de tecnologia, etc. Pontos fracos sdo todos os aspectos que
interferem negativamente nessa capacidade. Portanto, uma oportu-
nidade criada em determinado mercado poderéa ser aproveitada mais
favoravelmente por alguma empresa que tenha vantagem sobre as
outras.

Sampaio (1999) explica que o conhecimento do ambiente interno da empresa,
de suas potencialidades e limitacdes, é condicdo essencial para a elaboracdo do
planejamento estratégico adequado.

Las Casas (1999, p. 67) também evidencia a importancia da analise do ambi-
ente interno, pois, segundo o mesmo, “a analise dos recursos da empresa e de seus
concorrentes podera ser determinante para tracar os caminhos futuros da organiza-
cao”.

Deste modo, Las Casas (1999) comenta que a empresa pode ter vantagens ou

desvantagens em relacdo a seus concorrentes com base em uma série de fatores



gue interferem no desenvolvimento dos negdcios, tais como estrutura organizacio-
nal, funcionarios, recursos financeiros disponiveis, nivel de tecnologia absorvida, en-
tre outros. Portanto, através da comparagdo com a concorréncia, podera se determi-
nar quais sao as forgas ou fraquezas para aproveitar oportunidades ou estabelecer
objetivos para defender-se de ameacas.

Porém, Sampaio (1999) adverte que a andlise interna que, teoricamente, pare-
ce facil €, na realidade, dificil, pois exige um julgamento proprio, ou seja, requer i-
dentificar e reconhecer seus limites e, muitas vezes, assumir seus proprios erros.

Deste ponto de vista, a andlise interna € o processo de identificagdo de pontos
fortes e pontos fracos da empresa que afetam no cumprimento de sua misséo, difi-
cultando ou facilitando a empresa a atingir seus objetivos.

Entretanto, Las Casas (1999) sustenta que a empresa ndo deve apenas se
preocupar com a analise de suas forcas e fraquezas; deve-se, também, analisar os
pontos fortes e fracos da concorréncia, ou seja, estabelecer uma andlise competitiva
para identificar onde h& maiores chances de competir em relacdo aos principais con-

correntes.

2.1.2.3 Definicdo dos objetivos organizacionais

De acordo com Oliveira (1998), os objetivos estdo relacionados com o resulta-
do futuro que o executivo pretende atingir. Na realidade, explica 0 mesmo, o termo
objetivo relaciona-se a tudo que implica a obtengc&o de um fim ou resultado final.

Para Sampaio (1999, p. 41-42):

Os objetivos sé@o os resultados quantitativos e/ou qualitativos que a
empresa deve alcancar em um determinado periodo de tempo. Ser-
vem como unidade de ag¢do e rumo para a empresa, COmo um senso

bésico de direcdo, como um direcionamento de esfor¢os, como o fu-
turo onde queremos chegar. As metas empresariais sdo as etapas,



de forma quantificada e com prazos estabelecidos, necessarias para
atingir os objetivos, permitindo melhor controle dos resultados con-
cretos alcangados.

Dessa forma, cada objetivo deve ser decomposto em um conjunto de metas.

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), os seguintes temas tem sido os
mais utilizados nos processos de planejamento no que diz respeito ao estabeleci-
mento de objetivos: crescimento, rentabilidade, participacdo de mercado, produtivi-
dade e qualidade.

Durante o processo de estabelecimento dos objetivos, Hassemann ([1990], ci-
tado por PAGNONCELLI; VASCONCELLOS, 1992, p. 258), sugere cinco pontos pa-
ra apoiar a redagcao dos mesmos, COmo segue:

a) comecar com um verbo de agéo;

b) especificar o resultado a ser alcangado;

c) especificar a data limite para o resultado ser alcancado;

d) ser o mais quantitativo possivel, para permitir mensuracdo e posterior
avaliacao;

e) especificar apenas “o que” e “quando” e ndo o “porqué” e “como”,que se
referem as estratégias.

Além disso, Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) recomendam que, durante o
processo, sejam sempre realizadas “checagens de consisténcia” dos objetivos. Este
controle sobre os objetivos tem por fim evitar que eles sejam frageis e acabem colo-
cando a empresa em situacdes dificeis. Portanto, a empresa deve questionar a con-
sisténcia da cada objetivo perguntando se: esta coerente com os demais objetivos?
€ viavel? é desafiante? tem prazo definido? é mensuravel? esta claro para quem o

ler? sera acreditado por todos na empresa?



2.1.2.4 Definicdo das estratégias

Apés a concretizagdo das etapas anteriores do processo de planejamento es-
tratégico, passa-se para a etapa que possui maior carater pratico e cuja realizacéo é
de relevancia para atingir o sucesso planejado: a elaboracdo das estratégias.

Andrews (1981, citado por PAGNONCELLI; VASCONCELLOS, 1992, p. 266),
afirma que “uma estratégia bem articulada leva a empresa a diferenciar-se dos con-
correntes e a estabelecer uma vantagem competitiva”.

Da mesma maneira, Oliveira (1998) considera a formulacdo da estratégia um
dos aspectos mais importantes que o executivo enfrenta no processo de elaboracéo
do planejamento estratégico.

Segundo a viséo de Oliveira (1998), a melhor maneira de se formular uma es-
tratégia eficaz é o administrador formular perguntas certas para o assunto em ques-
tdo e, por conseguinte, ter respostas certas.

De outra forma, mais estruturada, Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) recomen-
dam a utilizagdo de quatro recursos para apoiar a formulacdo das estratégias, que
sdo: contemplar as caracteristicas principais; contemplar temas relevantes; fazer uso
de instrumentos; realizar checagem da consisténcia.

Os autores também recomendam que, para cada estratégia, deve-se responder
as doze perguntas, como segue:

a) esta estratégia esta clara para todos que a lerem?;

b) esta estratégia € viavel?;

C) esta estratégia é compativel com o0s recursos atuais e potenciais?;
d) esta estratégia cria vantagem competitiva?;

e) esta estratégia aproveita oportunidades e minimiza ameacas?;

f) esta estratégia potencializa as for¢as e neutraliza as fraquezas?;



g) esta estratégia esta circunscrita ao risco definido pela diretoria?;

h) esta estratégia respeita e refor¢ca os principios da empresa?;

i) esta estratégia respeita a responsabilidade social da empresa?;

j) esta estratégia pode promover o compromisso das pessoas envolvidas?;
K) esta estratégia é criativa e inovadora?;

[) esta estratégia é coerente com as demais?.

Caso a estratégia seja capaz de responder positivamente todas as perguntas,
Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) afirmam que ela ter4 grande chance de levar a
empresa a atingir o objetivo ao qual se refere e ainda fazem duas observacdes im-
portantes quanto a formulacéo de estratégias:

a) uma estratégia pode ser polivalente e, desta forma, servir para mais de
um objetivo;

b) algumas estratégias, por sua alta relevancia para a empresa, merecem
um tratamento especial. Para tanto, os autores sugerem a implantagéo
através de um projeto estratégico, ou seja, desenvolvido através de uma

estrutura especifica.

2.2 ESTRATEGIA

2.2.1 Conceito de estratégia

Mintzberg (2000) observa que ndo existe uma definicdo simples e universal-
mente aceita para estratégia, pois diferentes autores e executivos usam o termo dife-
rentemente. Alguns incluem metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto

outros fazem claras distingdes entre estratégias e objetivos.



Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), a origem da palavra estratégia
provém do grego strategia e do latim strategia. E sua concepc¢éo foi motivada pela
arte da guerra e, portanto, € um vocabulo de origem militar.

Steiner (1983, citado por OLIVEIRA, 1998), explica que, antes de Napoledo,
estratégia significava a arte e ciéncia de conduzir forcas militares para derrotar o i-
nimigo ou abrandar os resultados da derrota. Porém, a partir da época de Napoleéo,
0 conceito da palavra estratégia estendeu-se aos movimentos politicos e econémi-
cos visando a melhores mudancas para a vitéria militar.

Porém, do ponto de vista organizacional, o conceito € definido por Oliveira
(1997, p.28) como sendo “um caminho, ou maneira, ou agéo estabelecida e adequa-
da para alcancar os resultados da empresa, representados por seus objetivos, desa-
fios e metas”. E por Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 265) como “0 que a em-
presa decide fazer, considerando o ambiente, para atingir os objetivos, respeitando
0s principios, visando cumprir a missao no negocio”.

Segundo Oliveira (1998, p. 173), em uma empresa,“a estratégia esta relacio-
nada a arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos,
tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a maximizag&o das oportunidades”.

Oliveira (1998, p. 172) ainda sustenta que “a finalidade das estratégias € es-
tabelecer quais serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de acdo que devem ser
seguidos para serem alcancados os objetivos e desafios estabelecidos”.

Deste modo, o conceito basico de estratégia esta relacionado a ligacdo da
empresa ao seu ambiente. Dai, a necessidade da empresa procurar definir e opera-
cionalizar estratégias que maximizam os resultados da interacéo estabelecida.

Além disso, segundo Oliveira (1998, p. 174):

A estratégia devera ser sempre uma opcao inteligente, econémica e
viavel. E, sempre que possivel, original e até ardilosa; dessa forma,



constitui-se na melhor arma de que pode dispor uma empresa para
otimizar o uso de seus recursos, tornar-se altamente competitiva,
superar a concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a
exploracdo das possiveis oportunidades.

Stoner (1989) ressalta que a estratégia é uma regra para tomada de decisédo
gue cabe a cupula organizacional, ndo pode ser delegada aos niveis inferiores, e
gue se da sob condicbes de desconhecimento parcial — seja risco ou incerteza. Os

objetivos da organizacdo sdo uma pré-condicao a existéncia da estratégia.

Esta definicdo é também utilizada por Andrews (1981), onde o autor procura

outro caminho para tentar uma definicdo satisfatéria do conceito.

Nosso uso do termo estratégia corporativa encerra mais que a cono-
tacdo militar usual deste termo. Para os militares, estratégia é sim-
plesmente a ciéncia e arte de aplicar a forgca armada de uma nacgéo
para assegurar metas prescritas pelos lideres da nacdo. A tatica é
um termo que vem a mente toda vez que estratégia é usada no sen-
tido militar, denota uma ciéncia menos ampla e arte de dispor e ma-
nobrar for¢cas armadas contra o inimigo. Deste modo, neste uso, es-
tratégia nem inclui a escolha de metas nem o plano detalhado ou a-
¢do para alcancéa-las. (ANDREWS, 1981 p.27).

Para ele, o fato dos objetivos serem usualmente multiplos e ainda, serem u-
sualmente arranjados em uma sequéncia hierarquica que vai de algo muito imponen-
te ou amplo até algo especifico, servem apenas para complicar as consideracées
para uma definicdo objetiva do conceito. Diz 0 autor:

Para n@s, estratégia corporativa € o padrdo dos maiores objetivos,
propositos ou metas e politicas essenciais e planos para alcancar
aguelas metas, declarados de uma forma que defina em que negdcio
a companhia esta ou deveria estar e o tipo de companhia que € ou
deveria ser (Andrews, 1981 p.28).
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Figura 3 - Modelo de estratégia composto a partir de Andrews
Fonte: Andrews (1981, p. 28).

A figura acima mostra, de uma forma esquematica, a definicdo proposta por
Andrews (1981) de estratégia corporativa como sendo um padrdo de decisGes de
uma companhia que determina e revela seus objetivos, propositos, ou metas; produz
as principais politicas e planos para atingir as metas; que define a gama de negécios
gue a companhia vai seguir, o tipo de organizacdo humana e econémica que ela é
ou pretende ser, e, ainda, a natureza da contribuicdo econémica e ndo-econémica

gue ela pretende dar a seus acionistas, empregados, clientes e a comunidade.

Neste sentido, considera a estratégia corporativa como um processo organi-
zacional e, em muitos aspectos, inseparavel da estrutura, comportamento e cultura
da companhia na qual tem lugar. Contudo, divide este processo em dois componen-
tes basicos interrelacionados na vida real, mas que podem ser separados para efeito
de analise: a formulagéo — responsavel pela elaboracdo das politicas e andlises das
oportunidades, riscos, pontos fortes e fracos; e a implementagéo, que consiste na

utilizacdo eficiente da capacidade da organizacdo, que € a sua habilidade potencial



de executar, contra a oposi¢éo das circunstancias e dos concorrentes, qualquer coi-

sa que se disponha a fazer.

A fim de integrar com maior eficiéncia 0os processos, 0 executivo deve obser-
var que todas as organizacfes tém suas forcas e fraquezas reais e potenciais. Por
isso, € prudente, na formulacdo da estratégia, ampliar ou maximizar a primeira e
conter ou minimizar a outra, e isto é importante para tentar determinar quais séo elas

e distinguir uma da outra (ANDREWS, 1981 p. 49).

Porter ¢é, talvez, o autor de maior influéncia no estudo da estratégia empresa-
rial. Sua participagéo expressiva nao poderia ser ignorada neste trabalho.

Ele inicia sua obra posicionando-se quanto a existéncia da estratégia emer-
gente dentro da organizagao:

Cada empresa que compete em uma indudstria possui uma estratégia
competitiva, seja ela explicita ou implicita. Esta estratégia tanto pode
ser desenvolvida explicitamente por meio de um processo de plane-
jamento como ter evoluido implicitamente através das atividades dos
varios departamentos funcionais da empresa (PORTER, 1996, p.14).

Na sua concepcédo, o desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em
esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla para 0 modo como uma empre-
sa irA competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias
para levar-se a cabo estas metas. Contudo o autor explica que a nogéo essencial no
entendimento da estratégia é a clara distincdo entre fins e meios.

De uma forma genérica, o conceito de estratégia pode ser empregado como
guia do comportamento global da empresa (PORTER, 1996).

A importancia da relacdo dindmica com o meio ambiente faz com que Porter
desenvolva uma proposta de entendimento dos mecanismos que movem a concor-

réncia, a fim de poder entdo relaciona-la com a estratégia. Preceitua o autor:



A intensidade da concorréncia em uma industria ndo é uma questéo
de coincidéncia ou de ma sorte. Ao contrario, a concorréncia em uma
industria tem raizes em sua estrutura econdmica basica e vai bem
além do comportamento dos atuais concorrentes. A esséncia da es-
tratégia esta em poder enfrentar a competicdo (PORTER, 1996, p.
70).

2.2.2 Estratégias competitivas genéricas de porter

Porter (1996) desenvolveu um modelo de andlise das for¢cas que influenciam a
competitividade em um mercado. Segundo este modelo, uma empresa enfrenta no
mercado cinco forgcas competitivas sobre as quais deve estabelecer suas
estratégias, visto que estas tém o poder de influenciar o bom andamento de seus

negocios. A figura 4 representa este modelo das cinco forgcas competitivas.
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Figura 4 - Modelo de Porter das Cinco Forgcas Competitivas
Fonte: Porter (1996, p. 23).



As cinco forgas competitivas descritas no modelo — entrada de novos concor-
rentes, ameaca de substituicdo por outros produtos, o aumento no poder de negoci-
acdo dos compradores, o aumento do poder de negociacdo dos fornecedores e a
rivalidade entre os atuais concorrentes - refletem o fato de que a concorréncia néo
esta limitada aos participantes estabelecidos. A concorréncia neste sentido mais
amplo poderia ser definida como rivalidade ampliada (PORTER, 1996).

Para Porter (1996), uma estratégia competitiva efetiva assume invariavelmen-
te uma acgéo ofensiva ou defensiva, de modo a criar uma posi¢do defensavel contra
as cinco forgas competitivas presentes no ambiente.

Um exemplo de como agem estas forcas:

Por colocar um teto nos precos de um produto, os produtos ou servi-
¢os substitutos limitam o potencial de uma industria. A menos que ela
possa atualizar a qualidade do produto ou diferencia-lo em algo (co-
mo via marketing), a empresa ira padecer nos ganhos e possivel-
mente no crescimento (PORTER, 1996, p. 67).

Além destas cinco forcas competitivas, Porter (1996) explica que existem trés
abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem sucedidas para superar as
outras empresas:

a) lideranca no Custo Total,
b) diferenciacéo;
c) enfoque.

Porter (1996) explica que algumas vezes a empresa pode seguir com sucesso
mais de uma abordagem como seu alvo primario, embora isto seja raramente possi-
vel.

Porter (1996, p. 49-50), sustenta que:

A colocacdo em pratica de qualquer uma destas estratégias genéri-
cas exige, em geral, comprometimento total e disposicbes organiza-
cionais de apoio que seréo diluidos se existir mais de um alvo prima-
rio. As estratégias genéricas sdo métodos para superar 0s concor-



rentes em uma inddstria; em algumas indUstrias, a estrutura indicara
gue todas as empresas podem obter altos retornos; em outras, 0 Su-
cesso com uma estratégia genérica pode ser necessario apenas para
obter retornos aceitaveis em sentido absoluto.

2.2.2.1 Liderancga no custo total

Segundo Porter (1996), a lideranca no custo total foi a primeira estratégia que
se tornou bastante comum nos anos 70 devido a popularizacdo do conceito da curva
de experiéncia.

Porter (1996) diz que esta estratégia consiste em atingir a lideranca no custo
total em uma industria através de um conjunto de politicas funcionais orientadas pa-
ra este objetivo basico. Logo, intensa atencdo administrativa ao controle dos custos
€ necessaria para atingir estas metas.

Além disso, Porter (1996) sustenta que o custo baixo em relacdo aos concor-
rentes torna-se o tema central de toda a estratégia, embora a qualidade, a assistén-
cia e outras areas ndo possam ser ignoradas.

Porter (1996) explica que uma estratégia de baixo custo produz para a em-
presa retornos acima da média em sua indUstria apesar da presenca de intensas
forcas competitivas. Ademais, a lideranga no custo total da a empresa uma defesa
contra a rivalidade dos concorrentes porque seus custos mais baixos significam que
ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham consumido
seus lucros na competigao.

De acordo com Porter (1996), uma estratégia de baixo custo defende a em-
presa até contra compradores poderosos porque os compradores sO podem exercer
seu poder para baixar os precos ao nivel do concorrente mais eficiente. E, da mes-
ma forma, esta estratégia de baixo custo proporciona uma defesa contra fornecedo-

res poderosos trazendo maior flexibilidade para enfrentar os aumentos de custo dos



insumos. Além disso, os fatores que levam a uma estratégia de baixo custo, em ge-
ral, também proporcionam barreiras de entrada substanciais em termos de economi-
as de escala e vantagens de custos.

Porter (1996) diz que uma estratégia de baixo custo em geral coloca a empre-
sa em uma posicdo favoravel em relacdo aos produtos substitutos de seus concor-
rentes na industria.

Assim, uma estratégia de baixo custo protege a empresa, finaliza Porter
(1996), contra todas as cinco forgas competitivas porque a negociacao sé pode con-
tinuar a erodir os lucros até o ponto em que os lucros do proximo concorrente mais
eficiente tenham sido eliminados e porque os concorrentes menos eficientes sofre-
rédo antes as pressdes competitivas.

Para Porter (1996), a lideranca de baixo custo proporcionara margens altas
que podem ser reinvestidas em novos equipamentos e instalagdes mais modernas
de modo a manter a lideranca de custo. Portanto, este reinvestimento pode ser um

requisito para sustentar uma lideranga de custo total.

2.2.2.2 Diferenciacéo

Segundo Porter (1996), a segunda estratégia genérica € diferenciar o produto
ou o servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico ao
ambito de toda a industria.

Os métodos para esta diferenciagcdo podem assumir muitas formas: projeto ou
imagem da marca, tecnologia, peculiaridades servicos sob encomenda, rede de for-

necedores, ou outras dimensoes.



Desta forma, Porter (1996) explica que, em termos ideais, a empresa se dife-
rencia ao longo de vérias dimensdes.
Porter (1996, p. 52) sustenta que:

A diferenciacao, se alcancada, € uma estratégia viavel para obter re-
tornos acima da média em uma industria porque ela cria uma posicéo
defensavel para enfrentar as cinco forcas competitivas, embora de
um modo diferente do que na lideranca de custo. A diferenciacéo
proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido a leal-
dade dos consumidores com relacdo a marca como também a con-
seqliente menor sensibilidade ao pre¢co. Ela também aumenta as
margens, o que exclui a necessidade de uma posi¢céo de baixo custo.
A lealdade resultante do consumidor e a necessidade de um concor-
rente superar a supremacia colocam barreiras de entrada. A diferen-
ciacdo produz margens mais altas com as quais € possivel lidar com
0 poder dos fornecedores e claramente ameniza o poder dos com-
pradores, dado que lhes faltam alternativas comparaveis, sendo, as-
sim, menos sensiveis aos pre¢os. Finalmente, a empresa que se di-
ferenciou para obter a lealdade do consumidor devera estar mais
bem posicionada em relacdo aos substitutos do que a concorréncia.

Porém, Porter (1996) esclarece que, as vezes, atingir a diferenciacdo pode
tornar impossivel a obtencdo de uma alta parcela de mercado. Em geral, requer um
sentimento de exclusividade que é incompativel com a alta parcela de mercado.
Mais comumente, entretanto, atingir a diferenciacéo implicara um trade-off com a es-
tratégia de custo se as atividades necessérias para cria-la sdo inerentemente dis-
pendiosas, como pesquisa extensiva, projeto do produto, materiais de alta qualida-
de, ou apoio intenso ao consumidor.

Considera-se aqui trade-off como um equilibrio ou, conforme Pires e Carpinet-
ti (2000) contextualizaram, um balanceamento entre as duas situagoes.

Porter (1996) completa que, mesmo que 0s consumidores no ambito da in-
dustria reconhecam a superioridade da empresa, nem todos os clientes estaréo dis-
postos ou terdo condigBes de pagar os altos precos requeridos. Em outros negécios,
porém, a diferenciacdo pode nédo ser incompativel com custos relativamente baixos e

com precos comparaveis aos da concorréncia.



2.2.2.3 Enfoque

Para Porter (1996, p. 52-53), a ultima estratégia genérica é enfocar um de-
terminado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado ge-
ografico. Como com a diferencia¢éo, o enfoque pode assumir diversas formas:

Embora as estratégias de baixo custo e de diferenciacdo tenham o
intuito de atingir seus objetivos no &mbito de toda a indlstria, toda a
estratégia de enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e
cada politica funcional é desenvolvida levando isto em conta. A estra-
tégia repousa na premissa de que a empresa é capaz de atingir seu
alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla. Conse-
glentemente, a empresa atinge a diferenciacao por satisfazer melhor
as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na ob-
tencdo deste alvo, ou ambos. Mesmo que a estratégia de enfoque
nao atinja baixo custo ou diferenciacdo do ponto de vista do mercado
como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢Bes em
relac@o ao seu estreito alvo estratégico.

Porter (1996) sustenta que a empresa que desenvolve com sucesso a estra-
tégia de enfoque pode também obter potencialmente retornos acima da média, pois
o enfoque desenvolvido significa que a empresa tem uma estratégia de baixo custo

com o seu alvo estratégico, com alta diferenciacdo, ou ambas.

2.2.2.4 Riscos das estratégias genéricas

Porter (1996) explica que, fundamentalmente, os riscos de seguir as estraté-
gias genéricas sao dois: primeiro, falhar em alcancar ou sustentar a estratégia; se-
gundo, que o valor da vantagem estratégica proporcionada pela estratégia seja des-
gastado com a evolugdo da industria.

Especificamente, segundo a visdo de Porter (1996, p. 58), as trés estratégias

sdo prescritas para levantar diferentes tipos de defesas contra as forcas competiti-



vas, e ndo causa surpresa o fato de envolverem tipos diferentes de riscos. Portanto,
€ importante tornar estes riscos explicitos de modo a melhorar a escolha da empresa
entre as trés alternativas:

A lideranca no custo imp8e severos encargos para a empresa pre-
servar sua posicdo, o que significa reinvestimento em equipamento
moderno, desfazer-se sem pena dos ativos obsoletos, evitar a prolife-
racdo na linha de produtos e estar alerta para aperfeicoamentos tec-
nolégicos. Os declinios nos custos com o volume cumulativo ndo séo
de forma alguma automaticos, nem a obtencdo das economias de
escala disponiveis € possivel sem uma atencao integral.

Segundo Porter (1996), a lideranca de custo é vulneravel aos mesmos riscos
de basear-se na escala ou na experiéncia como barreiras de entrada. Alguns destes
riscos sao:

a) mudanca tecnoldgica que anula o investimento ou o aprendizado ante-
rior;

b) aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na indls-
tria ou por seguidores, por meio da imitagcdo ou de sua capacidade de
investir em instalacdes modernas;

c) incapacidade de ver a mudanca necessaria no produto ou no seu mar-
keting em virtude da ateng&o colocada no custo;

d) inflagdo em custos que estreitam a capacidade de a firma manter o di-
ferencial de preco suficiente para compensar a imagem da marca do
produto em relacéo ao pre¢o dos concorrentes ou outras formas de di-
ferenciacéao.

Porter (1996) salienta que a diferenciagdo também acarreta uma série de ris-
Ccos:

a) o diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e a em-

presa diferenciada torna-se muito grande para que a diferenciacéo



consiga manter a lealdade a marca. Os compradores sacrificam, assim,
algumas das caracteristicas, servi¢cos, ou imagem da empresa diferen-
ciada em troca de grandes economias de custos;

b) a necessidade dos compradores em relacdo ao fator de diferenciagao
diminui. Isto pode ocorrer a medida que os compradores se tornem
mais sofisticados;

c) a imitacdo reduz a diferenciacdo percebida, uma ocorréncia comum
guando a indastria amadurece.

Porter (1996) explica que o primeiro risco € tdo importante que merece maio-
res comentarios. Uma empresa pode alcancar a diferenciacéo, contudo, sua diferen-
ciacdo em geral sustentara apenas algum diferencial de preco. Assim, se uma em-
presa diferenciada fica muito para tras em termos de custo devido & mudanca tecno-
l6gica ou simplesmente por desatencdo, a empresa com custo baixo pode ficar em
posi¢do de ganhar bastante terreno.

A estratégia de enfoque acarreta um outro conjunto de riscos, segundo Porter
(1996):

a) o diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o
mercado e as empresas que adotaram enfoques particulares amplia-se
de tal modo que elimina as vantagens de custos de atender um alvo
estreito ou anula a diferenciagao alcancada pelo enfoque;

b) as diferencas nos produtos ou servigos pretendidos entre o alvo estra-
tégico e o mercado como um todo, reduzem-se;

C) 0s concorrentes encontram sub-mercados dentro do alvo estratégico e

desfocalizam a empresa com estratégia de enfoque.



2.2.3 Tipos de estratégias

Tendo como base as estratégias competitivas genéricas de Porter (1996) e a
fundamentacdo de outros autores, Oliveira (1998) sustenta que as estratégias
podem ser estabelecidas de acordo com a situacdo da empresa: estar voltada a
sobrevivéncia, manutencédo, crescimento ou desenvolvimento.

A luz do pensamento de Oliveira (1998), o executivo podera escolher deter-
minado tipo de estratégia que seja o mais adequado, tendo em vista a sua capacita-
¢éo e o objetivo estabelecido, estando ciente de que a escolha podera nortear o seu
desenvolvimento por um periodo de tempo que poderé ser longo.

Oliveira (1998) afirma, ainda, que a combinacédo de estratégias deve ser reali-
zada de forma que aproveite todas as oportunidades possiveis e utilizando-se a es-

tratégia certa no momento certo.

2.2.3.1 Estratégia de sobrevivéncia

Para Oliveira (1998), este tipo de estratégia deve ser adotado pela empresa
guando ndo existe outra alternativa, ou seja, apenas quando o ambiente e a empre-
sa estdo em situacdo inadequada ou apresentam perspectivas muito negativas (alto
indice de pontos fracos internos e ameacgas externas).

Portanto, a postura a ser adotada em uma estratégia de sobrevivéncia é parar
os investimentos e reduzir, a0 maximo possivel, as despesas. Oliveira (1998) explica
gue uma empresa tem dificuldades de utilizar esta estratégia por um periodo de

tempo muito longo, pois poderéa ser engolida pelo ambiente.



Seguindo a abordagem de Oliveira (1998), os tipos basicos de estratégia de
sobrevivéncia sao:

a) reducdo de custos: é a estratégia mais utilizada em periodo de reces-
sdo. Consiste na reducao de todos 0s custos possiveis para que a em-
presa possa subsistir. Alguns aspectos importantes que o administra-
dor pode implementar sdo: reduzir pessoal e niveis de estoque, diminu-
ir compras, efetuar leasing de equipamentos, melhorar a produtividade,
diminuir os custos de promogé&o e outros;

b) desinvestimento: € comum ter-se empresas que se encontram em con-
flito com linhas de produtos que deixam de ser interessantes.

Caso nenhuma estratégia basica de sobrevivéncia funcionar, Oliveira (1998)
sustenta que o executivo pendera a adotar a estratégia de liquidacdo de negdcio:
estratégia usada em ultimo caso, quando ndo existe outra saida, a ndo ser fechar o
negocio. Pode ocorrer quando a empresa se dedica a um Unico negécio ou produto,
o qual, depois do estagio de declinio, ndo foi substituido ou reativado. Oliveira

(1998) afirma que tal estratégia so devera ser adotada em ultima instancia.

2.2.3.2 Estratégia de manutencao

Oliveira (1998) explica que, em uma estratégia de manutencdo, a empresa i-
dentifica um ambiente com predominancia de ameacas. Entretanto, segundo o autor,
ela possui uma série de pontos fortes (disponibilidade financeira, recursos humanos,
tecnologia, entre outros), acumulados ao longo do tempo, que possibilitam ao admi-
nistrador, além de querer continuar sobrevivendo, também manter a sua posi¢do

conquistada até o momento. Para tanto, devera sedimentar e usufruir ao maximo os



seus pontos fortes, tendo em vista, inclusive, minimizar os seus pontos fracos, bem

como maximizar os pontos fracos da concorréncia e evitar ou minimizar a acao de

seus pontos fortes. Diante desse panorama, a empresa pode continuar investindo,

embora de maneira moderada.

Portanto, Oliveira (1998, p. 180) sustenta que “a estratégia de manutencéao é

uma postura preferivel quando a empresa esta enfrentando ou espera encontrar difi-

culdades e a partir dessa situacdo, prefere tomar uma atitude defensiva diante das

ameacas”.

Segundo Oliveira (1998), a estratégia de manutencdo pode apresentar trés si-

tuacoes:

a)

b)

estratégia de estabilidade: busca a manutencdo de um estado de equi-
librio ameacado ou, ainda, 0 seu retorno em caso de sua perda. Ge-
ralmente, o desequilibrio que esta incomodando € o financeiro, provo-
cado, por exemplo, pela relagédo entre a capacitacdo produtiva e o seu
poder de colocar os produtos no mercado;

estratégia de nicho: a empresa procura dominar um segmento de mer-
cado em que ela atua, concentrando o seu esforgo e recursos em pre-
servar algumas vantagens competitivas. Pode ficar entendido que este
tipo de empresa tem um ambiente ecologico bem restrito, ndo procura
expandir-se geograficamente e segue a estratégia do menor risco, e-
xecutando-se aquela que € inerente a quem se encontra hum sO seg-
mento. Portanto, aqui a empresa se dedica a um unico produto, ou Uni-
co mercado, ou Unica tecnologia, ou Unico negdécio, e ndo ha interesse
em desviar 0s seus recursos para outras atencdes. A necessidade de

escolher nichos propicios relaciona-se com a definicdo pela empresa



das necessidades do cliente, através do uso habil e adequado dos
seus recursos especificos e diferenciados, tornando seus produtos ou
servicos distintos, de modo que lhes propicie uma faceta competitiva
para satisfazer a essas necessidades;

c) estratégia de especializacdo: a empresa procura conquistar ou manter
lideranca no mercado através da concentracao dos esforcos de expan-
sao numa unica ou em poucas atividades da relagcdo produto/mercado.
A principal vantagem da especializagédo € a redugédo dos custos unita-
rios pelo processamento em massa. A principal desvantagem é a vul-
nerabilidade pela alta dependéncia de poucas modalidades de forne-
cimento de producédo e vendas. A validade da aplicacdo da especiali-
zacao condiciona-se ao fato de a empresa possuir grandes vantagens
sobre seus concorrentes, como, por exemplo, uma tecnologia aprimo-

rada.

2.2.3.3 Estratégia de crescimento

Oliveira (1998) explica que, embora, em certos casos, a empresa tenha
predominancia de pontos fracos, o ambiente esta proporcionando situacdes
favoraveis que podem transformar-se em oportunidades, quando efetivamente &
usufruida a situacdo favoravel pela empresa. Nestes casos, normalmente, o
executivo procura langar novos produtos, aumentar o volume de vendas, etc.

Para Oliveira (1998), algumas das estratégias inerentes a postura de cresci-

mento sao:



a)

b)

d)

estratégia de inovacdo: a empresa esta sempre procurando antecipar-
se aos seus concorrentes através de frequientes desenvolvimentos e
langcamentos de novos produtos e servicos. A empresa deve ter acesso
rapido e direto a todas as informacdes necessarias num mercado de
rapida evolucdo tecnologica. Logo, de forma mais clara, pode-se dizer
gue consiste no desenvolvimento de nova tecnologia, ou na procura do
desenvolvimento de um produto inédito ou milagroso;

estratégia de internacionalizacdo: a empresa estende suas atividades
para fora do seu pais de origem. Porém, mesmo que 0 processo seja
lento e geralmente arriscado, € uma estratégia que pode ser bastante
interessante para as empresas de maior porte, pela atual situacao evo-
luida dos sistemas logisticos e de comunicacdes;

estratégia de joint venture: trata-se de uma estratégia usada para en-
trar em novo mercado onde duas empresas se associam para produzir
um produto. Normalmente, nestes casos, uma entra com a tecnologia e
a outra com o capital. O autor relembra que este tipo de estratégia €
muito comum em paises onde as empresas multinacionais sofrem res-
tricoes;

estratégia de expansdo: o0 processo de expansao de empresas deve
ser planejado, pois, caso contrario, podem ser absorvidas pelo Gover-
NO OuU por outras empresas nacionais ou multinacionais. Assim, a nao-
expansao na hora certa pode provocar tal perda de mercado, que a U-
nica solucéo acaba sendo também a venda ou associacdo com empre-
sas de maior porte. Estes fatos indicam a necessidade de que a em-

presa mantenha um acompanhamento constante do seu vetor de cres-



cimento e de que seja executado um planejamento correto de cada fa-
se do processo de expansdo. Deve também fazer as suas expansfes
de forma que ndo coincida com a expansao de outras empresas da in-
dastria. Normalmente, a decisdo em investir na expansdo € mais co-
mum que na diversificacao, pois esta Ultima envolve mudanca mais ra-
dical dos produtos e dos seus usos atuais, enquanto a expansao apro-

veita uma situacao de sinergia potencial muito forte.

2.2.3.4 Estratégia de desenvolvimento

As estratégias de desenvolvimento sdo usadas em situacdes nas quais ha
predominancia de pontos fortes e de oportunidades. Diante disso, segundo Oliveira
(1998), o executivo deve procurar desenvolver a sua empresa. Para ele, o desenvol-
vimento da empresa se faz em duas dire¢des principais: pode-se procurar novos
mercados e clientes diferentes dos conhecidos atualmente, ou procurar novas tecno-
logias diferentes daquelas que a empresa domina.

Oliveira (1998) afirma que a combinacédo desses dois eixos (mercadolégico e
tecnoldgico) permite ao executivo construir novos negocios no mercado. A empresa
aparece como multidivisionada em empreendimentos diversos e assume frequiente-
mente a forma de conglomerado dirigido a partir de uma empresa holding. Admite
ele, que o desenvolvimento possa assumir uma ou mais das seguintes conotacdes:

a) desenvolvimento de mercado: ocorre quando a empresa procura maio-
res vendas, levando seus produtos a novos mercados. Portanto, pode-
se ter a abertura de novos mercados geograficos ou a atuagdo em ou-

tros segmentos do mercado;



b) desenvolvimento de produtos ou servigcos: ocorre quando a empresa
procura maiores vendas mediante o desenvolvimento de melhores pro-
dutos e/ou servigos para seus mercados atuais;

c) desenvolvimento financeiro: corresponde a situagdo de duas empresas
de um mesmo grupo empresarial, ou mesmo empresas autbnomas
e/ou concorrentes, onde uma apresenta poucos recursos financeiros
(ponto fraco em recursos financeiros) e grandes oportunidades ambien-
tais, e a outra empresa, o inverso (ponto forte em recursos financeiros
e poucas oportunidades ambientais). Essas empresas se juntam, as-
sociam-se ou se fundem em nova empresa, que passa a ter tanto pon-
to forte em recursos financeiros quanto oportunidades ambientais;

d) desenvolvimento de capacidades: ocorre quando a associacdo € reali-
zada entre uma empresa com ponto fraco em tecnologia e alto indice
de oportunidades usufruidas e/ou potenciais e outra empresa com pon-
to forte em tecnologia, mas com baixo nivel de oportunidades ambien-
tais;

e) desenvolvimento de estabilidade: corresponde a uma associagdo ou
fus@o de empresas que procuram tornar as suas evolugdes uniformes,
principalmente quanto ao aspecto mercadoldgico.

Portanto, segundo Oliveira (1998), estes trés ultimos tipos de estratégia de
desenvolvimento procuram a sinergia positiva através da fusdo ou associacdo, ou
mesmo a incorporacdo de empresas com diferentes posturas estratégicas (desen-
volvimento financeiro e de capacidades), ou com posturas estratégicas idénticas

(desenvolvimento de estabilidade).



Oliveira (1998) salienta, ainda, que, caso haja predominancia de pontos fra-

cos na empresa considerada, as estratégias de desenvolvimento financeiro e de de-

senvolvimento de capacidades devem ser tratadas como um tipo de estratégia de

crescimento, sendo inseridas no subgrupo das estratégias de joint venture.

Entretanto, Oliveira (1998) sustenta que a estratégia mais forte do desenvol-

vimento de uma empresa corresponde a diversificacdo, pois, neste caso, os produ-

tos e os seus usos séo diferentes dos demais concorrentes, criando uma vantagem

competitiva.

Ansoff (1993, citado por OLIVEIRA, 1998), explica que uma empresa procura

oportunidades no ambiente para iniciar um processo de diversificagdo quando:

a)

b)

d)

a empresa comeca a ter dificuldade em atingir seus objetivos pelas al-
teracbes no contexto interno e na conjuntura externa a empresa, ge-
ralmente provocada por falta de oportunidade para investir nos seg-
mentos atuais, saturacdo de mercados e queda da taxa de retorno dos
projetos de expansao;

a empresa visualiza uma situacao de retorno para os projetos de diver-
sificacdo maior de que para outras estratégias;

a empresa tem disponibilidade de recursos, depois de ja ter investido o
suficiente para manter-se numa posi¢cao adequada de mercado;

as informacgBes disponiveis ndo sdo suficientemente confidveis para
permitir uma comparagéo concludente entre expanséo e diversificacao,
isto porque uma empresa, normalmente, possui muito mais informa-
cOes sobre as possibilidades de expansao do que sobre o amplo cam-

po externo para a diversificacao.



Oliveira (1998) salienta que a expansao, ao contrario da diversificacdo, cor-
responde ao desenvolvimento da empresa com seus atuais produtos, bem como

com 0s atuais usos dos mesmos.

2.3 O SISTEMA DE FRANCHISING

2.3.1 Definigéo de franchising

O termo Franquia ou Franchising provém de uma antiga palavra francesa Franc
que significa “Livre de Serviddo”. J& na forma inglesa, significa um “Direito”,
adquirido por alguém, ou por alguma entidade por autorizacdo de outrem (JONES,
1987, p. 8).

A literatura especializada conceitua o sistema de FRANCHISING como um
método de colaboracdo entre duas ou varias empresas comerciais, uma
franqueadora, outra franqueada — por meio do qual a primeira, proprietaria de um
nome ou razdo social conhecidos, de siglas, simbolos, marca de fabrica, de
comeércio ou servigcos, bem como de um know-how especifico, coloca a disposi¢éo
da segunda o direito de utilizar, mediante retorno financeiro ou obtendo qualquer
outra vantagem, um pacote de produtos ou servi¢os originais ou especificos, a fim
de explora-los necessariamente na integra, segundo técnicas comerciais
experimentadas, revistas e periodicamente recicladas, de forma exclusiva, para
atuar com maior impacto no mercado em que atua e de forma a obter um
crescimento acelerado da atividade comercial das empresas envolvidas. Este
contrato deve implicar um apoio industrial, comercial ou financeiro que permita ao
franqueado a integracéo na atividade comercial do franqueador que a concede: deve

permitir ao franqueador um certo controle do franqueado, que se inicia através de



uma técnica original em um Know-how incomum de modo a se manter a imagem da
marca do servico ou produto oferecidos e a se garantir o aumento da clientela pelo
menor custo, além de maior rentabilidade para ambas as partes, a qual mantém uma
total independéncia do ponto de vista juridico (MENDES, 1991).

De acordo com Foster (1995), o franchising é a pratica de conceber franquias
em conjunto com sistemas operacionais, mercadolégicos ou gerenciais
padronizados. No franchising de produto e marca, o franqueador garante apenas o
direito de vender o produto sob aguela marca. No franchising de formato de negécio,
envolve uma combinacdo de marca, propaganda, treinamento, manual operacional,
procedimentos gerenciais sistematicos e outros componentes. Uma franquia de
formato de negdcio tem quatro componentes basicos:

a) uma identidade : marca,;

b) um sistema operacional, ou um formato de negdcio;
C) um sistema de apoio;

d) um relacionamento financeiro constante.

A identidade e o formato do negdcio sao propriedades do franqueador. O
franqueador fornece um sistema operacional segundo o seu formato de negécio, tal
como o conhecimento e aprendizado, bem como um sistema de apoio que atua no
sentido de fornecer os recursos para o franqueado. Estes fatores exigem ndo sé um
relacionamento financeiro constante, mas também um relacionamento com base na
comunicacao e na troca de informagao.

Kotler (1998, p. 499) descreve as Organiza¢des de Franchising como uma
associacdo contratual entre um franqueador (fabricante, atacadista ou organizacéo
de servigo) e franqueados (empresarios independentes que compram o direito de

posse e operacdo de uma ou mais unidades do sistema de franquia). Normalmente,



estas organizacfes sdo baseadas em algum produto, servico ou método exclusivo
de fazer negdcio, em uma marca ou patente desenvolvida pelo franqueador.

A ABF, em seu cédigo de auto-regulamentacédo, define franchising como
sendo um sistema de comercializagdo de produtos e/ou servigos e/ou tecnologias,
baseado em estreita e continua colaboragdo entre empresas juridicas
financeiramente distintas e independentes, através do qual o franqueador concede o
direito e imp&e a obrigacdo aos franqueados de explorarem uma empresa de acordo
com o seu conceito. O direito assim concedido tem por objetivo autorizar e obrigar
franqueado, mediante uma contraprestacao financeira direta ou indireta, a utilizar as
marcas de servicos, logotipos e insignias, ou “know-how”, direitos de propriedade
industrial e intelectual e outros direitos autorais, apoiados em uma prestacao
continua de assisténcia comercial e/ou técnica, no ambito e durante a vigéncia de
um contrato de franquia escrito e celebrado entre as partes para este fim (MAURO,
1999).

Cherto (1989), cita algumas das diferentes definicbes existentes:

a) United States Department of Commerce
Franchising € uma forma de licenciamento pelo qual o proprietario ou titular
de um produto, servico ou método, obtém sua distribuicdo através de
revendedores afiliados;

b) Associagéao Italiana de Franchising
Franchising € uma forma de colaboracéo continua para a distribuicdo de bens
OU Servicos entre um empresario € um ou mais empresarios, juridica e
economicamente independentes um do outro, os quais estipulam, através do

contrato que,



- o0 franqueador concede ao franqueado a utilizacdo de sua propria féormula
comercial (incluindo o direito de desfrutar de seu “know how” e de seus
sinais distintivos) em conjunto com outras prestacbes e formas de
assisténcia, de modo a permitir ao franqueado a gestdo de sua propria
atividade com a mesma imagem da empresa franqueadora;

- o franqueado empenha-se em adotar a politica comercial e a imagem do
franqueador, no interesse reciproco de ambos e do consumidor final, bem
como em respeitar e cumprir as condigbes contratuais livremente
estabelecidas;

c) Agéncia Escocesa de Desenvolvimento

Franchising é o arranjo de negdécios no qual uma das partes permite a outra o

uso de marca ou segredo comercial, ou ainda, venda de produtos, de tal

maneira que o franqueado possa operar seu préprio negocio, legalmente
independente;
d) Conselho de Desenvolvimento Comercial do Brasil

Franchising é um sistema de distribuicao de bens e servicos, pelo qual o titular

de um produto, de um servico ou de um método, devidamente caracterizado

por marca registrada, concede a outros comerciantes que com ele se
relacionam, por ligacdo continua, licenca e assisténcia para exposi¢do do
produto no mercado.

Saindo da definicdo mais conceitual para um entendimento pratico, o
franchising € um sistema por meio do qual uma empresa possuidora de know-how
de producdo ou servicos, sendo também normalmente possuidora de marca
conceituada, cede a terceiros, possuidores de capital, o direito exclusivo de

distribuicdo de seus produtos ou servicos, em determinado local ou regido, por



determinado periodo fixado, seguindo seus padrbes de operagdo. Assim, esses
terceiros compordo um de seus canais de distribuicdo de produtos e/ou servicos
(MAURO, 1999).

De acordo com Mauro (1999 p. 70): “O franchising € uma evolucado dos
sistemas de canais de distribuicdo, € uma evolucao do varejo, por meio da formacéo
de redes mais profissionalizadas.”

Dentro deste conceito, entretanto, devemos lembrar que o franchising em si
tem evoluido de sistemas de fornecimento exclusivo de produtos, no inicio da
implantacdo do sistema, para sistemas de fornecimento do negocio completo, isto &,
o franqueador implanta para o franqueado um negdécio similar ao seu modelo de
canal, testado e aprovado.

Outro fator a ser destacado conforme Mauro (1999) é a intensidade da
relacdo franqueador / franqueado. Um depende totalmente do outro e, nesse caso, a
dependéncia maior € do franqueado. N&o existe franchising sem uma mutua relagéo
de confianca. Desta forma, o franchising se apresenta com um enfoque sistémico,

onde franqueador, franqueado e consumidor interagem, conforme € demonstrado na

figura 5.
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Figura 5 - Viséo Sistémica do Franchising
Fonte: Mauro (1999)



A visdo sistémica busca a otimizacdo do conjunto, sob a lideranca do
franqueador, e ndo das duas partes individualmente. O franqueado e o franqueador
ficam unidos no mesmo obijetivo, que é atender ao consumidor final melhor do que a
concorréncia. Os fornecedores ajudam a rede a atender a seus objetivos, numa
integracdo completa.

Outro ponto importante a destacar na viséo sistémica do franchising é o fluxo
de informacdes que o franqueador estabelece com os fornecedores e com o0s
franqueados, buscando agilizar a sua tomada de decisdo e minimizar problemas,

melhorando os resultados da rede.

2.3.2 Origens e evolugéo do franchising

O conceito surgiu, pela primeira vez, na Inglaterra, quando alguns altos
membros do clero concordaram em pagar certa quantia ao Estado e em fornecer
apoio pessoal permanente e servicos em troca do direito de cobrar impostos lo-

cais (HALL ; DIXON, 1990).

Esta forma primitiva de Franchising terminou em 1562, quando o concilio de
Trento exigiu uma reforma no sistema de cobranca de imposto (HALL; DIXON,

1990).

Porém, de acordo com os anais da histéria, foi em 1850 que o franchising
surgiu nos Estados Unidos da América. A companhia de costura Singer Sewing
utilizou operadores proprietarios independentes para comercializar seus equipa-

mentos. Os mesmos desfrutavam do prestigio do nome Singer.



Por volta de 1898, a General Motors passa a usar o sistema para expandir
sua rede de revenda. Surge entdo a Coca-Cola um ano depois passando a outor-

gar franquias de engarrafamento e distribui¢ao.

A partir do século XX, o franchising comeca a ser difundido por empresas de
automoéveis e refrigerantes que aderem ao sistema. Em 1917 surgem as primeiras
franquias de mercearias, como o0s supermercados Piggly. Assim, outras empresas
vao se incorporando ao sistema, como a Hertz Rent-a-Car, locadora de veiculos

fundada em 1918.

Por volta de 1925, é criada a primeira cadeia de franquias destinada a co-
mercializacao de lanches, a W Root Beer. Surge entdo a vez das companhias de
petréleo aderirem ao sistema, ja por volta de 1930, convertendo os produtos ope-
rados diretamente, em franquias outorgadas a operadores locais. A partir de en-
tdo, o sistema de franchising torna-se mais popular, como método de expansao

de redes de negdcios.

Entretanto, o grande boom do franchising ocorre ap6s a Segunda Guerra
Mundial, aproximadamente em 1941, quando os americanos voltam para suas
casas determinados a serem seus proprios patrdes. Com muita garra, porém sem
experiéncia e com pouco dinheiro, esses homens encontram no sistema a grande

saida para a falta de opgbes de emprego (MARTINS, 1976).

Na década seguinte, surgem as redes Burge King, McDonad's, Dunkin" Do-
nuts e outras. Em 1954, um certo senhor de nome Ray Krok obtém dos irmaos

McDonald os direitos de franquia McDonald's .



2.3.3 O franchising no Brasil

Até o inicio da década de 80, o franchising no Brasil concentrou-se nas areas
de distribuicdo de veiculos, combustiveis e engarrafamento de bebidas, franquias
tradicionais de produto e marca. O desenvolvimento do setor de shopping centers
por todo o pais na década de 80 e o fortalecimento da interiorizagdo do pais levou
ao desenvolvimento quase que automatico das redes de varejo, concentradas nas
areas de confecgdes, acessorios e cosmeéticos (MAURO, 1996).

O plano cruzado em 1986 deu um impulso nunca antes visto na economia
como um todo, aumentando de maneira desordenada e quase que oportunista o
numero de franqueadores e franqueados por todo o pais.

As estatisticas apresentadas pelo levantamento feito pela Revista Pequenas
Empresas Grandes Negocios para a elaboracdo do Censo do Franchising em
setembro de 1997 para a Associagdo Brasileira de Franchising mostraram um
mercado estimado de R$ 9.9bilhdes, 26.716 unidades (22.368 franqueadas) e
184.526 pessoas empregadas no setor, considerando apenas as franquias de

negocio, ou business Format franchising.



Evolucdo das Franquias no Brasil
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Figura 6 — Evolugdo das Franquias no Brasil
Fonte: Guia Oficial ABF 99, Editora Empreendedor

Em pesquisa efetuada por Peng/Abf/InterScience, observa-se através das
figuras 6 e 7 que houve uma mudanca no perfil do mercado brasileiro, deixando para
trds o boom do franchising no setor de confecgbes e cosmeéticos e passando-se a
tendéncia da franquia de servigcos, que exige menores investimentos e apresenta

Menores riscos.



O FRANCHISING NA ECONOMIA

Alimentagédo 7,92%

Decoragéo, Utilidades e Construgdes 3,06%
Diversos - Brinquedos e Artigos Infantis J§ 0,21%
Diversos - Comunicacao 16,50%
Diversos - Conservacao de Ténis e Calgados J| 0,19%
Diversos - Importados | 0,05%
Diversos - Livraria e Papelaria 1,06%

Diversos - Outros 8,61%

Educacdo e Treinamento 12,28%
Esporte, Saude e Beleza
Impressédo, Sinalizagédo e Fotografia
Informética e Eletrénica 1,26%
Lazer, Turismo e Hotelaria 0,96%
Limpeza e Conservacdo 1,65%
Locacao de Veiculos 1,53%
Lojas de Conveniéncia 1,06%
Perfumaria e Cosméticos 10,45%

Pontos e Servigos para Veiculos

Vestuario 6,90%

Figura 7 — O franchising na economia - 1997
Fonte: Guia Oficial de Franquias ABF 99, Editora Empreendedor

Deste modo, 0 que ocorreu no pais, a principio, foi um desenvolvimento quase
gue natural sem seguir qualquer modelo estrangeiro, até pela propria cultura de
desenvolvimento interno levada a efeito pelos governos militares. Foi quando alguns
franqueadores tomaram conhecimento desse novo sistema e viram que o praticavam
em bases empiricas. A aceitagcdo desde o inicio foi boa, o que fez com que o sistema
crescesse por si, com erros e acertos proprios do aprendizado. Com o aparecimento
da associacdo de franqueadores e das empresas de consultoria, iniciou-se um
processo forte de divulgacdo e esclarecimento do franchising no Brasil a partir de

1987 (MAURO, 1999).



Mauro (1999) relata que o Brasil ndo apresenta nenhuma das caracteristicas
gue fizeram o franchising um sucesso nos Estados Unidos (classe média forte,
crescimento da economia e estabilidade politica), porém outros ingredientes
provavelmente explicam o sucesso do franchising no Brasil:

a) sistema de distribuicdo arcaico em muitos setores;
b) ansiedade de independéncia financeira;
C) sucesso dos investimentos em bens reais (imoveis, acdes, dolar, pontos
comerciais, negocios, etc.).
A pesquisa realizada pelo Instituto Franchising em Abril de 1998 e publicada em
Julho de 1998 pela Revista Pequenas Empresas Grandes NegOcios mostra a

distribuicao geografica das franquias no pais conforme ilustra a figura 8.
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Figura 8 — Concentracdo das Redes por Regido no Brasil
Fonte: Revista Pequenas Empresas e Grandes Negaocios, Jul. 1998

2.3.4 Tipos e caracteristicas do Franchising

As modalidades de franchising sdo segmentacdes que podemos fazer para
entender melhor sua aplicacdo nos diversos tipos de negocios. Assim, em primeira

analise, ndo existe franquia melhor ou pior. Depende de cada situagdo, dos objetivos



de cada empresa na implantacdo do seu sistema, ou até da fase de implantacéo
desse sistema. O importante € entender essas diferencas para que a empresa possa
utiliza-las no desenvolvimento de seu sistema de franchising (MAURO, 1999).

O sistema de franchising pode ser segmentado de diversas maneiras: pelo tipo
de participante do canal, pelo tipo de negdcio, de acordo com o tipo de ponto
comercial, de acordo com a natureza dos servigos prestados pelo franqueador a
rede franqueada, de acordo com o processo de expansao da rede e de acordo com

o tipo de remuneracdo recebida pelo franqueador. Conforme ilustra a figura 9.
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Figura 9: Segmentacéo do Sistema de Franchising
Fonte: Guia do Franqueador, 1999



2.3.4.1Segmentacéo pelo tipo de participante do canal

a) Franquia de distribuicdo de produtos:

- Objetivo: criar um canal exclusivo para a distribuicdo de produtos. Foi este o
tipo de franquia que deu origem ao franchising por meio da revenda de
veiculos e combustiveis. E mais facil entender o franchising como canal de
distribuicdo nesse tipo de franquia, pois identificam-se claramente o
fabricante ou atacadista e seus revendedores exclusivos;

b) Franquia de prestagéo de servigos:

-Objetivo: criar um canal exclusivo para a expanséo da prestacdo de servigos
desenvolvida.

Conforme Mauro (1999, p. 95), uma subclassificagcdo das franquias de
acordo com o tipo de funcéo do franqueador e do franqueado na cadeia de

distribuicdo poderia ser ilustrado de acordo com a figura 10;

FRANQUEADOR &==> FRANQUEADO

Fabricante —> Varejista
Fabricante —> Atacadista
Atacadista —> Varejista
Fabricante —> Agente

Patrocinador do Servico —® Concessionario de Servico

Figura 10 - Subclassificagdo das franquias
Fonte: Guia do Franqueador (1999)

¢) Franquia social: a franquia social € um projeto social de sucesso para quem
gueira se expandir nacional ou até internacionalmente, vendendo seu know-
how para a implantacdo do mesmo para outras entidades. E uma maneira de
multiplicar os sucessos nas areas sociais e evitar desperdicio de recursos

com projetos fracassados ou ineficientes.



2.3.4.2 Segmentacao pelo tipo de negdécio

Essa segmentacdo se da pelo tipo de negdécio do franqueador: servigos
pessoas juridicas, servicos pessoas fisicas, servico de alimentacdo, varejo e

industria.

2.3.4.3 Segmentacéo de acordo com o tipo de ponto comercial

As franquias séo classificadas de acordo com o tipo de utilizacao feito pelo

ponto comercial na implantagéo da franquia.

2.3.4.3.1 Franquia individual

O ponto comercial foi escolhido especificamente para aquela franquia, sem
qualquer vinculagdo com o negOcio anterior porventura existente e sem dividir
espaco com outras franquias. E o modelo mais comum, pois mantém

adequadamente a identidade do conceito implantado.

2.3.4.3.2 Franquia combinada

Quando existe a integracdo entre franquias diferentes num mesmo ponto
comercial e com um mesmo franqueado. Assim, dois ou mais franqueadores, com
conceitos normalmente complementares, instalam juntos suas unidades. A

combinacdo pode chegar a uma integragdo total dos negdcios, isto €, instalando



uma franquia dentro da outra, sendo uma sempre a receptora, e a outra, a doadora.
A franquia combinada pode ser originaria de uma decisédo do proprio franqueado, o
qual deverd verificar a ndo-restricdo existente por parte dos franqueadores. Pode ser
originada também de uma decisdo estratégica do franqueador, ou de um grupo de
franqueadores. Divisdo de custos de aquisicdo de pontos comerciais e de locacgao,
ganho de sinergia de marcas e conceitos diferentes, multiplicagdo do fundo de
publicidade, divisdo dos custos de operagcdo, acesso a bons pontos comerciais,
reducdo da sazonalidade e maiores vendas por metro quadrado sdo as grandes
vantagens desta franquia (MAURO, 1999). Por outro lado, suas grandes
desvantagens sao: riscos de perda de identidade junto ao consumidor, dificuldade
na cobranca das taxas, ter suas armas de marketing e procedimentos circulados
entre outros franqueadores e a possibilidade de infringir territérios de outros
franqueados. A franquia combinada €, antes de tudo, uma geradora de
oportunidades no sistema de franchising, possivel basicamente por meio da unido
de esforcos entre franqueadores. Deve ser feita com cuidado e com planejamento,
pois cria situacdes a serem administradas. Desta forma, € aconselhada uma etapa-

piloto antes de decidir-se pela sua implantacdo na rede.

2.3.4.3.3 Franquia de converséao

Ocorre quando um empresario converte seu negdcio independente para 0s
padrées de determinado franqueador. Essa é uma estratégia de implantacao
interessante por parte do franqueador, pois aproveita o ponto comercial e a

experiéncia do franqueado. Entretanto, esse franqueado trar4 consigo os vicios de

uma administragcéo independente.



2.3.4.3.4 Franquia shop in shop

E quando um estabelecimento continua com seu negdcio atual e incorpora
uma franquia em algum espago de seu estabelecimento, com o objetivo de

aproveitar seu ponto comercial.

2.3.4.3.5 Franquia de miniunidades

E uma derivacdo da franquia individual, em que o franqueador diminui a
linha de produtos ou elimina qualquer processamento local, reduzindo assim a area
necessaria para operacao da unidade. A miniunidade pode ser uma pequena loja,
um quiosque ou mesmo um carrinho. Pode ser até apenas um ponto de coleta de
servigcos a serem realizados de forma centralizada (unidades satélites).

Outra vantagem da miniunidade é a sua utilizacdo em mercados que nao
comportam uma unidade completa. Elas podem, normalmente, evoluir para unidades
maiores. Com o alto custo dos pontos comerciais e do investimento em instalagées,

essa passa a ser uma alternativa interessante.

2.3.4.4 Segmentacdo de acordo com a natureza dos servicos prestados pelo
franqueador a rede franqueada
Essa é a classificacdo mais importante, pois representa uma evolugdo no
sistema de franchising. As franquias sao classificadas de acordo com o nivel de
integracdo do franqueador com sua rede. A tendéncia € que essa integragdo seja

crescente.



2.3.4.4.1 Franquiade 1% geracéo

E o sistema de franquia onde o franqueador presta o minimo de servigos a
rede franqueada e pouco ou nada se prepara para franquear.

Esse é 0 modelo do sistema precursor do franchising e tem caracteristicas
basicas, concentrando-se o franqueador mais no desenvolvimento do produto ou
servico do que na operacédo do negdcio. E dada maior liberdade ao franqueado e,
também, menor suporte operacional.

Porém este modelo j& esta ultrapassado e oferece riscos ao franqueador e
ao franqueado pelo baixo nivel de profissionalizacdo. O franqueador perde a
oportunidade de repassar seu know-how para a rede e, com isso, aumentar seus
préprios resultados. E esquece que problemas futuros gerados na rede refletirdo
diretamente nos seus resultados.

Na franquia de 1® geracdo, o investimento inicial do franqueador é
praticamente nulo e muitas vezes o franqueador nem implanta unidade-piloto antes

de franquear.

2.3.4.4.2 Franquia de 2% geracédo

E o sistema de franquia em que o franqueador presta poucos servigos a rede
franqueada, mas procura transferir alguma tecnologia de implantacdo e operagao
das unidades franqueadas. Esta mais concentrado na distribuicdo de produtos, em
gue a propria forca do produto e de sua marca séo os fatores criticos de compra por

parte do consumidor.



O franqueador limita sua atuacdo no desenvolvimento e padronizacdo da
unidade-padrédo e no sistema operacional, mas interfere muito pouco no controle da
unidade franqueada. N&o existe a preocupacgdo de instalar unidade-piloto antes de
implantar o sistema e também, de desenvolver seu sistema de franquia.

Normalmente, o franqueador ndo possui uma estrutura interna prépria para
administrar suas franquias. Exige um determinado investimento por parte do
franqueador na formatacdo de seu sistema de franchising e na implantacdo de
unidade(s)-piloto. A maioria dos franqueadores de 2 geracdo ndo possui Contrato
de Franquia nem manuais de formatagéo do sistema de orienta¢do ao franqueado. A

captacdo de franqueados é feita, de maneira geral, através de terceiros.

2.3.4.4.3 Franquia de 3% geracédo

E o sistema de franquia em que o franqueador, além do desenvolvimento do
produto ou servigco, desenvolve a operacdo do proprio negoécio, passando ao
franqueado maior seguranga de sucesso e, ao franqueador, maior competitividade
no seu mercado e maior controle dos padrées de gestdo das unidades de varejo.

O primeiro passo adotado pelo franqueador de 3% geracéo € um diagnéstico
de franqueabilidade de seu negécio. O franqueador de 3% geracdo também
desenvolve internamente na empresa um completo plano de franchising antes de
iniciar a implantacéo de suas franquias. Numa franquia de 3? geragao, o franqueador
instala uma ou mais unidades-piloto para testar seu negdécio e o proprio sistema.

Nesse tipo de franquia, o franqueador presta, no minimo, 0s seguintes
servicos aos franqueados: treinamento pré-operacional, assessoria na escolha do

ponto comercial e supervisdo, suporte e controle das unidades. A partir da 3%



geracao, o franqueador possui seu negécio formatado com manuais desenvolvidos
para os franqueados. O franqueador de 3% geracdo exige a assinatura do Contrato
de Franquia e, normalmente, possui uma estrutura interna para administrar a rede.

O investimento na formatacdo do sistema € mais significativo, pois é
necessario adquirir experiéncia na operacdo da unidade franqueada, padronizar e

estruturar o negdécio, j& o investimento na gestao da rede é menor.

2.3.4.4.4 Franquia de 4° geracdo

A partir da 3* geracdo, as franquias passam a diferenciar-se pela maior
qualidade do sistema desenvolvido e da prestacdo de servigos a rede.

Para ser considerada uma franquia de 4% geracéo, o franqueador devera
contar com uma empresa especializada para desenvolver seu plano de franchising.
Devera também ser feito um plano de Marketing.

O franqueador de 4 geracdo deve prestar os seguintes servicos adicionais a
rede, em relacéo a franquia de 3% geragio:

a) reciclagem do treinamento inicial pelo menos uma vez por ano;

b) reunibes regionais e anuais dos franqueadores, com relatérios de
avaliacao individual;

c) canal de comunicacdo aberto com a rede para sugestdes e
reclamacoes;

d) jornal interno e telefone gratuito (0800) para comunicacdo com a rede

Captacédo de pontos comerciais para os franqueados.



2.3.4.4.5 Franquia de 5% geracéo

Para ser considerada uma franquia de 5% geracdo, o franqueador deve
prestar os seguintes servicos adicionais a rede, em relacdo as franquias de 3% e 4%
geracoes:

a) desenvolver Conselho de Administracdo de Franqueador com poder
de influéncia nas decisdes da empresa;

b) criar cargo de ombudsman interno que procure alertar o franqueador
guanto a seus desvios de conduta;

c) desenvolver interna ou externamente condi¢gées de financiamento de
inversao inicial ou expanséo do franqueado;

d) criar sistema de recompra ou revenda de unidades-problema.

Como caracteristica basica das franquias de 4% e 5° geracdes, o franqueador
devera deter um numero determinado de unidades préprias para nunca perder o

contato com o mercado.

2.3.4.5 Segmentacado de acordo com o processo de expansao da rede

As franquias séo classificadas de acordo com o grau de controle desejado

sobre os franqueados e o sistema de expansao da rede. Elas podem ser:

2.3.4.5.1 Franquia unitaria

Quando é cedido o direito de implantagcdo e operacdo de uma unidade

especifica, em determinado local exclusivo.



2.3.4.5.2 Franquia multipla

Quando um mesmo franqueado possui mais de uma franquia unitaria, as
vezes formando até sua propria rede local ou regional. O franqueador deve
incentivar os franqueados competentes e empreendedores a crescerem até seu
limite local. O nimero maximo de franquias por franqueado dependera de cada tipo

de negadcio e de cada franqueado.

2.3.4.5.3 Franquiaregional

Quando é cedido o direito de implantagcdo e operagcdo do numero de
unidades que uma determinada regido comporta.
O franqueado paga uma taxa de franquia regional e é feito um plano de

implantacdo das unidades num tempo determinado.

2.3.4.5.4 Franquia de desenvolvimento de area

Quando é cedido o direito de desenvolvimento da rede em determinada
regido, que pode ser um ou mais municipios ou estados. A grande diferenca em
relacdo a franquia regional é que o franqueado de desenvolvimento de area abrira
algumas unidades préprias, mas vendera e implantara franquias no seu territorio. O
franqueado de desenvolvimento de area assinara um contrato de desenvolvimento
de area e contratos de franquia individual para cada unidade prépria que abrir. Os
contratos de franquia individual para as franquias vendidas no territorio serdo

assinados diretamente pelo franqueador.



2.3.4.5.5 Franquia master

Quando é cedido o direito de implantacdo e operacdo de unidades em
determinado territério. Essas unidades poderdo ser implantadas pelo franqueado
master diretamente (unidades préprias) ou por terceiros. Assim, o franqueado master
podera subfranquear unidades individuais, regionais, ou de desenvolvimento de
area, buscando a alternativa que melhor se adequar ao tamanho e & complexidade
de seu territorio.

Em geral, a franquia master é utilizada quando o franqueado se expande
internacionalmente, pois ela devera sofrer adaptacdes mais fortes no pais onde se
implanta e também deverd seguir a legislacdo local. Nesse caso, é melhor
desenvolver alguém no pais que passe a ser franqueador naquele territério, devendo

absorver toda a cultura e a capacidade do franqueador original.

2.3.4.6 Segmentacdo de acordo com o tipo de remuneracdo recebida pelo
franqueador

2.3.4.6.1 Franquia de distribuicéo

O franqueador tem sua remuneracdo basica recebida dos produtos que
fabrica, muitas vezes ndo cobrando de forma explicita a taxa de franquia ou os
royalties. Mais comum no varejo, € também usada por alguns tipos de servicos
centralizados.

Deixa a conotacdo de que é uma franquia mais acessivel financeiramente. E
impossivel para um franqueador ter um bom sistema de franchising e ndo cobrar

taxa de franquia, royalties e taxa de publicidade. Além disso, muitas vezes o



franqueador, embutindo as receitas para implantar e administrar a rede no custo dos
produtos fornecidos acaba aumentando a incidéncia de impostos sobre essas

receitas.

2.3.4.6.3 Franquia pura

O franqueador tem sua rentabilidade advinda apenas dos royalties e das
taxas de franquia. Nao exerce nenhuma funcdo de fornecimento e ndo recebe

nenhum tipo de ganho sobre fornecimento de terceiros.

2.4.4.6.3 Franquia mista

O franqueador tem sua rentabilidade advinda tanto do fornecimento de
produtos como dos royalties e das taxas de franquia. Esse tipo de franquia deixa
clara a funcéo de distribuicdo e as receitas para administrar a rede. A maioria dos

franqueadores esté nessa classificacao.

2.3.4.7 Vantagens e desvantagens do franchising

Segundo Bernard (1993), o franchising deve ser analisado e concebido de
modo diverso pelo franqueador e pelo franqueado, visando as consequéncias
estratégicas por eles esperadas.

O franqueador, por sua vez, pode conceber a franquia como uma técnica

capaz de alavancar o crescimento de seu negocio; como uma estratégia de



financiamento; como um contrato de cooperacdo comercial; como uma estratégia
mercadoldgica diferenciada frente a concorréncia.

Ja o franqueado pode conceber a franquia como uma oportunidade de
reconversdo profissional; uma oportunidade de ter seu negdcio assistido por
especialistas; uma alternativa de investimento.

Segundo Hall e Dixon (1990), existem duas situacdes em que o sistema de
franchising pode ser utilizado: (i) quando um negdcio € concebido especificamente
para se tornar franqueével, com o objetivo de gerar royalties para o detentor da
marca (ii) quando uma empresa procura meios para conseguir uma distribuicdo mais
ampla dos seus produtos. Neste caso, o franchising pode ser utilizado como um
método alternativo de expansdo, em relagdo a implantagdo de estabelecimentos
proprios.

Como toda a alternativa estratégica para a concep¢do de um negocio, 0
franchising também apresenta suas vantagens e desvantagens ou limitagdes, tanto

para os franqueadores como para os franqueado

2.3.4.7.1 Vantagens para o franqueador

a) permite penetracdo de mercado rapida e intensiva. Poucas empresas tém
condicOes de crescer agressivamente por meio de recursos proprios, pois
isso, além de exigir investimentos significativos, aumenta sensivelmente a
complexidade da gestdo com pessoal préprio (MAURO, 1999);

b) os franqueados, por terem investido no negdcio, estdo geralmente muito mais
motivados do que uma administracdo profissionalizada contratada pelo
franqueador. Além disso, o sucesso do empreendimento dependera, muitas

vezes, da independéncia financeira do franqueado (LEITE, 1990);



c)

d)

f)

permite a ocupacdo de pontos comerciais estratégicos, maior cobertura de
mercado (CHERTO, 1989);

fortalecimento da marca a partir da expansdo do sistema e consequente
divulgacdo num maior nimero de pontos de venda. O sistema possibilita,
ainda, que os custos de propaganda e publicidade sejam rateados entre 0s
franqueados, permitindo ampla divulgagéo da marca a um custo relativamente
menor (LEITE, 1990);

economia de escala com as compras em grandes quantidades, centralizadas
pelo franqueador, visando a obter maior poder de negociacdo junto aos
fornecedores (MAURO, 1999);

maior eficiéncia na administragdo da rede, com os problemas do dia a dia
sendo absorvidos pelos franqueador. Desta maneira, 0S recursos gerenciais
do franqueador podem ser canalizados de forma mais eficiente na producéo e
desenvolvimento do produto ou servico e demais fatores relacionados direta

ou indiretamente a franquia (CHERTO, 1989).

2.3.4.7.2 Desvantagens para o franqueador

a)

b)

quase todo franqueado, no inicio da operacgéo, torna-se muito dependente do
franqueador, seguindo criteriosamente todas as suas orientacbes e
determinacbes. Com o passar do tempo, porém, o franqueado comeca a
conhecer mais 0 novo negdcio, adquirindo uma maior confianca e, muitas
vezes, contestando certas imposi¢des e controles (CHERTO, 1989);

perda parcial do controle. A medida que as distancias aumentam, aumentam
também os custos de supervisédo das operacdes de seus franqueados (LEITE,

1990);



c) com a transferéncia do know-how ao franqueado, corre-se o risco de que ele,
uma vez completamente familiarizado com o sistema operacional, venda sua
franquia e monte um negdcio semelhante, por sua conta, em concorréncia
direta com o negécio do franqueador, desfrutando do conhecimento detalhado
dos sistemas de administracdo e controle, das técnicas de operacgédo, etc..
Mesmo que o contrato de franquia proiba esta atitude, o franqueado podera
colocar outra pessoa como gestora do novo negocio (LEITE, 1990);

d) selecdo inadequada dos franqueados, percebida, muitas vezes, apos o inicio
das operacgOes (LEITE, 1990);

e) nos negocios operados pelo sistema de franchising, o franqueador tem os
direitos sobre a marca, mas nao possui, fisicamente, o canal de distribuicéo,
uma vez que o ponto de venda € de propriedade do franqueado. Esta
condicdo bésica podera gerar problemas de indisciplina, em caso de

divergéncias operacionais (HALL; DIXON, 1990).

2.3.4.7.2 Vantagens para o franqueado

a) o franqueado inicia suas atividades utilizando uma marca que, quase sempre,
€ conhecida pelo publico, transferindo para seu estabelecimento a
credibilidade e a confiabilidade que o franqueador goza junto a esse publico
(HALL; DIXON, 1990);

b) o franqueado ndo necessita, normalmente, qualquer experiéncia prévia de
trabalho por conta propria ou na atividade especifica que ira operar. Um
treinamento completo para ele e seus funcionarios, além de uma assisténcia

permanente, podera ser fornecido pelo franqueador (HALL; DIXON, 1990);



c)

d)

o franqueado estara entrando num negadcio que fora testado exaustivamente
pelo franqueador, inclusive na pratica, a partir de uma ou mais unidades-
piloto, o que reduz sensivelmente o risco do negécio (CHERTO, 1989);

o franqueado podera receber total assisténcia do franqueador para instalacao
e operagcdo da loja, incluindo: escolha do ponto comercial da unidade,
projetos arquitetdnicos para instalagdo, assisténcia para aquisicdo de moveis,
materiais e insumos necessarios, supervisdo das obras, treinamento
completo, tanto para o franqueado quanto para seus funciondrios, sistema de

controle e administracdo geral da loja (CHERTO, 1989).

2.3.4.7.4 Desvantagens para o franqueado

a)

b)

d)

embora o franqueado seja legalmente independente do franqueador, este
ultimo exerce elevado grau de controle sobre o franqueado e sua atividade,
podendo resultar em desentendimentos prejudiciais a ambas as partes (HALL;
DIXON, 1990);

um pressuposto basico do sistema é a sua padronizac¢do, o que impossibilita
iniciativas por parte do franqueado sem prévia autorizacdo do franqueador,
especialmente no que diz respeito a desenvolvimento de novos produtos ou
servicos, modificagbes nos procedimentos e alteragbes visuais e
arquitetbnicas no respectivo ponto de venda (CHERTO, 1989);

limitacdo na venda do negdcio por parte do franqueado sem anuéncia do
franqueador, uma vez que o perfil do franqueado constitui fator fundamental
para o sucesso do empreendimento (CHERTO, 1989);

o franqueado € obrigado a pagar uma taxa permanente ao franqueador, a

titulo de royalties. Num dado momento, ele podera vir a ressentir-se por ter de



efetuar esses pagamentos e pensar que o franqueador pouco faz para
merecer, principalmente quando seu estabelecimento estiver bem implantado,
e o franqueador tiver menor envolvimento aparente na sua atividade (HALL;

DIXON, 1990).

2.3.5 Aspectos legais do franchising

A primeira legislagéo especifica sobre franchising surgiu no Brasil no final de
1994, sem contarmos a Resolucdo n° 35/92 do INPI (Instituto Nacional de
Propriedade Industrial), discutida mais a frente, que admitiu especificamente o
registro de contratos de franchising e permitiu a remessa dos royalties a
franqueadores com sede no exterior (MAURO, 1999).

A Lei n° 8.955, de 15/12/94, além de definir o instituto no Brasil, determina a
elaboracdo de uma Circular de Oferta de Franquia e estabelece outras providéncias.
Por essa lei, o franchising passa a ser identificado como franquia empresarial e,
apesar da mesma regular quase que exclusivamente o0s aspectos da oferta da
franquia pelos franqueadores, veio trazer maior disciplina e seriedade a esse
instrumento . Na época em que a lei foi promulgada, apenas cinco outros paises
tinham alguma legislagdo sobre franchising no mundo. Hoje, sdo mais de 20
(DAHAB, 1996).

A providéncia mais importante trazida por essa lei foi, sem duvida, a Circular
de Oferta de Franquia, documento inspirado no sistema norte-americano, que ha
bastante tempo institui a obrigatoriedade de entrega desse documento pelo
franqueador para a comercializacdo de franquias. A versao brasileira da circular de

oferta de franquia € menos rigorosa e burocratica que a americana, embora seja



bastante rigida com os franqueadores quando da apresentacdo de suas franquias
aos candidatos (MAURO, 1999).

“A circular de Oferta de Franquia € um documento que permite ao candidato
conhecer em profundidade a empresa franqueadora e seus soécios, antes de tomar
qualquer decisdo quanto a compra da franquia” (MAURO 1999, p. 116).

De acordo com Bonjuga (1990), a imposigéo legal da criagdo da circular de
oferta de franquia representou um importante avanco para 0 aprimoramento do
instituto no pais. A circular devera descrever o tipo de relacdo existente entre o
franqueador e o franqueado dentro do sistema de franchising, definindo o papel de
ambos na implantacdo e gestdo do negdcio, suas responsabilidades e direitos. Esse
instrumento mostra também como os franqueadores deverdo estruturar-se para
utilizar o franchising como canal de distribuicdo de seus produtos ou servicos.

Mauro (1999) salienta que a circular de oferta de franquia ndo diminui a
importancia do contrato de franquia, que continua sendo o instrumento legal que
regula a relacdo juridica entre as partes, além dos principios gerais do Direito, e
deve constar como anexo da Circular de Oferta de Franquia.

Segundo Mendez e Lehnich (1991, p. 74), “o contrato € como a pedra
principal de um edificio, a alavanca da mecéanica da franquia, o que significa que
deve ser exaustivo o suficiente para prever o maximo de situagbes possiveis as
guais os envolvidos estejam sujeitos”.

Para que exista um contrato de franquia, é necessario que haja um
franqueador e um franqueado: o franqueador deve dispor de um produto que tenha
assegurada a comercializacdo, € uma empresa comercial. O franqueado € uma
empresa individual ou coletiva que se forma com a finalidade de produzir e/ou

comercializar o produto ou servico (MARTINS, 1976).



Segundo Mauro (1999, p. 113), o contrato de franquia tem sua
individualidade, que refletira a operacdo e a relacdo especifica de determinada
empresa. Apesar da multiplicidade de opg¢les, algumas clausulas sdo sempre
necessarias e obrigatOrias para caracterizar o contrato de franquia, tais como as que
determinam:

a) concessoes de franquia e uso da(s) marca(s);
b) prazo e condi¢Bes de renovacao contratual;

c) delimitacdo de territorio;

d) direito e obrigacdes do franqueado;

e) programas de treinamento;

f) servicos prestados pelo franqueador;

g) fornecimento de produtos e equipamentos;

h) publicidade e marketing;

i) controle da qualidade;

]) taxas e verbas a serem pagas pelo franqueado;
k) instrumento de fiscalizag&o e controle;

[) cesséao de direitos e sua transferéncia;

m) modificacdes no sistema;

n) cancelamento ou rescisdo contratual, entre outras.

Essas clausulas contratuais, apesar de variaveis, sdo a base legal da relacao
juridica do franchising, devendo cobrir todos os aspectos e caracteristicas do
negocio franqueado, como também definir direitos e obrigacdes das partes.

Buscou-se mostrar, no decorrer deste capitulo, alguns aspectos importantes
para o conhecimento e utlizacdo do sistema de franchising, destacando os

conceitos e a evolugdo desta sistematica, tipos e caracteristicas, as vantagens e



desvantagens do franchising para o franqueador e para o franqueado e seus

aspectos legais.



3 APRESENTACAO DA EMPRESA

A organizacdo escolhida para o presente estudo € uma empresa da area da
saude mental, constituida por sete psiquiatras, que iniciaram suas atividades no ano

de 1994.

3.1 HISTORICO DA EMPRESA

Desde o inicio de suas atividades, em 26 de setembro de 1994, o Prontopsi-
quiatria dedica-se inteiramente a prestacdo de servicos médicos especializados na
area da saude mental.

O nome Prontopsiquiatria foi escolhido em funcéo do tipo de atendimento que
era prestado, voltado ao atendimento psiquiatrico de pacientes internos da Clinica
Sao José, intervencdes de emergéncia, remoc¢des e atendimento domiciliar. O Pron-
topsiquiatria estabeleceu uma parceria com a Clinica Sdo José, que oferece a estru-
tura fisica e de apoio quando se faz necessaria a internagao psiquiatrica, disponibili-
za também servico de nutricdo e dietética, suporte laboratorial, unidade de procedi-
mentos e cuidados clinicos especiais, sistema de monitoragdo da funcéo cerebral e
mapeamento dindmico cerebral, complexo hidroterapico, fisioterapia, terapia ocupa-
cional, sala de jogos, ambientes de estar com lareira, televisédo, video e musica, ser-
vico de enfermagem integral, acomodacdes desde semi-privativas até quartos indivi-

duais, apartamentos e suites.



No ano de 1995, o primeiro evento cientifico é organizado pela equipe de mé-
dicos do Prontopsiquiatria, com o tema “Emergéncias Psiquiatricas”. Este evento é
marco inicial de diversas atividades com foco no ensino e na pesquisa.

Em 1998, o Prontopsiquiatria expande sua &rea de atuacdo para a Regido do
Vale do Rio dos Sinos na cidade de Novo Hamburgo/RS. Nesta sede, além do servi-
co de atendimento psiquiatrico, foi incluido o servigo de neurologia e eletroencefalo-
grafia.

Gradualmente o atendimento foi ampliado para as areas da psicologia, aten-
dimento de casal e familia, terapia ocupacional, servi¢o social, nutricdo, programa de
internacdo (dependéncia quimica e depressédo), programa de prevencao e qualidade
de vida.

O primeiro planejamento estratégico da empresa foi realizado no ano de
1999. O negécio, missdo, visao e principios foram definidos, e os ambientes interno
e externo foram analisados, permitindo um conhecimento mais preciso das forgas e
fraquezas, oportunidades e ameagas.

Em maio de 2002, o Centro Interdisciplinar em Salde Mental — Cisame, sedi-
ado no bairro Moinhos de Vento é inaugurado. O Cisame incorpora ao Prontopsiqui-
atria uma nova visao de atendimento. A interdisciplinaridade passa a ser, entdo, o
método de trabalho utilizado onde o atendimento é focado na visdo de diversos pro-
fissionais da area da saude mental.

No ano do décimo aniversario do Prontopsiquiatria/Cisame, mais precisamen-
te em marco de 2004, inaugura-se em Canoas uma nova sede, com a mesma forma-

tacdo interdisciplinar do Cisame-Moinhos de Vento.



O Prontopsiquiatria/Cisame possui atualmente um quadro de 60 profissionais
atuando nas seguintes areas: psiquiatria, neurologia, psicologia, nutricao, assisténcia

social, dependéncia quimica, terapia ocupacional e administragdo.

3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

E fundamental apresentar o contexto da estrutura organizacional e as
mudancgas que estdo sendo implementadas para o claro entendimento da gestéo
atual da instituicao.

A estrutura hierarquica da empresa é composta, de forma top down, por um
conselho diretor (s6cios da empresa), por uma direcdo-geral (executivo principal) e,
abaixo, por duas dire¢des: uma diretoria técnica e uma diretoria administrativa. Apos,
estdo situados os niveis tatico e operacional conforme demonstra o organograma da

figura 11:

Conselho Diretor

Superintendente Executivo

‘ Diretoria Técnica ‘ ‘ Diretoria Administrativa ‘

‘ Gerente Negdcios H Gerente Financeiro ‘

[ I I 1
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Figura 11 — Organograma do Prontopsiquiatria/Cisame

O atual modelo de gestdo adotado pela empresa é caracterizado pelo alto

grau de exigéncia por profissionalismo, em todos os sentidos, tanto na area técnica —



assistencial, quanto na area administrativa. Outra caracteristica € o foco no cliente
(paciente). Para tanto, a instituicdo tem envidado esforcos que estdo concentrados
em oferecer um atendimento que supere as expectativas dos pacientes e familiares

na busca da exceléncia do atendimento.

3.2.1 Servicos prestados pelo PRONTOPSIQUIATRIA/CISAME

O Prontopsiquiatria/Cisame oferece servigos nas seguintes areas da saude
mental:
Psiquiatria: Procedimento de Internacdo Hospitalar (estrutura da Clinica Sdo José —
Bairro Gléria / POA), emergéncia 24h (na sede do Prontopsiquiatria Gloria), pronto
atendimento, atendimento domiciliar, remog¢Bes psiquiatricas, consulta com hora
marcada (em todas as sedes), avaliagfes de psiquiatria clinica e psicoterapia.
Neurologia: Neurologia clinica, neuropediatria e neurologia do comportamento.
Psicologia: Psicoterapia de apoio, psicoterapia de orientacdo analitica, psicoterapia
cognitiva comportamental, atendimento de casal e familia, grupoterapia e avaliagbes
psicométricas.
Servico Social: Suporte e acompanhamento de casal e familia.

Terapia Ocupacional: Acompanhamento terapéutico individual e em grupo, artetera-

pia e cineterapia.
Nutricdo: dietoterapia, avaliagdo nutricional e reeducacao alimentar.

Diagnostico e Tratamento em Saude Mental: Psicodiagndstico, avaliacdo Neuropsi-

cologica, orientacdo profissional, eletroencefalografia (sede de Novo Hamburgo) e

laudos interdisciplinares.



O Prontopsiquiatria/Cisame possui, também, programas — ambulatorios-
especializados em transtornos afetivos, tratamento das adi¢des, trauma e ansieda-
de, transtornos alimentares, neuropsiquiatria, infancia e adolescéncia, transtornos

psicaticos e programa de qualidade de vida.

3.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico do Prontopsiquiatria formatado no ano de 1999 foi
desenvolvido com o suporte de uma assessoria de planejamento, que auxiliou na
definicdo do negocio, missdo, visdo e dos principios e na analise dos ambientes
interno e externo da época.

Apés quatro anos, surge a necessidade de reestruturar o planejamento
estratégico vigente, visto que a competitividade na area da saude é cada vez maior
e 0 cenario se apresenta em constantes modificagdes.

Formatou-se um grupo de trabalho (GT) composto pelo Superintendente Exe-
cutivo, Diretores Administrativo e Técnico e pelos Gerentes Financeiro e de Nego-
cios, que ficou responsavel pela reestruturacdo do Planejamento Estratégico.

Definiu-se que o Planejamento Estratégico contemplaria um periodo de cinco
anos, de 2003 a 2008.

O Grupo de Trabalho elaborou o plano de execucdo do Planejamento Estraté-
gico, objetivando definir as etapas a serem cumpridas, seus responsaveis e 0s res-
pectivos prazos de execucdo (ANEXO A).

Vérias reunides do GT de Planejamento Estratégico sucederam-se para que o

mesmo seguisse rigorosamente as etapas propostas no Plano de Execucgao.



3.3.1 Definicdo de negocio

Segundo Lobato (1997), o posicionamento da empresa perante seu negocio
pode ser simplificado em dois sentidos: amplo e restrito. Tendo em mente estes
pensamentos, o GT pensou que definir o negécio como “atendimento em saude
mental”, seria uma visdo miope, que negligenciaria o cliente e concentrar-se-ia ape-
nas no foco curativo do servico. O mesmo ja ndo acontece quando a empresa se
posiciona em relagdo as demandas ambientais, adotando a definigdo ampla do ne-
gocio, com o servigo passando a ser um dos meios de satisfazer as necessidades
dos clientes.

Hoje, os clientes querem muito mais do que ser atendidos e tratados; eles bus-
cam uma melhora em seu bem estar e qualidade de vida. Foi entdo que o GT definiu
0 negdcio do Prontopsiquiatria/Cisame:

“Saude mental e qualidade de vida”.

3.3.2 Definigao de viséo

Amparando-se nos conceitos ja abordados de que visdo é onde se quer chegar
no futuro, uma intuicdo, um sonho ou uma vivéncia, acima dos objetivos especificos
e que lhe serve de guia, definiu-se a visdo da empresa:

“Ser um servigco privado de referéncia interdisciplinar em saude mental e

qualidade de vida do Rio Grande do Sul nos préximos cinco anos”.



3.3.3 Definicdo de misséo

A missao é o papel desempenhado pela empresa em seu negdécio, € a ex-
pressao da razdo de sua existéncia (LOBATO, 1997). Sendo assim, o GT definiu
como missao empresarial do Prontopsiquiatria/Cisame:

“Desenvolver e promover a saude mental e a qualidade de vida através
de centros interdisciplinares, a partir de uma perspectiva ética, humana e soci-

al”.

3.3.4 Definicdo de principios

As acdes dentro de uma empresa devem respeitar alguns principios para que
0s objetivos de sua operacionalizacdo sejam alcangados. Os principios sdo os bali-
zadores de todas as acoes.

De acordo com Tavares (2000), quando os principios sédo aplicados consisten-
temente, tornam-se habitos comportamentais que capacitam a transformacao fun-
damental de individuos, de relacionamentos e das organizagdes.

Valadares (2002), por sua vez, salienta que os principios sédo bases de con-
vicgdo nas quais as pessoas acreditam e sobre as quais agem e decidem.

Os principios estabelecidos para a empresa séo:

Humanismo - respeito as pessoas na sua individualidade (sigilo);

Etica Profissional - compromisso do profissional da satde com seu codigo de
ética profissional;

Foco no cliente — O cliente € a razdo da nossa existéncia. Busca da excelén-
cia do atendimento e da assisténcia,;

Qualificacdo dos profissionais — Aperfeicoamentos continuo;



Responsabilidade Social — Consciéncia indispensavel.

3.3.5 Andlise dos ambientes interno e externo

A finalidade desta abordagem é levantar um diagndstico interno e externo da
empresa buscando mostrar seus pontos fortes, fracos, suas oportunidades e amea-
cas. Estas informacgfes servem para sinalizar a empresa quanto as suas atuais con-
dicbes de competitividade no mercado, bem como proporcionar aos gestores, uma
visdo antecipada e com boa estrutura l6gica sobre o provavel comportamento de um
conjunto de variaveis internas e externas.

As forgas e fragquezas séo inerentes a instituicdo analisada e referem-se ao
ambiente interno.

As oportunidades e ameacas séo inerentes ao cenario atual e referem-se ao
ambiente externo.

Apos o levantamento das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, atra-
vés da técnica de brainstorming, o GT Planejamento Estratégico estruturou uma ma-

triz (ANEXO B) a fim de verificar a relagéo destas variaveis e sua priorizacao.

3.3.6 Definic&o dos objetivos

Concluida a andlise do ambiente, o GT do Planejamento Estratégico definiu os
objetivos organizacionais. Eles tém por fim: orientar, guiar e motivar a empresa rumo
a realizagdo de sua missdo. Dai a necessidade de analisar o ambiente antes de
definir os objetivos, para que se possa conhecer as possiveis barreiras e 0s

melhores caminhos a serem seguidos.



De acordo com Lobato (1997, p. 109) “os objetivos s&o resultados quantitativos
e/ou qualitativos que a empresa precisa alcancar em prazo determinado, no contexto
do seu ambiente, para cumprir sua missao”.

A seguir, sao descritos 0s objetivos estabelecidos para o
Prontopsiquiatria/Cisame:

Objetivo | — Aumentar a receita em 5% a.a (ao ano) até o final de 2004.

Objetivo Il — Aumentar a carteira de clientes potenciais em 12% até junho de 2004.
Objetivo 1lI- Desenvolver e implantar um plano de Marketing e expansao da
empresa até junho de 2004.

Objetivo IV — Buscar a padronizacdo de todos os processos da empresa até
dezembro de 2004.

Objetivo V — Ter o quadro de colaboradores mais adequado do setor de servicos de

saude mental até marco de 2005.

3.4 DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

A finalidade das estratégias é estabelecer os caminhos que devem ser segui-
dos para que os objetivos estabelecidos sejam alcancados. A partir da priorizacao
das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas, definiram-se as principais estraté-
gias a serem adotadas pela instituicdo. Elas foram divididas em duas macroestraté-
gias, uma com o enfoque assistencial (Construir a Identidade do Prontopsiquiatri-
a/Cisame) e outra com o administrativo (Crescer de forma auto-sustentavel), con-

forme ilustra a figura 12.



VISAO
“Ser um servico privado de referéncia interdisciplinar em saude mental e
qualidade de vida do Rio Grande do Sul nos proximos seis anos.”
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Figura 12 — Formulacéo das Estratégias do Prontopsiquiatria/Cisame

Oliveira (1998) sustenta que as estratégias podem ser estabelecidas de acordo
com a situacdo da empresa: estar voltada a sobrevivéncia, manutencédo, crescimento
ou desenvolvimento.

A macroestratégia construir a identidade do Prontopsiquiatria/Cisame pode
ser classificada como uma estratégia de manutencéo, pois a empresa, além de que-
rer continuar sobrevivendo, também pretende manter a posicdo conquistada até o
momento.

A macroestratégia crescer de forma auto-sustentavel, por sua vez, caracteri-
za-se como uma estratégia de crescimento, pois a empresa antecipa-se aos seus
concorrentes através de desenvolvimentos de novas frentes de trabalho, ampliando,

com isso sua area de atuacgao.

3.4.1 Macroestratégia assistencial

Construir a identidade Prontopsiquiatria/Cisame:



a) Interdisciplinaridade (ambulatorios especializados, servigos especiali-
zados, qualidade de vida, internagédo especializada, setores especia-
lizados);

b) Ensino e pesquisa (cursos, estagios, centro de pesquisa clinica, cen-

tros de estudos e educacéo continuada).

3.4.2 Macroestratégia administrativa
Crescer de forma auto-sustentavel:
a) administracdo (programa de qualidade, nidmeros mensais, reorganizacdo
dos convénios, marketing de relacionamentos);
b) novos mercados (sistemas e franquias, novos convénios, novos produtos,
NOVOS Servicos).
As duas macroestratégias foram desdobradas em quatro principais estratégias:
a) consolidar a interdisciplinaridade como método e balizador das atividades
Prontopsiquiatria/Cisame;
b) estruturar a unidade de ensino e pesquisa do Prontopsiquiatria/Cisame;
c) estruturar e fortalecer a area administrativa do Prontopsiquiatria/Cisame;
d) buscar novos mercados.
Dados o cenario atual da empresa e a definicdo da macroestratégia “Crescer
de forma auto-sustentavel”, que contempla a busca de novos mercados, o proximo
capitulo apresenta o0 método de elaboracdo do modelo piloto de franchising do

Prontopsiquiatria/Cisame.



4 METODO DE ELABORAGAO DO MODELO PILOTO DE FRANCHISING

Este capitulo apresenta o método utilizado para a elaboracdo do modelo pilo-
to de franchising, desenvolvido a luz da teoria e de questionario aplicado aos gesto-
res/socios do Prontopsiquiatria/Cisame, com a finalidade de avaliar a potencialidade

da implementacéo do franchising como estratégia de crescimento empresarial.

4.1 A CONSTRUGAO DE UM MODELO ESPECIFICO

O sucesso na criagdo ou expansdo de um negdcio depende basicamente de
guatro etapas: a primeira consiste em identificar a oportunidade de negoécio; a
segunda, em coletar e analisar as informagdes sobre ele; a terceira, em desenvolver
o0 conceito do negécio, e a quarta consiste em elaborar um plano para o
empreendimento (DEGEN, 1989).

Sendo assim, estas serdo as etapas desenvolvidas para a construcdo do

modelo de franchising, conforme ilustra a figura 13.

Identificar Oportunidades 1% Etana
\4
. ~ 2% Etapa
Coletar e analisar informacdes
v
Desenvolver o conceito do a
negocio 3" Ftaoa
v
4® Etapa

Elaborar plano de Franchising

Figura 13 - Etapas de constru¢éo do modelo de franchising



O sistema de franchising ndo é para amadores. Para ingressar nele, € preciso
fazer uma analise criteriosa dos elementos basicos a sua formatacéo, objetivando
verificar se 0 negdécio apresenta ou nio condicbes basicas para franquear (PLA,

2001).

4.1.1 Identificando oportunidades

A identificacdo das oportunidades de mercado envolve basicamente dois
fatores fundamentais: a predisposicdo em observar negoécios, principalmente
aqueles que permanecem obscuros para a maior parte das pessoas e onde esta
localizada grande parte das oportunidades. O outro fator € a criatividade, em que o
empreendedor, a partir da observacdo e avaliacdo dos negocios feita na
predisposi¢cdo, comecard a associar as observagfes dos mais diversos tipos e
formas de empreendimento (RODRIGUES, 1998).

Para a identificacdo das oportunidades, € fundamental que seja realizada
uma andlise de mercado, que tem por objetivo a montagem de um cendrio que
propicie o entendimento das particularidades deste mercado.

Segundo Porter (1989), a analise de mercado exige grande volume de dados,
alguns dos quais sutis e de dificil obtencdo. A esséncia da formulacdo de uma
estratégia competitiva consiste em relacionar uma empresa ao meio ambiente,
sendo 0 aspecto principal do meio ambiente da empresa os concorrentes diretos ou
indiretos.

Ainda segundo Porter (1989), o grau de concorréncia em uma empresa

depende de cinco forcas competitivas. O conjunto destas forcas determina o



potencial de lucro final na empresa, que é medido em termos de retorno a longo
prazo sobre o capital investido.

A chave para o desenvolvimento de uma estratégia de penetracdo em um
novo mercado € pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada
forca. O conhecimento destas fontes subjacentes de pressdo competitiva pde em
destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos do mercado, indicam o melhor
posicionamento, explicita as areas em que mudancas estratégicas podem resultar no
retorno maximo e destaca as areas em que as tendéncias do mercado sdo da maior
importancia, quer como oportunidade, quer como ameacas (PORTER, 1989).

O negécio da empresa Prontopsiquiatria/Cisame foi avaliado com
profundidade através do Planejamento Estratégico. O Planejamento permitiu a
avaliacdo e a correcdo de pontos falhos apresentados pelo negocio e, também, a
identificacdo dos pontos fortes e a maneira de melhor explora-los como vantagem
competitiva.

Na operacionalizacdo do Planejamento Estratégico, o grupo de trabalho
utilizou a técnica de Brainstorming para listar as for¢as, fraquezas, oportunidades e
ameacas da empresa. Estas foram pontuadas por grau de importancia e
relacionadas entre si, a fim de se obter a priorizacdo das a¢gbes a serem conduzidas.

No rol de priorizagdo das oportunidades, o crescimento da empresa através
da utilizacdo da sistematica de franchising aparece em segundo lugar, fato este que
foi amplamente discutido em iniUmeras reunides de diretoria e encontros do grupo de
trabalho do planejamento estratégico.

A utilizacdo do franchising surge como estratégia de crescimento empresarial,
visto que a procura por servigcos na area da saude mental vem apresentando um

crescimento significativo, o que justifica a ampliacao dos canais de distribuicdo. Além



disso, sdo poucas as empresas que utilizam a metodologia da interdisciplinaridade
como balizador de suas acOes, fato este que é um diferencial competitivo do

Prontopsiquiatria/Cisame.

4.1.2 Coletando e analisando as informacdes

ApoOs a identificacdo da(s) oportunidade(s), a etapa seguinte € a analise da
franqueabilidade, que tem por objetivo avaliar a viabilidade da sistemética de
franchising, verificando se o negocio apresenta ou ndo condigbes basicas para
franquear.

De acordo com Sampaio (1999), coletar dados é juntar informacgbes
necessarias ao desenvolvimento dos raciocinios previstos nos objetivos. Na pratica,
a coleta de dados consistirA em por em andamento os procedimentos planejados
para os objetivos, obedecendo ao cronograma estabelecido pelo pesquisador.

Nesta pesquisa, sera utilizado, como fonte de coleta de dados, o questionario
desenvolvido para avaliar o potencial das empresas para utilizar o franchising como
estratégia de crescimento (Apéndice B), que esta dividido em trés partes, como

ilustra a tabela 2.

Tabela 2 — Estrutura do questiondrio de avaliagdo para potenciais franqueadores

Estrutura Assuntos Perguntas
Parte a Variaveis de deciséo e vantagem competi- |01, 02, 03, 04 e 05
tiva
Parte b Avaliacdo da empresa/negécio 06, 07, 08, 09, 10,11,
12e13
Parte c Avaliacéo do canal de distribuicdo 14,15,16,17e 18

A primeira parte do questionario foi elaborada a partir da utilizacéo da técnica
focus group, onde reunifes foram desenvolvidas com os “donos” do negocio, a fim

de se obter informacdes relacionadas ao servico a ser franqueado e suas vantagens



competitivas. As reunifes foram coordenadas pela pesquisadora, que, em posse das
informacdes, estruturou o questionario, o qual foi validado através de um pré-teste
aplicado a dois sécios. As adequagfes do instrumento de pesquisa foram feitas
conforme as dificuldades apontadas pelos entrevistados. O questionario definitivo
foi, entdo, aplicado nos sete sécios da empresa.

A seguir, os resultados obtidos na primeira parte do questionario sdo
apresentados e analisados:

A primeira pergunta do questionério foi elaborada com o objetivo de verificar
junto aos socios gestores do negocio sua visdo quanto a possibilidade de ampliagédo
dos negdcios. Conforme demonstra a figura 14, 100% dos entrevistados entendem
gue a empresa apresenta grandes possibilidades de expanséo.

Oliveira (1998) ressalta que o processo de ampliacdo dos negdcios deve ser
planejado, pois, caso contrario, pode haver absor¢cdo por outras empresas. Assim, a
nao-expansdo na hora certa pode provocar tal perda de mercado que a Unica solu-
¢cdo acaba sendo também a venda ou associagdo com empresas de maior porte. Es-
tes fatos indicam a necessidade de que a empresa mantenha um acompanhamento
constante do seu vetor de crescimento e de que seja executado um planejamento

correto de cada fase do processo de expansao.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pouco Neutro Muito

Figura 14 — Condicdes de ampliagdo de negdcios



A questdo 2 refere-se a potencialidade de permanéncia da empresa no mercado.
Este potencial de permanéncia apresenta-se como uma vantagem competitiva
conforme ilustra a figura 15, visto que, no atual ritmo de mudangas ambientais, as
ameacas sao constantes.

Contrariamente, Oliveira (1998) sustenta que nenhuma empresa pode
considerar-se imune as ameacas do ambiente, tais como a obsolescéncia do
produto ou a saturacdo do mercado. Por essa razdo, todas as empresas devem
fazer revisbes periddicas de suas estratégias de produto-mercado e outras
atividades dentro de um processo continuo de identificagdo das ameacgas e

oportunidades externas.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco Neutro Muito

Figura 15 — Potencial de permanéncia no mercado

A terceira pergunta questiona a dependéncia da empresa com importagdes,
subsidios governamentais ou outras variaveis fora de seu controle e vitais para a sua
sobrevivéncia. Conforme ilustra a figura 16, a dependéncia da empresa em relacdo a

estas variaveis € muito fraca ou quase nula, visto que a area da saude mental



privada ndo necessita de nenhum incentivo governamental e a prestacéo do servico
ndo depende de insumos / matéria prima.

Desta forma, a sobrevivéncia e 0 sucesso das empresas que apresentam
dependéncia de variaveis fora de seu controle exige um esforco permanente de
monitoramento dos ambientes externo e interno (PAGNOCELLI; VASCONCELLOS,

1992).

3,51

2,51

15/

0,51

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco Neutro Muito

Figura 16 — Dependéncia de importa¢des, subsidios governamentais ou outras variaveis vitais para a
sobrevivéncia.

A quarta questdo identifica as razdes pelas quais 0s soécios gestores
utilizariam o sistema de franchising na empresa. Conforme ilustra a figura 17, o know
how da equipe assistencial foi indicado como razdo mais importante da utilizagéo do
sistema, seguido da credibilidade da marca no mercado e do know-how da equipe
administrativa.

De acordo com Pla (2001), franquear um negdcio € trabalhoso e exige, acima
de tudo, muita responsabilidade. No franchising, além da marca ser conhecida, é
uma exigéncia que o franqueador tenha desenvolvido um know how de todo o seu

processo e que, pela experiéncia adquirida com a operacgdo da unidade piloto, possa



dar toda a assisténcia e treinamento necessarios ao franqueado, antes e depois da

abertura da franquia.

Priorizacdo das razées da utilizacdo do Franchising

Know how da equipe Assistencial 9,57
Credibilidade da marca no mercado — Imagem corporativa 8,71
Know how da equipe Administrativa 6,71
Solida base financeira — controle de custo rigido 6,43
Lideranga de mercado 6,29

Padronizagdo dos processos internos — padrao operacional 5,71

Planejamento Estratégico estruturado 5,43

Motivacdo dos sécios e da equipe de trabalho 2,71

Procura por terceiros de unidades de distribuicéo - franquia | 2,00

Suporte juridico especializado 1,43
Figura 17 — Priorizagdo das razdes da utilizagdo do Franchising

Os socios gestores indicaram as principais vantagens competitivas da
empresa, destacando, conforme ilustra a figura 18, a qualificagéo dos profissionais e
o método de trabalho utilizado, ou seja, a interdisciplinaridade, seguidos da
credibilidade da marca e qualidade do atendimento.

Diferenciar o produto ou o servi¢co oferecido, criando algo que seja considera-
do Unico ao ambito de toda a empresa ou mercado, é considerado uma vantagem
competitiva.

Os métodos para esta diferenciacdo podem assumir muitas formas: projeto ou
imagem da marca, tecnologia, peculiaridades; servicos sob encomenda, rede de
fornecedores, ou outras dimensdes (PORTER, 1996).

Porter (1996, p. 52) explica que, em termos ideais, a empresa se diferencia ao
longo de vérias dimensdes:

A diferenciacéo, se alcancada, é uma estratégia viavel para obter re-
tornos acima da média em uma industria porque ela cria uma posicdo
defensavel para enfrentar as cinco forcas competitivas, embora de
um modo diferente do que na lideranca de custo. A diferenciacéo



proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido a leal-
dade dos consumidores com relacdo a marca como também a con-
seqliente menor sensibilidade ao pre¢o. Finalmente, a empresa que
se diferenciou para obter a lealdade do consumidor devera estar
mais bem posicionada em relacdo aos substitutos do que a concor-
réncia.

Priorizacdo das Vantagens Competitivas da Empresa

Qualificacéo profissional - interdisciplinaridade 9,43
Credibilidade da marca — Prontopsiquiatria/Cisame 9,00
Servico melhor — Qualidade no atendimento 8,57
Lideranca em Custo - gama de convénios 6,14
Servico mais amplo — abrangéncia 6,00
Localizacdo — estrutura fisica 6,00

Figura 18 — Priorizagdo das vantagens competitivas da empresa

As partes b e ¢ do questionario foram adaptadas do modelo proposto por
Mauro (1999) em seu livro Guia do Franqueador. Cada pergunta tem uma
ponderacdo que identificara o seu grau de importancia no resultado final. As notas
de cada resposta (APENDICE B) e a ponderacédo de cada pergunta (tabela 3 e 4)
sdo multiplicadas gerando a nota da questdo. Na aplicagdo do questionario aos
sécios, as notas de cada resposta e a ponderacdo das questdes foram ocultadas

para que nao interferissem nos resultados da pesquisa.

Tabela 3 - Questfes da parte b do questionario e suas respectivas ponderacdes

Parte b — Avaliacdo da sua empresa / negdcio

N° questdo | Questéo Ponderacédo

06 Tempo de atuacédo da sua empresa no mercado 15

07 Posicdo da sua empresa em relacdo aos concorrentes 2,0

08 Os resultados reais (ndo contabeis) da sua empresa nos | 2,0
Gltimos 5 anos

09 Como esta estruturada a empresa 2,0

10 Caracteristicas da empresa 15

11 Qual a dependéncia da sua empresa em relacdo a uma|1,5
pessoa em especifico

12 Quais os recursos disponiveis para investir numa nova|2,0
estratégia de crescimento

13 Sazonalidade do seu negdcio 15




Tabela 4 — Questdes da parte ¢ do questionario e suas respectivas ponderacfes

Parte c — Avaliacéo do seu canal de distribuicdo

N° questdo |Questdo Ponderacédo
14 Unidade exclusiva de distribuicéo 15
15 Resultado da unidade exclusiva de distribuicdo nos|2,0
Gltimos 3 anos
16 Investimento necessario para implantar uma unidade | 2,0
de distribuicdo
17 Ponto comercial para a unidade de distribuicao 2,0
18 A operacao da unidade de distribuicéo 15

O questionario, de acordo com Mauro (1999), propde a seguinte forma de

pontuacéo, conforme ilustra as tabelas 5 e 6.

Tabela 5 — Pontuacdo para quem tem a empresa funcionando

> 200 pontos

Alto potencial de sucesso

De 100 a 200 pontos | Precisa atuar no negécio e no sistema antes de franquear

< 100 pontos

Seu negOcio em si corre riscos; portanto ndo pense em

franquear agora

Tabela 6 — Pontuacdo para quem ndo tem a empresa/franquia funcionando

> 150 pontos

Alto potencial de sucesso

De 50 a 150 pontos Precisa atuar no negdcio e no sistema antes de franquear

< 50 pontos

Seu negdécio em si corre riscos; portanto ndo pense em

franquear agora

Conforme mostra a tabela 7, os resultados da pesquisa revelam que na sua

totalidade, ou seja, que para 100 % dos pesquisados, a empresa foco do estudo

possui alto potencial de sucesso, considerando que n&o possui nenhuma unidade de

franquia em funcionamento.



Tabela 7 — Pontuacdo Obtida das partes b e ¢ do questionario
Questionario Pontuagéo
n=1 158

175

240

185

175

165

230

JJT—iﬁSS
N[OOI~ WIN

Frente ao acima exposto, observa-se que a empresa apresenta grandes
chances de sucesso na utilizagdo da sistemética de Franchising como estratégia de
crescimento empresarial. Porém é de extrema importancia que, apos a andlise de
viabilidade, seja desenvolvido o conceito do negocio para posterior elaboracdo do

plano de franchising.

4.1.3 Desenvolvendo o conceito do negoécio

Apés a identificacdo da oportunidade de negdcio e a coleta de informacdes
sobre sua viabilidade, é necessario ordenar estas informacdes em um conceito, que
deve descrever claramente a necessidade do grupo de clientes a que se pretende
atender com algo — produto ou servico (DEGEN, 1989).

O negdécio definido no planejamento estratégico do Prontopsiquiatria/Cisame
engloba o conceito de saude mental e qualidade de vida, sendo estes dois conceitos
os pilares de todas as atividades/produtos desenvolvidas pela empresa.

Nesta etapa do desenvolvimento do conceito de negécio, buscou-se
conceituar de forma clara os principais produtos/servigos que seriam franqueados,
bem como o método de trabalho a ser utilizado no seu desenvolvimento.

CONCEITO DO NEGOCIO: Conjunto de servicos para desenvolver, tratar e promo-

ver a saude mental e a qualidade de vida.



FILOSOFIA: Saude Mental e Qualidade de Vida.

METODOLOGIA: Interdisciplinariedade.

SERVICOS A SEREM FRANQUEADOS: Ambulatorios especializados em transtornos
afetivos, tratamento das adi¢gbes, trauma e ansiedade, transtornos alimentares, neu-
ropsiquiatria, infancia e adolescéncia, transtornos psicoticos e programa de qualida-

de de vida.

4.1.4 Elaborando o plano de franchising

O plano de franchising proposto para a unidade piloto foi estruturado a partir
do know-how da equipe assistencial e administrativa e da credibilidade da marca.
Esta base de sucesso fara a transferéncia de recursos para os franqueados,

conforme ilustra a figura 19.

Unidade Piloto de Franchising - Franqueado
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Transferéncia de Recursos

Base de Sucesso da Rede
Know-how da Equipe Assistencial e Administrativa
Credibilidade da Marca Prontopsiquiatria/Cisame \

Figura 19 — Estrutura do plano de franchising Prontopsiquiatria/Cisame

Foi utilizada a metodologia 5W1H para definir as etapas do plano de



franchising. Esta metodologia permite visualizar de forma clara, as etapas a serem
desenvolvidas (o que?), de que forma serdo realizadas (como?), quem se
responsabilizara pela execucdo (quem?), em que periodos serdo realizadas
conforme

(quando?) em que local (onde?) e qual o objetivo do plano (por qué?),

ilustra a figura 20.

O Que

Plano de Franchising
ETAPAS A SEREM DESENVOLVIDAS
Analisar a franqueabilidade

Como

Através de aplicacéo de questionarios

Quem Pesquisadora
Quando | Novembro de 2003
Onde Prontopsiquiatria/Cisame

Por que

O Que

Verificar o potencial da empresa

Definir o tipo de franquia

Como Através do estudo da teoria
Quem Pesquisadora
Quando | Marco 2004

Onde

Prontopsiquiatria/Cisame

Por que

O Que

Caracterizar atuagéo

Definir o sistema operacional

Como Através de estudo da teoria e da capacidade da empresa
Quem Sécios e Pesquisadora

Quando | Abril 2004

Onde Prontopsiquiatria/Cisame

Por que

O Que

Padronizar processos e métodos a serem utilizados

Definir caracteristicas fisicas

Como Através de estudos de layout e estrutura fisica desejada
Quem Sécios e pesquisadora
Quando | Abril 2004

Onde

Prontopsiquiatria/Cisame

Por que

O Que

Caracterizar a estrutura da franquia

Projetar resultados

Como Através de andlise econdmica financeira
Quem Pesquisadora e contador

Quando | Maio 2004

Onde Prontopsiquiatria/Cisame

Por que

O Que

Prever resultados da operacéo de franchising

Determinar territério

Como Através de estudo de mercado
Quem Pesquisadora e sécios
Quando | Maio 2004

Onde Prontopsiquiatria/Cisame

Por que

O Que

Delimitar &rea de atuacéo

Definir perfil do franqueado

Como Através de estudo das caracteristicas/habilidades desejadas
Quem Sécios e pesquisadora

Quando | Maio 2004

Onde Prontopsiquiatria/Cisame

Por que | Recrutar o franqueado ideal

Continua




Continuacao

O Que Elaborar plano de treinamento
Desenvolvendo manuais e organizando etapas de

Como .
desenvolvimento
8 | Quem Pesquisadora e sécios
Quando | Junho 2004
Onde Prontopsiquiatria/Cisame

Por que | Capacitar e desenvolver franqueados

O Que Definir plano de comunicagéo
Como Através do estudo de ferramentas de marketing

9 Quem Pesquisadora e Gerente de negdcios
Quando | Julho 2004
Onde Prontopsiquiatria/Cisame

Por que | Estabelecer estratégias a serem utilizadas
Figura 20 — 5W1H das etapas do plano de franchising do Prontopsiquiatria/Cisame

Planejar a expansdo de seu negocio, determinando numeros, prazos,
responsabilidades e acdes sdo imprescindiveis para a constru¢cdo de uma franquia
sélida e sustentavel. O crescimento de forma planejada e estruturada permite
administrar de forma eficaz todas as variaveis existentes no processo de expansao
(PLA, 2001).

Tendo em vista o desenvolvimento das etapas de planejamento do modelo de
unidade piloto de franchising para o Prontopsiquiatria/Cisame, o proximo capitulo a-
presentard o modelo piloto de franchising apoiado em sua gestdo estratégica e ope-

racional.



5 MODELO PILOTO DE FRANCHISING

5.1. ESTRUTURA DO MODELO DE FRANCHISING

Apds a analise de franqueabilidade, o modelo piloto de franchising foi

estruturado da seguinte forma:

5.1.1 Definicdo do tipo de franquia a ser adotado

Nesta etapa, buscou-se avaliar os tipos de franquia existente e escolher o que
melhor se adapta ao negécio do Prontopsiquiatria/Cisame.

Dentro da segmentacgéo do sistema de franchising pelo tipo de participagéo do
canal de distribuicédo, optou-se pela franquia de prestacéo de servigco, que tem como
objetivo principal a criagdo de um canal exclusivo para a expanséo da prestacdo de
servigos, onde o0 modelo desenvolvido inicialmente é multiplicado criando a figura

central do patrocinador de servigos conforme ilustra a figura 21.

FRANQUEADOR == FRANQUEADO
Patrocinador do Servico _— Concessionario de Servico

Figura 21 — Franquia de prestagdo de servi¢o

De acordo com o tipo de negocio do franqueador, optou-se pelo servi¢cos de
pessoa juridica, onde o publico-alvo do franqueador (Prontopsiquiatria/Cisame) sao
empresas.

Na segmentacdo de acordo com o tipo de ponto comercial, a franquia

individual foi a escolhida, pois, nesta modalidade, o ponto comercial sera definido



especialmente para este fim, sem qualquer vinculagdo com o negocio anterior
existente e sem divisdo de espac¢o com outras franquias.

Na segmentacdo de acordo com a natureza dos servigos prestados pelo
franqueador a rede franqueada, optou-se pela utilizacdo da modalidade de franquia
de 3? geracdo. Esta classificacdo, de 1% 2% 3% 4% e 5% geracdes representa a
evolucdo do sistema de franchising e o nivel de integracdo do franqueador com sua
rede.

Na franquia de 3% geracdo, o franqueador, além de desenvolver o servico,
desenvolve também a operagédo do proprio negocio, passando ao franqueado maior
seguranga e garantindo, com isso, maior competitividade no seu mercado e maior
controle nos padrdes de gestdo das unidades.

Na segmentacdo de acordo com o processo de expansdo da rede, as
franquias séo classificadas de acordo com o grau de controle desejado sobre os
franqueados e o sistema de expanséo da rede.

Inicialmente, a modalidade de acordo com o processo de expanséo escolhido
para o Prontopsiquiatria/Cisame é a franquia unitaria, que concede ao franqueador o
direito de implantacdo e operacdo de uma unidade especifica, em determinado local
exclusivo conforme os planos do franqueador.

Na segmentacdo de acordo com o tipo de remuneracdo recebida pelo
franqueador, a modalidade a ser utilizada é a franquia mista, onde o franqueador
(Prontopsiquiatria/Cisame) tem sua rentabilidade advinda tanto do fornecimento de

servigcos como dos royalties e das taxas de franquia.



5.1.2 Definicdo do sistema operacional da rede

O sistema operacional é o balizador da relacdo entre franqueador e

franqueado, pois define os servigos que serdo prestados a seus franqueados, por

sua conta ou por terceiros contratados.

Inicialmente, o Prontopsiquiatria/Cisame disponibilizara a prestacdo dos

seguintes servicos de apoio operacional:

a)

b)

d)

f)

o))

analise e selecdo do ponto comercial — identificacdo, junto ao mercado, dos
pontos de caréncia e demanda de servigos em saude mental;

suporte no projeto arquitetdnico e de decoracdo — realizacdo de estudo de
fluxos e definicdo de nimero de salas necessarias para atendimento;

suporte pré-operacional ao franqueado — orientacdo e acompanhamento das
etapas que antecedem a abertura da unidade;

treinamento operacional e gerencial — desenvolvimento e treinamento de
funcionarios administrativos e corpo assistencial, com o objetivo de capacita-
los na execucédo dos padrdes desenvolvidos pelo franqueador;

assisténcia em publicidade — elaboracédo e coordenacdo das divulgacdes da
marca junto ao mercado;

suporte na gestdo da franquia — acompanhamento sistematico e orientacéo
guanto aos aspectos gerenciais da unidade franqueada;

centralizacdo de compras — disponibilizacdo da central de compras da rede,
garantindo a aquisicdo de produtos padronizados e com pre¢cos competitivos.

A definicdo do sistema operacional € a base para a confec¢do posterior do

contrato de franquia, visto que mostra claramente as relacdes dentro e fora do

sistema.



5.1.3 Definigdo das caracteristicas fisicas das unidades franqueadas

Quanto as definicbes das caracteristicas fisicas da unidade franqueada,

definiu-se inicialmente alguns requisitos fundamentais para o projeto arquitetdénico e

layout da estrutura fisica:

a)

b)

f)

sala para atendimento, com espaco pré-determinado para maca (utilizado
pelo neurologista) e balanca (utilizado pela nutricionista);

sala para atendimento infantil: com espelho, mesa pequena, quadro para
desenho;

sala para atendimento em grupo: com espago para o atendimento de 5 a 7
pessoas;

salas para atendimento individual ou de casal com perfeita vedacao acustica;
sala de reunibes (que podera ser utilizada para desenvolvimento de
atividades de terapia ocupacional);

recepcao, sala de espera e sanitarios.

Os moveis e utensilios utilizados na decoracdo da unidade deverdo atender o

padrédo de cor definido na logomarca da empresa conforme ilustra a figura 22, ou

seja, o azul indigo e o cinza claro.

ESYPRONTO B
2 PSIQUIATRIA

PRONTO ATENDIMENTO PSIQUIATRICD

o CISAME

ﬁENTRﬂ INTERDISCIPLINAR DE SAUDE MENTAL

Figura 22 — Logomarca do Prontopsiquiatria/Cisame

5.1.4 Projecéo dos resultados do franqueador e do franqueado

Nesta etapa, sdo avaliados os resultados potenciais para os futuros

franqueados e para o franqueador, de acordo com o potencial de unidades abertas e



de faturamento por unidade. Este estudo econdmico financeiro é fundamental para

gualquer franqueador, visto que estas projecdes serdo utilizadas também como base

para a definicdo de taxas a serem cobradas dos franqueados.

a)

b)

c)

A remuneracgédo do franqueador sera realizada através das seguintes taxas:
taxa de franquia — taxa de ingresso no sistema que garante ao franqueado um
direito de exploragdo, ou de prioridade de abertura de novas unidades, num
determinado territério, por certo periodo de tempo. Esta taxa esta relacionada
com o potencial de retorno do negdcio, e nela sédo inclusos os treinamentos
ao franqueado e as despesas de acompanhamento da implantagdo de sua
unidade. Esta taxa ficou definida no valor de R$ 5.000,00 (cinco mil reais),
conforme projecdo de resultado (APENDICE C). Sera valida pelo prazo do
contrato (cinco anos) e sua renovagao exigira um novo pagamento de taxa de
franquia.

taxa de royalties ou taxa de administracdo — Esta taxa sera cobrada apoés a
implantagdo, como remuneragdo adicional, para cobrir os custos do
franqueador no que se refere ao acompanhamento do franqueado e
aprimoramento dos negdécios para a rede. A taxa de administracdo cobrada
inicialmente sera de 3% da receita operacional. Este valor foi estipulado
levando-se em conta as taxas praticadas no mercado, que variam de 3% a
10% (Fonte ABF).

verba de publicidade — verba institucional recebida pelos franqueados, que
constitui um fundo de publicidade da rede. Esta verba tem como principal
objetivo desenvolver a marca e conscientizar os consumidores sobre a
qualidade do servigco oferecido pela empresa. O percentual para a verba de

publicidade sera de 0,5% da receita operacional em virtude do tipo de negdcio



do Prontopsiquiatria/Cisame, que apresenta algumas limitacdes de divulgacéo

e marketing, devido a atuac&do na area da saude mental.

Partiu-se de valores iniciais de taxas de franquia, royalties e publicidade
(taxas praticadas no mercado) para a proje¢cado estimada e avaliagdo dos resultados

do franqueado e franqueador (APENDICE C).

5.1.5 Determinacdo do territério da unidade franqueada

O conhecimento abrangente do mercado em que se atua oferece ao
franqueador condi¢cfes de avaliar quantas unidades podem ser implantadas em cada
territdrio, o que determina o planejamento de expanséo da sua rede.

O modelo de franchising que se propde neste trabalho apresenta algumas
caracteristicas que devem ser levadas em consideragdo quando se refere a
determinacédo de territorio, principalmente por estar vinculado a uma empresa da
area da saude mental, cujo trabalho esté relacionado a uma demanda especifica e a
uma condicdo de consumo.

Desta forma, ndo se pretende definir um territério especifico de atuacédo da
unidade do Prontopsiquiatria/Cisame, mas sim criar uma condi¢do de prioridade de
abertura de novas unidades de acordo com o mercado e com as necessidades dos

consumidores.

5.1.6 Definicdo do perfil do franqueado padréo

Por tratar-se de uma franquia na area da saude mental, o processo de

captacao e selecéo dos franqueados difere das demais modalidades de franquia, por



prestar-se um servico de assisténcia que exige uma formacdo e uma capacitacao
comprovada.

A definicdo do perfil do franqueado ideal foi estruturada a partir de algumas
caracteristicas julgadas como essenciais para o desenvolvimento da parceria, entre
elas:

a) grupo de Socios com graduacdo e especializagdo em areas afins da saude
mental (psiquiatria, neurologia, psicologia, servi¢o social, terapia ocupacional);

b) candidatos devidamente registrados em seus conselhos profissionais e sem
nenhum impedimento de ordem ética, profissional ou criminal;

c) experiéncia comprovada de cinco anos na area da saude mental;

d) conhecedor/ residente na regido onde a unidade serd instalada;

e) habilidade de lideranca — exigido para o socio gerente;

f) dedicacao exclusiva do sdcio gerente (40 horas /semana);

g) condicdes de preencher os requisitos financeiros para o investimento inicial

(pagamento de taxas previstas, etc.).

5.1.7 Definicdo do plano de treinamento

O plano de treinamento € essencial para assegurar a qualidade do servigco
prestado pela rede. O planejamento do que deve ser compreendido pelos novos
colaboradores é imprescindivel para a manutencdo dos padrdes de qualidade
necessarios ao sistema de franchising.

Sendo assim, estruturou-se dois programas de treinamento, ambos com a

finalidade de desenvolver e avaliar o potencial franqueado.



O primeiro, destinado ao grupo assistencial (APENDICE D), no qual sera
abordada a metodologia utilizada no atendimento interdisciplinar, tipos de
tratamento, triagem, encaminhamentos e acompanhamentos terapéuticos. O
segundo, destinado ao grupo administrativo (APENDICE E), onde serdo abordados

0s aspectos administrativos e de atendimento ao cliente.

5.1.8 Definicdo do plano de comunicacgao

O plano de comunicacdo é considerado um dos segredos do sucesso do
sistema de franchising, pois divulga a marca e o conceito que esta por tras dela.

O plano devera estar bem estruturado a fim de que cumpra com o seu papel e
gue utilize a verba disponibilizada da melhor forma possivel, fato este que sera
cobrado pelo franqueador por dispor mensalmente verba para tal fim.

O plano de comunicacdo estruturado para a unidade piloto do
Prontopsiquiatria/Cisame contemplara as seguintes atividades:

a) pesquisa de planejamento — comunicagédo da marca, do conceito e do servi¢co

a ser oferecido;

b) merchandising — manual de operagédo, manual de recursos humanos, projeto
de arquitetura e comunicagéo visual, uniformes e folder de divulgacéo;

C) assessoria de imprensa — comunicagao interna, inauguracdo da unidade e
comunicacao dirigida.

Resumidamente, a formatacdo do modelo de franchising apresenta as
seguintes caracteristicas que compdem sua estrutura basica conforme demonstra a

figura 23.



Especificacao

Caracteristicas

Tipo de franquia

Franquia de prestacdo de servicos de pessoa juridica,
individual, de 3% geracdo, unitéria e mista

Sistema operacional

Andlise na sele¢do do ponto comercial
Suporte no projeto arquiteténico
Suporte pré-operacional

Treinamento operacional e gerencial
Assisténcia em publicidade

Suporte na gestéo da franquia
Centralizacdo de compras

Supervisdo de operacdes

Caracteristicas fisicas

Numero de salas conforme a demanda e o tipo de servico
a ser desenvolvido
Decoracao, moveis e utensilios com cores padrao

Taxa de franquia

R$ 5.000,00

Taxa de royalties

3% da receita operacional

Verba de publicidade

0,5 % da receita operacional

Territério

indefinido

Perfil do franqueado

Qualificacédo — graduacao na area

Registrado no respectivo conselho de classe
Experiéncia de 5 anos na area

Residente na regido

Dedicacgéo exclusiva e lideranca

Capacidade de preencher requisitos financeiros

Treinamento

Assistencial e administrativo

Plano de comunicacao

Pesquisa de planejamento
Merchandising
Assessoria de imprensa

Figura 23 - Caracteristicas do modelo de franchising do Prontopsiquiatria/Cisame

Esta estrutura basica utiliza-se dos seguintes instrumentos de implantacéo

que servem de suporte para a operacionalizagdo do sistema: manuais para o

franqueado, contrato de franquia e circular de oferta de franquia.

a) manuais para o franqueado: € considerado um dos documentos mais

importantes para a operacionalizacdo correta de uma unidade. O manual ndo

€ estdtico; ele precisa ser atualizado constantemente, de acordo com as

mudancgas que ocorrem na rede, caso contrario a franquia fica engessada.

Por conter todas as informacdes relativas aos segredos do negdcio, no qual o

franqueador transmite seus conhecimentos ao franqueado, o manual é

protegido pelo direito autoral (PLA, 2001).




Para a operacionalizacdo da unidade piloto formatou-se inicialmente dois
tipos de manuais: o manual de operacfes da franquia, que contém todas as
informacbes referentes as regras de operagdo e Sseus aspectos
administrativos e financeiros (APENDICE F), e o manual assistencial, que
contém, de forma clara e ordenada os parametros de assisténcia ao paciente,
divididos por area de atuacéo (APENDICE G);

b) contrato de franquia: instrumento que estipula o prazo e todas as condi¢bes
para a exploracdo da franquia. O modelo de contrato de franquia foi
elaborado por uma assessoria juridica especializada (APENDICE H);

c) circular de oferta de franquia: instrumento que permite ao candidato conhecer
com profundidade a empresa franqueadora e seus soécios antes de tomar
qualquer decis&o quanto a parceria (APENDICE 1). Na entrega da circular de
oferta, serd exigida do candidato a assinatura de um termo de
confidencialidade, para evitar que as informacfes circulem no mercado

(APENDICE J).

5.2 GESTAO ESTRATEGICA DO MODELO

A estrutura interna para a gestao do sistema de franchising parte de uma

constituicdo simplificada de organograma, devido ao tamanho da empresa

Prontopsiquiatria/Cisame (figura 24).
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Figura 24 — Estrutura Organizacional de gerenciamento da unidade piloto de franchising -
Prontopsiquiatria/Cisame

O gerente de franchising tera como atribuicdo o gerenciamento da rede como
um todo, desde o acompanhamento de sua implantagdo até o monitoramento de
seus resultados. Sabe-se que um dos principais fatores que levam um investidor a
adquirir uma franquia € o suporte que recebera do franqueador. Neste sentido, o
franqueador deve se estruturar de modo a poder ensinar ao franqueado o segredo
de seu sucesso e manté-lo sob assisténcia continua para a manutencao dos bons
resultados.

A gestdo estratégica do modelo busca diagnosticar constantemente as
oscilagbes do mercado vigente, avaliando a concorréncia, as tendéncias setoriais, de
influéncia governamental e da pesquisa tecnoldgica, aléem da avaliacdo interna dos

resultados econdmico-financeiros da empresa.

Para acompanhar a esta evolu¢do do mercado, € necessario abrir o canal de
comunicagdo com a unidade franqueada. Surge, entdo, a figura do supervisor de
campo, que tem como funcdo multiplicar as melhores praticas de gestao e as expe-
riéncias bem sucedidas que a rede vive, bem como lembrar a cada franqueado quais

sdo suas responsabilidades e, junto com ele, trabalhar para que a unidade melhore o



desempenho més a més. Isto fard aumentar a satisfacdo com o negdcio, principal

ingrediente para a evolugao da franquia.

5.3 GESTAO OPERACIONAL DO MODELO

A gestdo operacional do modelo estad calcada basicamente nas atividades
relacionadas ao dia-a-dia da unidade piloto, tendo o apoio continuo e sistematico da
Divisdo Comercial e Marketing, da Divisdo Operacional e da Divisdo Administrativa
Financeira.

A funcéo da Divisdo Comercial e Marketing € vender a franquia e promover o
negdécio através de estratégias de inser¢cdo no mercado. A divisdo Operacional tem
como atribuicdo principal treinar e supervisionar na rede no que se refere as rotinas
operacionais, utilizando os manuais de treinamento e desenvolvimento. A Divisdo
Administrativa/Financeira, por sua vez, tem como papel o controle e monitoramento

dos aspectos assistenciais, econdmicos e financeiros da unidade.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Na expectativa de que o estudo apresentado possa contribuir para o
conhecimento do sistema de franchising na area da salde, sdo apresentadas neste
capitulo as principais conclusdes deste estudo e recomendacdes para trabalhos
futuros.

Esta dissertacdo teve como objetivo principal propor um modelo piloto de
franchising para uma empresa da area da saude mental — Prontopsiquiatria/Cisame.
Como ferramenta para atingir-se este objetivo, ao longo deste trabalho,
desenvolveu-se um método de construcdo de uma unidade piloto de franchising.
Este método envolveu algumas etapas distintas, dentre elas, o estudo tedrico sobre
a tematica proposta, e estudo no qual esta inserida a empresa e a realizacado de
entrevistas e aplicagdo de questionarios.

A pesquisa bibliografica, por sua caracteristica exploratoria, contribuiu para o
melhor entendimento do tema central e dos outros diversos temas que estao co-
relacionados ao estudo. A revisdo da literatura sobre franchising serviu de base para
0 conhecimento da utilizacdo desta sistemética de negocio, bem como para o
entendimento das etapas necessarias para sua implementacéo. O estudo do tema e
a abordagem tedrica exposta acerca de planejamento estratégico e de estratégia
deram suporte ao entendimento dos processos de elaboracdo e desenvolvimento
destes predicados administrativos na empresa foco do estudo.

Elementos da pesquisa-acdo permitiram o cruzamento entre a teoria e a

pratica, o que oportunizou a aplicacdo da pesquisa de avaliacdo do potencial da



empresa em utilizar o sistema de franchising e na proposicdo do modelo de unidade

piloto.

Os resultados da pesquisa aplicada aos soOcios gestores confirmam as

possibilidades de sucesso na implantacdo do franchising como possivel estratégia

de crescimento empresarial para o Prontopsiquiatria/Cisame. Conforme estes

resultados, cabe, a titulo de conclusdo, destacar que os dados obtidos na referida

pesquisa apontam:

a)

b)

d)

para uma possibilidade de expansdo e permanéncia do negécio no mercado,
0 gue se caracteriza como uma vantagem competitiva;

para uma independéncia da empresa no que se refere a importagoes,
subsidios governamentais e outras variaveis fora de seu controle e vitais para
sua sobrevivéncia,;

para uma priorizagdo das razdes da utilizacdo do franchising, onde o know-
how da equipe assistencial e administrativa e a credibilidade da marca no
mercado ganham destaque,;

para uma priorizacdo das vantagens competitivas da empresa, evidenciando
a qualificacéo dos profissionais e o método de trabalho utilizado, bem como a
credibilidade da marca,;

para uma avaliagdo da empresa e do seu canal de distribuicdo extremamente
favoraveis no que se refere a analise de ambiente interno e externo.

As etapas desenvolvidas desde a concepcdo da idéia de expansao do

negocio, verificadas no planejamento estratégico e na definicdo das estratégias,

passando pelas fases de preparacdo e criagdo do modelo de unidade piloto de

franchising, foram calcadas a luz da teoria revisada e dos dados oriundos da

pesquisa de franqueabilidade.



A partir da analise de franqueabilidade, identificou-se as principais
caracteristicas do modelo piloto no que se refere ao tipo de franquia, sistema
operacional a ser utlizado, caracteristicas fisicas, taxa de franquia, taxa de
royalties, verba de publicidade, determinacdo do territorio, perfil do franqueado,
elaboragdo do plano de treinamento e definicdo do plano de comunicacdo. Este
modelo de unidade piloto foi estruturado, ainda tendo como base o know-how da
equipe assistencial e administrativa e a credibilidade da marca. Tal base dar4 o
suporte e consubstanciara a transferéncia de recursos/conhecimentos para 0s
franqueados.

Todo o processo de construcdo de um modelo de franchising parece, a
principio, uma rotina de perguntas e respostas numa sequéncia logica pré-
estruturada. Contudo, considerando que cada empresa € singular em sua
concepcgao, na interacdo dos interesses de seus sécios e de seus colaboradores, na
formatacdo de seus processos internos e externos, concluimos que, para cada
empresa serd necessario desenvolver uma sistematica exclusiva. Esta sistematica
deve ser simples no seu entendimento, mas, a0 mesmo tempo, completa o suficiente
para envolver os seus integrantes em torno do objetivo comum de expansédo dos
negocios.

No caso em foco neste estudo, conclui-se que o franchising é recomendavel
como estratégia de crescimento empresarial para o Prontopsiquiatria/Cisame. Trata-
se de uma alternativa viavel para empresas que desejam expandir-se, desde que se
adaptem aos pré-requisitos definidos pela literatura e, principalmente ao diagnostico
de franqueabilidade e ao mercado vigente. Tais condigcbes foram devidamente

verificadas para o Prontopsiquiatria/Cisame.



E, finalmente, como recomendacfes para futuros trabalhos a serem
desenvolvidos e, principalmente por tratar-se de um assunto extremamente carente
na area académica, sugere-se:

a) validar o modelo proposto de unidade piloto, através de sua
implementagéo;

b) desenvolver um método de diagndstico e avaliacdo de franqueabilidade
de acordo com o perfil e caracteristicas da empresa especifica,
analisando o ambiente interno e externo;

c) Pesquisar um método de avaliagdo de desempenho da unidade piloto,
com a finalidade de controle do cumprimento dos objetivos estratégicos

propostos.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista com Socios - Grupos Focalizados



ROTEIRO DA ENTREVISTA COM SOCIOS — GRUPOS FOCALIZADOS

Data do encontro: 10/11/2003

Horario de inicio: 10:30

Horario de término: 11:30

Local: Prontopsiquiatria/Cisame sede Moinhos de Vento
Coordenacéao: Cristiane Carbonell Rabello

Participantes: Sécios do Prontopsiquiatria/Cisame

QUESTOES

1. Que critérios vocés consideram importantes para a utilizacao do franchising

como estratégia de crescimento empresarial do Prontopsiquiatria/Cisame?

2. Quais as vantagens competitivas do Prontopsiquiatria/Cisame?

3. Por que vocés estdo pensando em ampliar os negdécios?



APENDICE B — Questionario de Avaliacdo de Potenciais Franqueadores



QUESTIONARIO DE AVALIACAO PARA POTENCIAIS FRANQUEADORES

Este questionario tem como objetivo avaliar se o sistema de franchising é uma op-
¢ao para a sua empresa e quais sédo as chances de sucesso.
Observagéo:

¢ Quando houver mais de uma resposta certa, escolha a que melhor se en-

guadre em relacao ao seu negoécio

Parte a — Variaveis de decisao

1. Sua empresa tem condi¢bes de ampliar seus negdcios?

Escala de avaliacao

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pouco Neutro Muito

2. Seu negocio tem potencial para permanecer no mercado sem ficar obsoleto
rapidamente.

Escala de avaliacdo

3. Seu negodcio ndo depende de importacdes significativas, ou de subsidios go-
vernamentais, ou tem outras variaveis fora de seu controle e vitais para a sua
sobrevivéncia?

Escala de avaliacao

Pouco Neutro Muito



4. Indique as razbes pelas quais o Franchising podera ser utilizado pela
empresa como estratégia de crescimento, em uma escala de 1 a 10, sendo 1
a razdo menos importante e 10 a razdo mais importante:

Credibilidade da marca no mercado — Imagem corporativa

Know how da equipe Administrativa

Solida base financeira — controle de custo rigido

Know- how da equipe Assistencial

Padronizacdo dos processos internos — padréo operacional

Lideranca de mercado

Planejamento Estratégico estruturado

Procura por terceiros de unidades de distribuicdo - franquia

Motivacdo dos sécios e da equipe de trabalho

Suporte juridico especializado

5. Indique as vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes — em uma
escala de 1 a 10, sendo 1 a razdo menos importante e 10 a razao mais impor-
tante:

Servigo melhor — Qualidade no atendimento

Preco menor

Servigo mais amplo — abrangéncia

Localizagao — estrutura fisica

Credibilidade da marca — Prontopsiquiatria/Cisame

Qualificacao profissional - interdisciplinaridade




Parte b — Avaliacdo de sua empresa/ negoécio

6. Tempo de atuacédo da sua empresa no mercado:
( ) Meu negécio é novo (ainda ndo se iniciou) (0)
( ) Tem menos de 3 anos no mercado (5)
( )Tem entre 3 e 10 anos no mercado (8)

() Tem mais de 10 anos no mercado (10)

7. Posicdo da sua empresa em relacdo aos concorrentes:
( ) E lider de mercado (10)
( ) Esta entre os 5 primeiros do mercado (8)
( ) Esta entre os 6 e os 20 primeiros do mercado (3)

() Esta fora dos 20 primeiros do mercado (0)

8. Os resultados reais (ndo contabeis) de sua empresa nos ultimos 5 anos:
() Lucro liquido (ap6s Imposto de Renda, IR) acima de 10% nos ultimos 5
anos (10)
() Lucro liquido (ap6s IR) nos ultimos 5 anos (8)
() Pelo menos 3 anos de lucros nos ultimos 5 anos (4)

( ) Menos de 3 anos de lucros nos ultimos 5 anos (0)

9. Como estéa estruturada a empresa?
( ) As decisdes da empresa estdo nas maos dos donos (0)

( ) As decisbes da empresa estdo nas maos de diretores e liderancas (10)

10. Sua empresa tem como caracteristica?
( ) Ser arrojada e empreendedora (10)

( ) Ser cautelosa, conservadora (0)

11. Qual a dependéncia da empresa com relacdo a uma pessoa em especifico
(fundador, sécio majoritario)
( ) Nao possui nenhuma dependéncia deste tipo (10)

( ) Depende totalmente dessa pessoa (0)



12. Quais os recursos disponiveis para investir numa nova estratégia de cresci-
mento
( ) Nao tem recursos para investir (0)
( ) Menos de R$ 20.000,00 (5)
( ) Entre R$ 20.000,00 e R$ 50.000,00 (6)
( ) Entre R$ 50.000,00 e R$ 100.000,00 (8)
() Acima de R$ 100.000,00 (10)

13. Sazonalidade do seu negécio
( ) Tem menos de 3 meses fortes de vendas / prestacéo de servicos (0)
() Tem de 3 a 6 meses fortes de vendas / prestagéo de servicos (5)
() Tem, no minimo, 9 meses fortes de vendas / prestacéo de servi¢cos (8)

( ) Nao tem sazonalidade (10)



Parte ¢ — Avaliacdo de seu canal de distribuicdo — franquia

14.Unidade exclusiva de distribui¢cao
( ) N&o ha ainda — ou projeto piloto (**) (0)
() Atua h&d menos de 3 anos no mercado (5)
( ) Atua h& mais de 3 anos no mercado (10)

(**) Considere uma projecao nas demais respostas

15.Resultado da unidade exclusiva de distribuicdo nos ultimos 3 anos
() Lucro liquido (ap6s IR) acima de 20% nos ultimos 3 anos (10)
() Lucro liquido (ap6s IR) nos ultimos 3 anos (8)

() Menos de 2 anos de lucros nos ultimos 3 anos (4)

16. Investimento necessério para implantar uma unidade de distribuicdo (sem
considerar o ponto comercial)
( ) Menos de R$ 20.000,00 (10)
( ) De R$ 21.000,00 a R$ 50.000,00 (9)
( ) De R$ 51.000,00 a R$ 100.000,00 (8)
( ) De R$ 101.000,00 a R$ 250.000,00 (7)
( ) Acima de R$ 250.000,00 (5)

17.Ponto comercial para a unidade piloto
( ) Nao precisa ser ponto nobre (10)
() Ponto de trafego intenso de carros (5)

() Ponto de trafego intenso de carros e pedestres (0)

18. A operacéo da unidade de distribuicdo
( ) E complexa (no minimo 6 meses de treinamento) (5)
( ) Tem ou apresenta complexidade média (1 a 6 meses de treinamento)
(8

( ) Nao é complexa (menos de 1 més de treinamento) (10)



APENDICE C - Planilha de Projecdo de Resultados



APENDICE D — Plano de Treinamento Assistencial



PRONTOPSIQUIATRIA/CISAME
Plano de Treinamento

Plano de Treinamento Assistencial

Apresentacao

Este plano de treinamento visa oferecer subsidios para a elaboragdo e aplica-
céo de treinamento e desenvolvimento do pessoal da area assistencial.

Ensejamos que esta iniciativa possa trazer resultados significativos ao pro-
cesso de desenvolvimento e aprendizagem, especialmente no que concerne a efici-
éncia das atividades da Franquia Prontopsiquiatria/Cisame.

Porto Alegre, de 2004.

Autoria do Projeto  Cristiane Carbonell Rabello

1. Objetivo

O presente projeto visa ao planejamento, organizacdo e execucdo do
treinamento dos Recursos Humanos que desempenhardo o papel Assistencial nas
unidades franqueadas do PRONTOPSIQUIATRIA/CISAME.

O treinamento fornecera ao publico-alvo as informacgbes necessarias para o
satisfatorio desenvolvimento das atividades relacionadas a assisténcia ao paciente,
manutenc¢do de tratamento e procedimentos técnicos, bem como a coordenacao da
equipe multidisciplinar.

2. Publico-Alvo

O treinamento sera direcionado aos seguintes profissionais que atuam na éarea
assistencial: Médicos, Enfermeiros, Assistente Social, Psicologos, Psicoterapéutas,

Nutricionistas, Fonoaudidlogas, Consultores em Dependéncia Quimica, Terapeuta
Ocupacional.

3. Programacéo do Treinamento

Levando-se em consideracao as atribuicdes relativas as atividades assistenciais
gue serdo desenvolvidas nas unidades franqueadas do PRONTOPSIQUIATRI-
A/CISAME, chegamos a definicdo dos seguintes tdpicos constantes do Programa:



Treinamento Facilitador Data Horério Local

= FEticae Sigilo Pro-

e Franqueador A definir A definir
o fissional
O
‘© = Histérico da Saude . .
3 Mental e do Pron- Franqueador A definir A definir
— topsiquiatria
o T
S = Interdisciplinarida- ‘ .
o de e a Saude Men- Franqueador A definir A definir
S tal
* Ambulatérios Es- Franqueador A definir A definir
pecializados
=  Trabalhos de Gru- . .
pos Operativos — Franqueador A definir A definir
Assistencial
§ Padrdes d li
o da rées de Quali- Franqueador
S ade em servico
©
14 u i N N
8‘ Regras~gera|s de Franqueador A definir A definir
operacao
o
S
©
=
= Relagées Humanas Franqueador A definir A definir

Como podemos perceber, a classificagdo dos topicos em mddulos distintos - 0
técnico e o operacional - atende as naturezas distintas das atividades assistenciais.

De fato, os conhecimentos técnicos do primeiro modulo serdo instrumentos U-
teis para a conducao do trabalho diario junto ao cliente.

Quanto ao modulo operacional, a preocupacao basica sera o detalhamento das
tarefas cotidianas, relacionados aos padrdes e condutas exigidas pélos convénios.
Como muitas atividades estdo relacionadas ao gerenciamento de Recursos Huma-
nos, desenvolvemos um topico de integragdo da equipe que se encarregara desta

questao, imprescindivel para o bom éxito das equipes.



APENDICE E - Plano de Treinamento Administrativo



PRONTOPSIQUIATRIA/CISAME
Plano de Treinamento

Plano de Treinamento Administrativo

Apresentacao

Este plano de treinamento visa oferecer subsidios para a elaboragcdo e apli-
cacao de treinamento e desenvolvimento do pessoal da area administrativa.

Ensejamos que esta iniciativa possa trazer resultados significativos ao pro-
cesso de desenvolvimento e aprendizagem, especialmente no que concerne a efici-
éncia das atividades da Franquia Prontopsiquiatria/Cisame.

Porto Alegre, de 2004.

Autoria do Projeto  Cristiane Carbonell Rabello

1. Objetivo

O presente projeto visa ao planejamento, organizagdo e execugao do
treinamento dos Recursos Humanos que desempenhardo o papel Administrativo nas
unidades franqueadas do PRONTOPSIQUIATRIA/CISAME.

O treinamento fornecera ao publico-alvo as informacbes necessarias para o
satisfatorio desenvolvimento das atividades relacionadas as regras gerais de
operacdo (atendimento ao cliente, administragcdo financeira, administracdo de
materiais, administracdo de recursos humanos, higienizagdo), padrées de qualidade
e gerenciamento administrativo da unidade franqueada.

2. Publico-Alvo

O treinamento sera direcionado aos seguintes profissionais que atuam na area
administrativa: Administrador, Gerente de Negocios, Gerente de Unidade,
Recepcionista, Faturista, higienizadora.

3. Programacao do Treinamento

Levando-se em consideragéo as atribuicdes relativas as atividades administrati-
vas que serdo desenvolvidas nas unidades franqueadas do PRONTOPSIQUIATRI-
A/CISAME, chegamos a definicdo dos seguintes topicos constantes do Programa:



materiais

Treinamento Facilitador Data Horario Local
sieae slylo Fie- Franqueador A definir A definir
fissional
Histérico da Saude . .

Mental e do Pron- Franqueador A definir A definir
3 topsiquiatria
= Regras Gerais de . ‘
\8 Operacgao da Uni- Franqueador A definir A definir
'; dade
E gadroes de Quali- Franqueador A definir A definir
3 ade
= i i- R .
(I;/Ioasrketlng de Servi Franqueador A definir A definir
Atendimento ao Franqueador A definir A definir
Cliente
Relagdes Humanas Franqueador A definir A definir
Rotinas de Secreta- . .
ria— Atendimento Franqueador A definir A definir
ol ao cliente
S .
‘© Rotinas de fatura- Franqueador A definir A definir
o mento
)
S :
Roitings e [Resl- Franqueador A definir A definir
o sos Humanos
S
o
N}
= Rotinas de Adm. De
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Como podemos perceber, a classificacdo dos topicos em moédulos distintos - o

técnico e o operacional - atende as naturezas distintas das atividades administrati-
vas.

De fato, os conhecimentos técnicos do primeiro médulo serdo instrumentos U-
teis para a conducéo do trabalho diério junto ao cliente.

Quanto ao médulo operacional, a preocupacao bésica seréa o detalhamento das
tarefas cotidianas, relacionados aos padrdes e condutas da unidade franqueada,
onde as rotinas de cada area serdo abordadas com seus respectivos manuais de

operagao.



APENDICE F — Escopo do Manual de Operacdes da Franquia
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1. JUSTIFICATIVA

O Programa Interdisciplinar de Estudos em Traumas e Ansiedade enfatiza o tra-
tamento dos Transtornos de Ansiedade, devido a frequiéncia que tais atingem a po-
pulacdo, sendo que cerca de 20% da populacdo estd sujeita a sofrer de um dos
transtornos ansiosos.

O Estudo Multicéntrico Brasileiro de Morbidade Psiquiatrica, realizado na déca-
da de 90, revelou uma prevaléncia em 1 ano de 9,6% a !7,6% de transtornos ansio-
sos (incluindo transtorno de péanico) e de 7,6% a 16,7% de transtornos fébicos (inclu-

indo agorafobia).

Assim, para o tratamento de tais transtornos, faz-se necessario a dedicagéo de
uma equipe interdisciplinar de profissionais da area da saude mental, que atenda as

multiplas dimensdes envolvidas no fenémeno.

Desde 1980, a partir da edicdo do Manual de Diagnostico e Estatistica de Trans-
tornos Mentais lll, 0s transtornos ansiosos sdo revistos pela Associacdo Psiquiatrica
Americana, constando de um maior nimero de modificagdes nos critérios diagnosti-
cos, entre os transtornos mentais. Ha mais de quinze anos, as divisdes entre 0s
transtornos de ansiedade tém se realizado através de critérios clinicos de validade,

usando instrumentos diagndsticos como escalas e roteiros.
2. OBJETIVOS
2.1. Objetivo Geral
o Prestar servi¢o especializado em Transtornos de Ansiedade.
2.2. Objetivos Especificos

o Proporcionar aos pacientes, assisténcia interdisciplinar de profis-

sionais da area da saude mental;

o Realizar o Ensino dos Transtornos de Ansiedade para profissio-

nais e estudantes da area da saude;Desenvolver Pesquisas, enfatizadas no



tratamento dos Transtornos Ansioso, construindo conhecimento e divulgando

na comunidade cientifica.

Modelo de Rotina Operacional

NORMA OPERACIONAL — AMBULATORIO DE ANSIEDADE (PIETA)

DATA: SETOR: Interdisciplinar N°04

1. TITULO DA TAREFA: Avaliacdo de Entrada

2. RESPONSAVEL E COLABORADORES: Médico Psiquiatra; Psicologo;

Estagiarios de Psicologia e Terapeuta Ocupacional

3. MATERIAL NECESSARIO: Prancheta, caneta e o questionario

4. CUIDADOS ESPECIAIS: Orientar o paciente para o preenchimento do

instrumento quinze minutos anterior ao horario marcado da consulta.

5. DESCRICAO DAS ATIVIDADES:

- No momento da marcacgéo da consulta a secretaria informara o paciente do
preenchimento do instrumento, avisando que o mesmo devera comparecer 15
minutos antes do horario da consulta;

- A secretéria dara para o paciente 0os materiais necessarios, orientara 0 mesmo para
gue preencha o instrumento na sala de espera;

- ApOs o preenchimento entregara o instrumento para o médico psiquiatra.

6. RESULTADOS ESPERADOS: Informagdes gerais sobre o paciente, quais devem

auxiliar no diagnostico e tratamento do paciente.

7. SE HOUVER PROBLEMAS COMUNICAR: ao coordenador do Programa

Interdisciplinar de Estudos em Trauma e Ansiedade.

8. TEMPO PREVISTO PARA EXECUGAO E PARA TREINAMENTO: 15 minutos

Aprovado Aprovado




APENDICE H - Contrato de Franquia



CONTRATO DE FRANQUIA
Pelo presente instrumento particular, de um lado XXXXXXXXXXXXXX., empresa X
com sede na Rua. XXXXXXXXXXXX, XXXXXXXXXX, inscrita no CGC-MF sob o n°
XXXXXXXXX, por seus representantes nomeados, daqui por diante denominada
simplesmente FRANQUEADORA e do outro XXXXXXXXXXXXXXXXX., com sede
na Rua XX, n® XXXXX, inscrita no CGCMF sob 0 n® XXXXXXXX, daqui por diante,
denominada simplesmente FRANQUEADORA e ainda XXXXXXXXXXXX., empresa
de servigos, com sede na Rua XXXXXXXXXXXXX n® XXXXXXXX, X, inscrita no
CGC-MF sob 0 n® XXXXXXXXX, por seus diretores ao final nomeados, daqui por di-
ante denominada simplesmente INTERVENIENTE firmam um contrato de franquia

("franchising™) o qual se regera pelas clausulas seguintes.

Clausula 12 - A FRANQUEADORA é prestadora de servicos na area da saude men-

tal

Clausula 22 - A FRANQUEADORA tem, por autorizacdo expressa da INTERVENI-
ENTE, em seu estatuto social, o direito ao uso da marca PRONTOPSIQUIATRI-
A/CISAME(nominativa, figurativa e mista) a qual se acha registrada no INPI - Institu-

to Nacional de Propriedade Industrial.

Clausula 32 - A FRANQUAEDORA desenvolveu projetos, bem como manuais de

treinamento para a area Assistencial e Administrativa.

Clausula 42 - Pelo presente instrumento, fica a FRANQUEADA, autorizada pela
FRANQUEADORA, com a expressa anuéncia da INTERVINIENTE, a prestar servi-

cos de atendimento e assisténcia na area da saude mental.
8 1° - O contrato de licenga de uso de marca sera assinado em instrumento proprio
entre a FRANQUEADA e a INTERVENIENTE, com a interveniéncia da FRANQUE-

ADORA.

Clausula 52 - A FRANQUEADA seréa exclusiva no MUNICIPIO DE XXXX,



8§ 1° - A autorizacdo para a FRANQUEADA comercializar seus servigos fora do Es-
tado do Rio Grande do Sul vigorara tdo somente para as regides onde ndo houver
outro franquedos e enquanto a FRANQUEADORA n&o os nomear. Toda vez que a
FRANQUEADORA nomear novo franqueado, comunicara o fato a FRANQUEADA,
cessando, de imediato, a autorizagdo para a FRANQUEADA atuar na area em que

for concedida nova franquia.

Clausula 62 - A FRANQUEADORA fara periodicamente uma avaliacdo do mercado
do EstadoXXXXXXXXX, para verificar a atuagdo da FRANQUEADA. Verificando que
o atendimento € insuficiente em relagdo ao mercado existente, notificara a FRAN-
QUEADA que terd o prazo de até 6 (seis) meses para aumentar sua capacidade de

producao.

8 1° - Todas as vezes que a FRANQUEADA pretender ampliar sua capacidade de
atendimento, devera consultar a FRANQUEADORA que teré preferéncia para forne-

cer seu parecer quanto a viabilidade.

Clausula 72 - Todos os formulérios utilizados seréo obrigatoriamente gravados com
a marca "PRONTOPSIQUIATRIA/CISAME", na forma como se acha registrada, cujo
padréo é entregue, neste ato, a FRANQUEADA.

Clausula 82 - A FRANQUEADA fica proibida de prestar servigos na area da saude

mental, por conta prépria ou de terceiros, em qualquer ponto do territério nacional.

Clausula 92 - A FRANQUEADA fica obrigada a manter na frente de suas instalacdes
um letreiro com a marca "PRONTOPSIQUIATRIA/CISMAE", letreiro esse de propri-
edade da FRANQUEADORA, que fica desde j& autorizada a retira-lo quando expira-
do o prazo do presente contrato ou se por algum motivo 0 mesmo vier a ser rescin-
dido.

Clausula 102 - A FRANQUEADA se obriga a zelar pelo bom nome da FRANQUEA-
DORA, de sua marca e de seus produtos, abstendo-se de praticar qualquer ato que

possa, de alguma maneira, lhes prejudicar a boa reputacéo.



Clausula 112 - A FRANQUEADQRA se obriga a fornecer a FRANQUEADA os MA-
NUAIS DOS SERVICOS franqueados, inclusive suas altera¢des, quando houver, no
prazo maximo de 15 (quinze) dias contados do recebimento, em sua sede, da solici-

tacao.

Clausula 122 - E expressamente vedado & FRANQUEADA o uso do nome, marca
ou logotipo da FRANQUEADORA em suas notas fiscais, faturas e outros impressos

fiscais, quaisquer que sejam, sem prévio consentimento da FRANQUEADA.

Clausula 132 - A FRANQUEADA poderd, a qualquer tempo, a seu exclusivo critério,
proceder, diretamente ou através de representantes, funcionarios seus ou nao, a e-
xames e vistorias nas instalagcdes da FRANQUEADA, bem como em seus livros co-
merciais e fiscais, de modo a verificar se a FRANQUEADA cumpre, integral e fiel-
mente, 0os tempos do presente contrato, inclusive seus aditamentos, bem como as
normas de procedimentos e as orientacdes que sdo ou serdo fornecidas a FRAN-
QUEADA.

Paragrafo unico - As pessoas indicadas pela FRANQUEADORA para as vistorias e
inspecdes se apresentardo & FRANQUEADA com uma carta credencial credencia-
mento emitida pela FRANQUEADORA com menos de 30 dias.

Clausula 142 - A FRANQUEADA se obriga a contratar e manter pessoal adequando
ao atendimento de seus clientes, encaminhando, quando necessério, seu pessoal
para treinamento oferecido pela FRANQUEADORA.

Clausula 152 - Pela franquia que Ihe é concedida neste ato a FRANQUEADA paga-
ra, mensalmente, 3% (trés por cento) da receita operacional como taxa de royalties.

8 6° - A remuneracao do representante da FRANQUEADORA sera de responsabili-
dade desta, cabendo a FRANQUEADA apenas a cessdo de um local apropriado pa-

ra seu trabalho.

Clausula 172 - Os pagamentos serdo feitos até o 5° dia util de cada més, com base

na producdo apurada no més anterior.



Clausula 182 - Além dos percentuais estipulados na clausula anterior a FRANQUE-
ADA pagard mensalmente a FRANQUEADORA 0,5% (meio por cento) do valor da
receita operacional, para a constituicdo de um fundo destinado a promover a divul-
gacdo da marca PRONTOPSIQUIATRIA/CISAME e dos servigos franqueados. Esta
parcela sera sempre devida, independentemente de a FRANQUEADA ter ou néo
despendido quaisquer quantias com publicidade de qualquer tipo.

Paragrafo unico - No més de junho de cada ano a FRANQUEADORA prestara con-
tas a FRANQUEADA das receitas recebidas e despesas feitas a conta do referido

fundo.

Clausula 192 - Considerando-se que a presente franquia foi concedida apds e em
consequUéncia da analise da situacdo da empresa franqueada e principalmente de
seus socios, € expressamente vedado a FRANQUEADA transferir ou ceder para
guem quer que seja e a que titulo for, os direitos e obriga¢cdes aqui ajustados, exceto

se houver prévia e expressa anuéncia da FRANQUEADORA.

Clausula 202 - Na hipétese de alienacao, onerosa ou gratuita de qualquer parcela de
participacdo societaria, retirada, sucesséo, faléncia ou interdicdo de qualquer sécio,
da FRANQUEADA, a FRANQUEADORA poder4, a seu exclusivo critério, considerar
rescindido o presente contrato, sem que disso resulte direito a indenizacdo a FRAN-
QUEADA seja a que titulo for.

Paragrafo unico - Exclui-se desta restricdo a alteragdo em que a participagdo socie-
taria seja transferida para sécio ja integrante do quadro social quando da assinatura

do presente instrumento.

Clausula 212 - Fica estipulado que se algum sécio pretender alienar sua participa-
cao a terceiros que ndo sejam também sécios da FRANQUEADA, a FRANQUEA-
DORA sera previamente comunicada, tendo preferéncia para aquisicdo, em igualda-
de de condicbes. A FRANQUEADORA tera o prazo de 30 (trinta) dias para exercer o

direito de preferéncia aqui estabelecido.

Clausula 222 - Os s6cios, administradores e respectivos conjuges ficam impedidos,
durante a vigéncia deste contrato e até 10 (dez) anos ap0s seu término ou rescisao,

de representarem ou exercerem por conta propria a prestacéo de servigcos que, dire-



ta ou indiretamente, possam concorrer com 0s da FRANQUEADORA, exceto se res-
cindido por culpa da FRANQUEADORA.

Clausula 232 - A FRANQUEADA se obriga, ndo so6 durante a sua vigéncia mas para
todo o sempre, a tratar como absolutamente sigilosas todas as informagdes e docu-
mentacdo que receber em decorréncia do presente contrato.

Paragrafo Unico - Para garantia do cumprimento do estipulado nesta clausula a
FRANQUEADA transmitirh a seus funcionarios e prepostos e exclusivamente a es-
tes, nada além das orientacdes e informacdes essenciais ao desempenho de suas

respectivas tarefas.

Clausula 242 - Fica expressamente acordado que todos aditamentos, alteragoes,
totais ou parciais a este contrato, bem como quaisquer avisos ou comunicagfes que

uma parte fizer a outra, somente teréo valor se feitos por escrito.

Clausula 252 - O presente contrato vigorara pelo prazo de cinco anos, contado a

partir de sua assinatura.

Paragrafo Unico - O presente contrato sera automaticamente prorrogado por perio-
dos sucessivos de um ano cada um, exceto se uma das partes avisar a outra com
antecedéncia minima de 30 (trinta) dias antes do seu término, sua intencdo de nao

prorrogar.

Clausula 262 - Com o término da vigéncia do presente contrato, seja por ter expira-
do seu prazo, seja por ter sido rescindido, a FRANQUEADA fica proibida de utilizar a
marca "PRONTOPSIQUIATRIA/CISAME" em qualquer de suas formas.

Clausula 272 - Fica estipulado a multa de trés vezes o valor médio pago pela
FRANQUEADA, calculado com base nos base nos valores pagos nos 6 (seis) ulti-
mos meses, devidamente corrigidos, pela variagdo do indice que o governo estipu-
lar, para a parte que infringir qualquer clausula do presente contrato, ainda que par-
cialmente, reservando-se a parte inocente o direito de considera-lo rescindido de
pleno direito e ainda de haver as perdas e danos que efetivamente sofrer em decor-

réncia do inadimplemento da outra parte.



Clausula 282 - Fica desde ja estabelecido que a violagcdo do disposto nas clausulas
92 222 e 232, acarretara a aplicagdo a FRANQUEADA de multa no valor de Cr$ (va-
lor por extenso) ou indice que o governo vier a estipular, multa essa aceita expres-
samente pelas partes como prefixagdo de perdas e danos, valendo o presente ins-

trumento como titulo executivo extrajudicial.

Clausula 292 - Para entendimento a vedacdo expressa na clausula 132, a FRAN-
QUEADA se obriga a alterar sua razao social, retirando-lhe o nome de origem.

§ 1° - Até xxxxxxx a FRANQUEADA apresentara & FRANQUEADORA certiddo da
junta Comercial do Estado xxxxxx, certificando a alteragéo na forma determinada por
esta clausula.

§ 2° - O ndo cumprimento, no prazo estipulado, do disposto nesta clausula, implicara
em automatica rescisdo do contrato de franquia, sem que a FRANQUEADA tenha

direito a indenizacdo de qualquer tipo.

Clausula 302 - O presente contrato anula expressamente quaisquer outros docu-

mentos ou entendimentos eventualmente havidos entre as partes.
Clausula 312 - As partes elegem o foro da comarca de Porto Alegre para dirimir e-

ventuais controvérsias oriundas da aplicacado do presente contrato.

Porto Alegre, _de _ de

CENTROPSIQUIATRICO DE PRONTOATENDIMENTO

TESTEMUNHAS:



APENDICE | — Circular de Oferta de Franquia



Circular de Oferta de Franquia
Prontopsiquiatria/Cisame

Por este instrumento particular de oferta de franquia, 0 CENTRO PSIQUIATRICO
DE PRONTO ATENDIMENTO vem apresentar e ofertar a franquia da qual é proprie-
tario:

1. EMPRESA FRANQUEADORA

1.1.INFORMACOES

1.2.MARCAS E PATENTES

2. ASPECTOS DA FRANQUIA

2.1. FRANQUIA

2.2. INVESTIMENTO

2.2.1. PAGAMENTOS INICIAIS

2.2.2. OUTROS PAGAMENTOS

2.2.2.1. TAXA DE FRANQUIA MENSAL

2.2.2.2. TAXA DE PUBLICIDADE OU SEMELHANTES

2.2.2.3. ALUGUEL DE EQUIPAMENTO OU PONTO COMERCIAL

2.2.2.4. SEGURO

2.2.2.5. OUTROS VALORES PARA COM A FRANQUEADORA OU TERCEIROS
2.2.3. INVESTIMENTO INICIAL ESTIMADO

2.3. TERRITORIO

2.4. FRANQUEADO

2.5. EXPIRACAO DO CONTRATO DE FRANQUIA



SOLICITACAO DE FRANQUIA
1. EMPRESA FRANQUEADORA

1.1. INFORMACOES:

O CENTRO PSIQUIATRICO DE PRONTO ATENDIMENTO, FIRMA SOCIETARIA
POR COTA DE CAPITAL LIMITADA, CONSTITUIDA EM 26 DE SETEMBRO DE
1994, CUJOS OBJETOS SOCIAIS SAO: PRESTAGAO DE SERVICOS NA AREA
DA SAUDE MENTAL, SITUADA NA RUA PROFESSOR OSCAR PEREIRA, 4821,
CEP. 90000-000, PORTO ALEGRE - RIO GRANDE DO SUL, BAIRRO GLORIA,
TELEFONE (051) 33185008, FAX (051) 33185008, SEUS SOCIOS,
1,9,9,9,9,9,0.9.9.9.9.9,9,.9,0,9,9,9.9.9.0.9,9,0,0,0.9.9.9.9.9,.9.9:0,0,0.9.0.0.9,.9,9,0:0,0.0.9.0.0,9,0,0,0,0.0,04
XXXXXXX

1.2. MARCAS E PATENTES

COMUNICAMOS QUE A NOSSA MARCA MISTA, OU SEJA, SIMBOLO DA EM-
PRESA E O NOME “PRONTOPSIQUIATRIA/CISMA”, ENCONTRA-SE REGISTRA-
DA NA SECRETARIA NACIONAL DA PROPRIEDADE INDUSTRIAL, CUJO CERTI-
FICADO DE REGISTRO DE MARCA N2 XXXXXXXXXXX, CLASSE PRODU-
TO/SERVICO XXXX.XXXX, DEPOSITO BANCO DO BRASIL S/A EM XXXXXX,
COM PRAZO DE VALIDADE DE 10 ANOS, A PARTIR DE 05/12/2001.

2. ASPECTOS DA FRANQUIA
2.1. FRANQUIA:
Centro Psiquiatrico de Pronto Atendimento, detentora da marca REGISTRADA

“PRONTOPSIQUIATRIA/CISAME”, CUJO OBJETIVO PRINCIPAL E: PRESTACAO
DE SERVICOS NA AREA DA SAUDE MENTAL.



0OS SOCIOS do Prontopsiquiatria/Cisame sdo médicos com especializacdo em psi-

quiatria com 10 anos de experiéncia na area da saude.

PARA A INSTALACAO DA FRANQUIA “PRONTOPSIQUIATRUIA/CISAME”, HA
NECESSIDADE DE LICENCA ESPECIAL. PARA O EXERCICIO DA ATIVIDADE
NECESSITA-SE DE AUTORIZACAO JUNTO AO CONSELHO REGIONAL DE ME-
DICINA.

E exigida aos sécios investidores qualificacdo na area da saide mental.A franquia
devera contar com a supervisdo de um médico psiquiatra, que desenvolvera as ativi-
dades de diretor técnico. Esta atividade devera estar devidamente regulamentada

junto ao Conselho Regional de Medicina.

2.2. INVESTIMENTOS
2.2.1. PAGAMENTOS INICIAIS

PAGAMENTO INICIAL, “TAXA DE FRANQUIA”, DEVERA SER EFETUADO PELO
FRANQUEADO AO FRANQUEADOR NO FECHAMENTO DO CONTRATO DE
FRANQUIA, A TITULO DE RESERVA DE TERRITORIO E ASSESSORIA PARA
ESCOLHA DE LOCALIZACAO DO “PONTO COMERCIAL”.

O VALOR PAGO DE TAXA DE FRANQUIA, SERA DESTINADO PARA O TREINA-
MENTO INICIAL NA SEDE DO FRANQUEADOR, FORNECIMENTO, PERMISSAO

DE USO DA MARCA. A TAXA DE FRANQUIA E DE R$ 5.000,00 (CINCO MIL RE-
AlS), , E NAO SERA DEVOLVIDA.

2. OUTROS PAGAMENTOS

2.2.2.1. TAXA DE REMUNERACAO MENSAL:

A Taxa de royalties sera de 3% da receita operacional.

2.2.2.2. TAXA DE PUBLICIDADE:



A taxa de publicidade sera de 0,5% da receita operacional

2.2.2.3. ALUGUEL, EQUIPAMENTOS E PONTO COMERCIAL:

ALUGUEL, EQUIPAMENTO, PONTO COMERCIAL, SISTEMA DE COMPUTAGCAO,
SERAO PAGOS PELO FRANQUEADO, NAO CABENDO NENHUM ONUS AO
FRANQUEADOR.

2.2.2.3. SEGURO

O FRANQUEADO DEVERA, AS SUAS CUSTAS, PAGAR O PREMIO DE SEGURO
DE IMOVEL E DOS MOVEIS DE SEU INTERIOR, DURANTE TODO O PERIODO
DE VIGENCIA DO CONTRATO, O QUAL DEVERA ABRANGER DESPESAS COM
ROUBO E POR DANOS DECORRENTES DE INCENDIO, SENDO SUFICIENTE
PARA CONSERTOS OU SUBSTITUICAO DE TODOS OS EQUIPAMENTOS , ES-
TOQUES E SUPRIMENTOS NORMALMENTE NECESSARIOS A OPERACAO DO
ESTABELECIMENTO. AS APOLICES DOS SEGUROS ANTERIORMENTE MEN-
SIONADOS, CONSIDERAM O FRANQUEADOR COMO SEGURADO ADICIONAL,
SEMPRE QUE SEUS INTERESSES FOREM ENVOLVIDOS, E CONTERAO UMA
RENUNCIA DO SEGURADO DE TODOS OS DIREITOS DE SUBROGACAO CON-
TRA O FRANQUEADOR.

2.2.2.5 OUTROS VALORES A FRANQUEADORA E/OU A TERCEIROS POR ELA
INDICADO:

TODO DESLOCAMENTO DE VIAGEM, ACOMODAGAO, ALIMENTAGCAO E
TRANSPORTE PARA OBSERVAGAO, AUDITORIA, SERA POR CONTA DO
FRANQUEADO.



2.2.3. INVESTIMENTOS INICIAIS ESTIMADOS:

FORMA UNITARIA
TAXA DE FRANQUIA 5.000,00
INSTALACOES 20.000,00
EQUIPAMENTO DE INFORMATI-|2.000,00
CA
ESTOQUE INICIAL 3.000,00
CAPITAL GIRO 3.000,00
PUBLICIDADE E INAUGURACAO |3.000,00
SEGURO 500,00
TOTAL 36.500,00

3.2 TERRITORIO

O TERRITORIO DE ATIVIDADE DO FRANQUEADO, SERA DETERMINADO NO
FECHAMENTO DO CONTRATO. TERA EXCLUSIVIDADE DOS SERVICOS EM
SUA AREA. PODERA ABRIR OUTRAS UNIDADES COM APROVACAO DO
FRANQUEADOR, E QUE, PARA NOVO PONTO INCIDIRA O CONTRATO E NOVA
TAXA DE FRANQUIA.

2.4. FRANQUEADO:

O FRANQUEADO DEVERA SER UMA PESSOA QUE IDENTIFIQUE-SE COM
NOSSO SEGMENTO, COM QUALIFICACAO NA AREA DA SAUDE MENTAL, RE-
GISTRADO EM SEU CONSELHO DE CLASSE, COM EXPERIENCIA DE NO Mi-
NIMO DE 5 ANOS NA AREA, RESIDENTE NA REGIAO, , E QUE SE DEDIQUE
COM EXCLUSIVIDADE AO NOSSO SEGMENTO.

2.6. SITUACAO DO FRANQUEADO APOS EXPIRAGCAO DO CONTRATO DE
FRANQUIA:



O FRANQUEADO ASSINARA UM CONTRATO DE FRANQUIA PELO PERIODO DE
5(CINCO) ANOS, PODENDO ESTE SER RESCINDINDO POR AMBAS AS PAR-
TES. APOS ESTE PERIODO, PODERA SER RENOVADO POR IGUAL PERIODO.
CASO NAO HAJA RENOVACAO DO CONTRATO, CESSARA TODO VINCULO
COMERCIAL E UTILIZACAO DA MARCA DA FRANQUIA, NAO CABENDO NE-
NHUM ONUS AO FRANQUEADOR.



1. SOLICITAGAO DE FRANQUIA:

SOLICITAMOS QUE ESTE REQUERIMENTO SEJA PREENCHIDO POR
POSSIVEL CANDIDATO(A) A UMA FRANQUIA DE NOSSA EMPRESA. TODAS AS
INFORMAGCOES SERAO MANTIDAS CONFIDENCIALMENTE.

PREENCHA LEGIVELMENTE.

CIDADE:

NOME COMPLETO:

RG:

ENDERECO:

PROPRIO / ALUGADO:

FONE / FAX:

CEP: CIDADE:
NOME DO(A) ESPOSO(A):

DATA NASCIMENTO:

NOME DO PAI/ MAE:

-REFERENCIA COMERCIAL E BANCARIA:

ESTADO:

CPF:

QUANTO TEMPO:

ESTADO:

NACIONALIDADE:



APENDICE J — Termo de Confidencialidade



TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

DECLARAMOS A QUEM POSSA INTERESSAR QUE:

RECEBI A CIRCULAR DE OFERTA DE FRANQUIA DA EMPRESA CENTRO PSI-
QUIATRICO DE PRONTO ATENDIMENTO, SITUADA, A RUA OSCAR PEREIRA,
4821 CEP90000-00, PORTO ALEGRE, DETENTORA DA MARCA “PRONTOPSI-
QUIATRIA/CISAME".

E DO CONHECIMENTO DO SOLICITANTE DA FRANQUIA “PRONTOPSIQUIA-
TRIA/CISAME”. QUE: TODAS AS INFORMAGCOES CONTIDAS NESTA CIRCULAR
DE OFERTA DE FRANQUIA, QUE FAZ A FIRMA CENTRO PSIQUIATRICO DE
PRONTO ATENDIMENTO, DETENTORA DA MARCA “‘PRONTOPSIQUIATRI-
AICISAME”, NAO PODERAO SER REPASSADAS PARA TERCEIROS, EM PARTE
OU EM TODO, O QUE ESTAO DETALHADAS NA CITADA CIRCULAR.

, DE DE 2004

CIENTE:
NOME:
RG: CPF:




ANEXO A — Plano de Execucédo do Planejamento Estratégico do Prontopsiquia-
tria/Cisame



Plano de Execucédo do Planejamento Estratégico do Pronopsiquiatria/Cisame

Item de Acao Responséa Cronograma Orgcamento
vel AMJITITA

Estudo da Teoria sobre Planeja- |GT PE R$-
mento Estratégico
Defini¢des de Longo Prazo - Area |GT PE R$-
de Atuacao (Negocio)
Definicbes de Longo Prazo - Mis- |GT PE R$-
séo
Definicdes de Longo Prazo - Visdo |GT PE R$-
Definicdes de Longo Prazo - Valo- |GT PE R$-
res
Analise da Situacdo — Aplicacdo |GT PE R$-
do questionario de posicionamen-
to
Identificagcdo das forcas e fraque- |GT PE R$-
zas, oportunidades e ameacas
Priorizacao das forgas, fraquezas, |GT PE R$-
oportunidades e ameacgas
Definicdo preliminar das estraté- |GT PE R$-
gias
Definicdo dos objetivos diretivos |GT PE R$-
Definicdo de indicadores para ob- |GT PE R$-
jetivos
Avaliacéo aproximada dos ganhos |GT PE X R$-
associados ao atingimento das
metas
Definicdo das estratégias GT PE X R$-
Elaboracéo de Planos de Acgéo GT PE X R$-




ANEXO B — Matriz Forcas/Fraquezas/Oportunidades/Ameacas Prontopsquiatri-
a/Cisame



Matriz Forcas/Fraquezas/Oportunidades/Ameacas

FIGURA 12: Matriz Priorizacdo Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas
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Pesos 4 2 [10] 8 4 9 10 7 6 5 8 9 |TOTAL
N Comunicagdo interna 3 3 ]9 6 | 9 6 9 9 6 9 0 3 507 e ————]
w Integracdo Prontopsiquiatria e Clinica Sdo José (internacéo) 9 1 9 3 9 1 3 3 9 9 9 0 419 e ————]
= Demora no atendimento de emergéncia 9 0 0 3 1 0 3 0 0 3 3 9 214 [ —
o Alto indice de glosas 0 0 3 3 9 9 0 0 0 3 0 0 186 —
< Qualificacdo profissional nivel operacional (colaboradores) 0 3 0 3 9 0 1 3 1 9 0 0 148 ——
@ Desorganizagdo societaria 0 0 1 9 0 0 3 3 0 0 0 0 133 —
w Equipamentos (informatica) 1 1 0 1| 3 0 1 0 1 3 0 0 57 —
= Tendéncia de servicos especializados 9 3 9 9 9 3 9 3 9 3 3 9 552 L
14 Crescimento da empresas em relacdo a franquias 1 3 3 9 9 9 9 3 9 9 0 9 520 [
o Formacéo de centros de pesquisa clinica 9 9 9 9 3 0 9 1 1 3 9 9 499 [
a Emp.que buscam programas de salde mental e qual. de vida 0 1 3 9 1 9 9 3 1 9 0 9 432 C
o Inexisténcia de cursos em sadde mental 0 9 1 9 1 0 9 3 1 1 0 1 235 —
< Dependéncia da CSJ 9 3 9 9 3 9 9 9 9 9 0 9 630
© competitividade de concorrentes 9 1 9 9 1 9 9 1 3 9 9 9 598
< Tabela de convénios com valores baixas 3 0 9 3 0 3 9 1 9 9 1 0 357
——
w Qualificagdo dos profissionais no contexto assistencial 9 3 0 9 0 0 9 1 1 0 3 3 268 —
= Aumento da busca por convénios dos pacientes particulares 9 0 0 3 0 9 3 0 0 0 1 9 260 ————————
< Falta de sede prépria 0 0 0 9 1 3 1 1 3 3 9 0 225 ——



Ficha Catalografica

R114f

Rabello, Cristiane Carbonell.

Franchising como estratégia de crescimento empresarial na
Area da satide mental. Cristiane Carbonell Rabello / orientadora
Carla Tem Caten / Porto Alegre : UFRGS, 2004.

Dissertacdo (Mestrado Profissionalizante) — PPGEP — Escola de
Engenharia/ UFRGS.

1. Planejamento estratégio. 2. Saude mental. Franchising. I. Ti-
tulo. 1l. Catenm Carla Tem, orientadora.

CDU - 658







