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Resumo: O foco deste ensaio esta localizado na analissrastimento da firma a partir da

estratégia de diversificagdo promovida pela uzado sistema de franquias. Os autores
buscam refletir sobre a reducdo das restricdegesrimento a luz das teorias de Downie
(1958) e Penrose (1959). O desafio desta refler@ai rsobre a abordagem destes dois
tedricos, uma vez que tratam as restricoes aoigresto da firma de maneira mais afeita a
area da organizacdo industrial e préxima aqueldaddopelas ciéncias de gestdo. As
abordagens mostradas focalizam o ambiente intesravganizacdes, dedicando-se a apontar
as restricdes internas ao crescimento das empresaslise utilizada neste artigo pode servir
como indicacao para tomadas de decisdo estratagieasacam com que firmas atinjam o

crescimento pretendido, uma vez que aponta saftasafguns problemas de crescimento a

partir da utilizacao estratégica do sistema deginaas como forma de diversificacao.

Palavras-Chave:Diversificacdo da Firma, Organizacao Industriast&na de Franquias.

Abstract: This essay focus on the analysis of the growttheffirm and the diversification

strategies promoted by the use of franchising. diitbors aimed to reflect on the reduction of
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the restrictions to the growth of the firm at thght of the theories of Downie (1958) and
Penrose (1959). Those two theoreticians deal \wiehréstrictions to the growth of the firm in
a different way to the economic theory and muchamoser to that one adopted by the field
of Industrial Organization and by the managemen¢nse. They focus in the internal
environment of the organizations and try to pount the internal restrictions to the growth of
the firm. The analysis used in this article carubed as indication for better strategic decision
making. The authors points out some problems ofjtbeith of the firm based on the use of
franchising as a way to diversification.

Key-Words: Firm Diversification, Industrial Organization, Fidnse.

1. INTRODUCAO

Mesmo partindo de um problema inicial comum, a eoda e a administracdo
percorreram caminhos bem diferentes ao longo dengdetsimento de suas disciplinas.
Como destaca Lorino (1992), o distanciamento emteeonomia e a administracao se deu a
medida em que a primeira passou a se dedicar nmafsndamente as formalizacfes
matematicas abstratas, enquanto a segunda coneestem uma construcao tedrica baseada
em pesquisas empiricas. Ainda assim, sdo muitpeM@®S em comum entre a economia e a
administracdo e, por mais que o conhecimento gelladtro destas duas areas das ciéncias
sociais aplicadas tenham se distanciado, existeniniles de estudos comuns entre as duas.

A Economia Industrial se mostra bastante proximarabiente de gestéo, dedicando-se a
diversos pontos comuns as ciéncias de gestaaas: objetivos das organizacdes, recursos
humanos, desenvolvimento tecnoldgico, estratégiagéemesmo, politicas publicas. Deste
dialogo entre economia e administracdo podem scogitribuicdes importantes para o estudo
das estratégias organizacionais. Recentementesafgimdiosos da administracéo revisitaram
a teoria de Edith Penrose (KOR e MAHONEY, 2004; IKBETT e THOMPSON, 2004;
RUGMAN e VERBEKE, 2004) e deixaram bastante clamassuas contribuicbes para o
estudo da administracdo de empresas, mais espeu#ite as estratégias organizacionais.

Neste ensaio realizamos uma analise do crescinagpatir da estratégia de diversificacdo
promovida pela utilizacdo do sistema de franquBasscamos refletir sobre a reducédo das
restricdes ao crescimento a luz das teorias de 2of@B58) e Penrose (1959). A justificativa
desta reflex@o recai sobre a abordagem destesednisos, uma vez que tratam as restricdes
ao crescimento da firma de maneira diferente daemondmica convencional e muito mais
proxima aquela adotada pelas ciéncias de gestdabAslagens mostradas focalizam o
ambiente interno as firmas, dedicando-se a apastaestricbes internas ao crescimento das

firmas.
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Iniciamos 0 ensaio resgatando os estudos sobreiresgo das firmas, a partir da

definicdo de firma pela teoria econémica. Assimmé é a unidade bésica para a organizacéo
da producédo; uma instituicdo complexa que relumg@niza e remunera 0s recursos produtivos
fornecidos; e que de sua atividade resulta a ofierfaens e servicos na economia (KUPFER e
HASENCLEVER, 2002). Ainda neste sentido, a firmamo unidade de produc&o, n&o
subsiste individualmente, pois é dependente doidnamento das outras empresas para o
fornecimento de insumos ou distribuicdo de suaymy@d (KON, 1994).

Tendo em vista 0 emaranhado de teorias e conagpitotratam do crescimento das firmas,
ao longo deste trabalho trataremos em especiakdag;des a este crescimento nas visoes de
Downie e Penrose. Em seguida analisaremos o sigterfranquia como uma possivel forma
de superar estas restricdes. Ao final traremosidersgdes que apontam como o sistema de
franquia auxiliar no crescimento da firma.

Na falta de um conceito mais coerente com a nosgaogta de analise, manteremos o
conceito de “crescimento da firma” advindo da ecoio Era nossa intencgéo inicial propor
um conceito diferente deste e mais afeito as @8nde gestdo, mas ha efetiva caréncia de
conceitos que se encaixassem em Nosso interessstudd. Talvez o termo “crescimento
interno”, como sugerem Wright, Kroll e Parnell (B)Cestivesse mais préximo do que
discutimos neste artigo, mas, ainda assim, ap@ségumas limitacoes.

Uma vez que aponta saidas para alguns problemasesi@mento a partir da utilizagdo
estratégica do sistema de franquias como formaiaggsificacdo, a analise utilizada neste
artigo pode servir como indicacdo para tomadasedes@io estratégicas mais bem sucedidas,
isto é, tomadas de decisdo estratégicas que fagamgoe firmas atinjam o crescimento
pretendido.

2. ALGUMAS ABORDAGENS A RESPEITO DO CRESCIMENTO DA FIRMA

Estudar o crescimento das firmas é analisar o pkgssias instituicbes na vida econémica e
social, sua inter-relacdo com os demais agentasdetoos, e também a complexidade de
mecanismos interferentes, internos & empresa (LORMN92). E importante destacar que
dentro da teoria econémica, 0 crescimento da fiena duas interpretacdes distintas: pode
significar aumento do montante dos resultados esdos durante o funcionamento do
sistema, como aumento das vendas ou elevacédo dacpim ou pode ainda denotar aumento

destes montantes acompanhado de melhora na quglcado resultado de um processo de

Revista Economia & Gestéo —v. 11, n. 26, maio/agal 35



Ee E&G
PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
desenvolvimento, que ocorre quando uma série deamngad internas leva a transformacdes

estruturais (KON, 1994).

Desta forma, o0 crescimento tem uma conotacao deracesso “natural” ou “normal” que
ocorre sempre que as condi¢cdes sécio-culturaisnfdamoraveis a estas transformacdes do
organismo econdmico. Naturalmente, o crescimentpulpcional, 0s recursos naturais
disponiveis e 0 progresso técnico representam iageipas forcas impulsionadoras deste
processo (PITELIS, 2002).

A analise econbmica tradicional trata do crescimelas firmas a partir do enfoque das
vantagens e desvantagens das empresas apresemtargeterminado tamanho e explicam a
passagem de um tamanho a outro em termos das thgeas liquidas dos diferentes
tamanhos (PORTER, 1998). O crescimento, portardo, passa de um ajustamento de
tamanho. A empresa é considerada uma “caixa-peetaio se considera nenhum processo
interno de desenvolvimento que conduza a movimeatosulativos em qualquer direcdo
(BARNEY, 1986). A Unica explicacdo para o tamante filma € a busca pelo lucro
(PITELIS, 2002).

Paralelamente as teorias tradicionais surgiramsasaalternativas que tratavam as firmas
COMO um organismo com processos de crescimentollsames aos dos organismos vivos
(ORSER, HOGARTH-SCOTT e RIDING, 2000). Estas tepdasconsideravam os efeitos da
motivagdo humana e a decisdo consciente no processoescimento. Mais recentemente
algumas teorias tém convergido para uma posicéeretife dessa, evidenciando que o
crescimento da firma esta relacionado diretameone & acdes de um grupo de individuos
gue atuam neste sentido. As teorias contemporahsagem o tamanho da firma como um
subproduto do processo de crescimento. Nao ha omantzo 6timo ou mais lucrativo a ser
alcancado.

Para Oster (1990) a caracterizacdo da firma naatemondmica tradicional ortodoxa,
sintetizada por Marshall, representava apenas ws@#agdo que desempenhava um papel
particular nas teorias da formacao de precos eagdocde recursos. A principal fungéo da
firma para a teoria marginalista € maximizar luceos alocacdo de recursos, ou formar
precos, no caso de oligopolios, quando os proceksasaximizacdo nao fossem prioritarios,.
O problema central da escola marginalista esté@maaf pela qual sédo determinados os precos
e a alocacgao dos recursos entre diferentes usos.

O modelo de firma marshalliana é um modelo queesspta as forcas que determinam o0s
precos e as quantidades produzidas de produtosigspe em uma firma individual, e o

equilibrio da producéo para o produto, do pontwigia da firma (KON, 1994). Dentro desta
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abordagem, definir o que limita o tamanho da figndefinir o que limita a quantidade de

dado produto a ser produzido, tendo em vista d®€@sos rendimentos previstos.

No mercado de concorréncia pura, o limite da praduwgdefinido pela suposicédo de que o
custo de produzir o bem individual deve cresceppdede determinado ponto, a medida que
sdo produzidas quantidades adicionais (GUIMARAES82L. Em uma concorréncia
monopolistica, o limite é observado quando os readtos decrescem junto com a venda de
quantidades adicionais. Estes limites servem paleterminacao da “posicédo de equilibrio”
nas andlises estaticas a que pertencem estes esf@uUIMARAES, 1982).

Com o surgimento do campo da Teoria das Organigag@iegiu também uma nova
maneira de visualizar as novas formas de orgarozpgadutivas que se desenvolviam em
virtude de suas caracteristicas de funcionametgonas diferenciadas. As firmas passaram a
ser vistas como organizacdes produtivas, que sndelsviam em virtude de seus requisitos
funcionais internos diferenciados, e como orgafieacadministrativas, com interesses
intrinsecos consideraveis. O comportamento dasafifnrmo entanto, era voltado para 0s
mesmos objetivos neoclassicos (LORINO, 1992).

Uma série de outras teorias procurou propostasnatteas as analises marginalistas.
Surgiram, entdo, os primeiros trabalhos que corerden a estrutura interna da empresa
moderna como concorrente para 0 crescimento intelamcempresa. Comecaram a ser
examinadas as consequéncias da separagao ent@prée¢mde do capital e o controle
administrativo na grande empresa (MINTZBERG, 19&4jeoria tradicional € considerada
inadequada para entender a grande empresa moderna.

Os enfoques que trouxeram para a teoria econdémeaabordagem distinta a marginalista
observaram os limites ao crescimento da firma cdeterminados por diferentes aspectos:
limitacbes da administracdo, ou deseconomias geaisngue causam custos crescentes de
producdo a longo prazo; limites do mercado, quesiotam vendas e rendimentos
decrescentes; incertezas quanto as perspectivasoos futuros, que atuam diminuindo os
rendimentos de maiores vendas (GUIMARAES, 1982).

Nessa nova abordagem, a firma passa a ser obsenwadan contexto mais amplo, em que
seu crescimento e seu tamanho tém uma funcdo eigmificado econdémicos. A funcao
econdmica primaria da firma industrial é utilizar-de recursos produtivos com o fim de
suprir a economia com bens e servicos, atravésnie atividade econdmica desenvolvida
internamente a firma e que € efetuada por uma @aygio gerencial (KUPFER e
HASENCLEVER, 2002).
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O crescimento da firma passa a ter papel importgdteue quanto maior o tamanho da

firma, menor a influéncia das for¢cas de mercadoesalalocacdo de seus recursos produtivos
em diferentes usos e no tempo e maior a autonomigndpresa para as decisbes de
planejamento de sua atividade econémica (GUIMARAESSY).

As mais recentes teorias da firma ndo se dedicactusxamente as relacbes com o
mercado, mas enfocam a firma como unidade de tomadi#ecisdo e de poder com maior
autonomia. O principio da maximizacao cede lugaradises do crescimento das empresas,
dos determinantes dos investimentos, formas dendiamento, motivacées e limites a
expansao (KUPFER e HASENCLEVER, 2002).

Entre as andlises que negam o principio da maxgdao lucro como fim Unico das
empresas destacam-se as teorias “gerenciais” eptmtamentais” que enfocam o caminho
para as tomadas de decisbes, em muitos aspectosdiediferente da teoria convencional
(KUPFER e HASENCLEVER, 2002). Baumadud KUPFER e HASENCLEVER, 2002)
defende a idéia de que uma firma oligopolistica visaximizar suas receitas de vendas no
longo prazo, sujeita a um nivel minimo de lucroe &nfatiza o crescimento dos gastos
visando maiores vendas, e ndo apenas a diminuggprécos, como comportamento padrao
da empresa moderna, o que implica que o crescintnteceita se dé em detrimento da
elevacéo dos lucros. Seguindo esta teoria, os &tramhores sempre enfatizam as vendas na
suposicdo de que seu prestigio se associa as veéadama. No entanto este modelo ainda
apresenta uma formulacdo de equilibrio estaticoebamte as teorias neoclassicas, nao
incorporando incerteza, expectativas ou as intem@ncias entre empresas. (KON, 1994)

Williamson (1971) apresenta um modelo semelhantdinda do “comportamento
gerencial racional” a partir da separagao entn@prigdade do capital e o controle, que reduz
a influéncia dos acionistas na tomada de decis@esnpresa. A maximizacdo dos lucros da
lugar a objetivos parciais da geréncia, que sdiaidets por uma fungéo utilidade gerencial, a
ser maximizada. Esta funcdo compreende variavstprias para os gerentes, que atendem
a seus proéprios interesses. De forma reduzida,delmale Williamson preserva as condi¢des
de maximizacéo de lucros em condicfes de concear@uca, no entanto, em um mercado do
tipo oligopolista ou quando a competicdo é fra@ademanda € forte, 0 modelo prevé uma
expansao nos gastos em propaganda, equipe e @uist®s gerenciais que superam as
condi¢cbes normais, como reforcam Chiang (1986) re 894).

Marris (1964), ainda entre os “comportamentalistagfjere que o gerente sera julgado por
sua habilidade de tomar decisbes que conduzam ang bem-sucedida, e suas

recompensas refletirdo isto. O autor formula vaigde comportamento da firma em termos
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dindmicos, onde o crescimento maximo da firma €ilpgiado. A expansdo da firma é

buscada através da diversificacdo. A capacidadmget para efetivar muitas transformacdes
ao mesmo tempo, contudo, é limitada, o que linatakem o crescimento rapido da firma.

Este depende das condicOes favoraveis e das destrda demanda, da oferta e da funcéo
“utilidade” a ser maximizada. A taxa Otima de ciemmto sera determinada pela relagédo
entre a capacidade de gerenciamento das transfeesiapor um lado, e pelas restricdes
impostas pelo mercado de acdes, por outro (CASSTD,A985; CHIANG, 1986).

As teorias “comportamentais” inserem a incertezgnocesso de decisdo e de formulagcéo
de metas da empresa. Os administradores n&o tém aeathar com certeza se estdo ou néao
obtendo a maximizag&o de lucros, vendas ou crestimgevido a ndo disponibilidade de
acesso as informacdes necessarias ou face a mquanto a estas (CHIANG, 1986).

Os custos de obtencdo de informagcbes sdo compaxadosos beneficios de sua
disponibilidade, de modo que havera um ponto armhotqual ndo sera mais compensador o
esforgo para a obtencdo de melhores informacéedirma se situara em niveis “subotimos”
de desempenho, com o objetivo de obter seu nivehspgracdo. A firma se comporta
racionalmente apesar da incerteza, porém nado naceta racionalidade neoclassica de
maximizagdo, mas no sentido de satisfacdo dasagéps (CHIANG, 1986). As teorias
“‘comportamentais”, contudo, revelam dificuldades adicacdo de modelos de simulag&o
matematica e mostram ambigilidades, pois deixam egango plano o mercado e o
complexo de empresas a que pertence a empresdgraafase as variacdes organizacionais

internas.

2.1. AS TEORIAS DE CRESCIMENTO DE DOWNIE E PENROSE.

O conceito de tamanho 6timo proporciona uma exgicadentro do quadro de referéncia
da teoria tradicional da firma, do porque firmas d& um tamanho limitado, como visto na
secao anterior. Abandonando este conceito, a qupatia a ser se existe algum limite para o
tamanho da firma.

Nesse contexto, as teorias de crescimento da fast@o baseadas na hipotese de que
mesmo que haja a possibilidade de ndo haver @ss$rigfetivas no tamanho das empresas, ha
certamente restricdes na sua taxa de crescimesgon8o Cassiolato (1985), dado o fato de
gue um dado tamanho da firma tenha que ser obtidués de crescimento, o tamanho da
firma pode ser sempre explicado por trés fatores: gassado, a natureza das restricdes
limitando a taxa pela qual ela possa crescer aksaedtamanho, e pelos objetivos da direcéo

da empresa.
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Os dois autores mais ligados a teoria do crescongatfirma sdo Downie e Penrose. A

visao deste grupo difere daquela da teoria tragitida firma, inicialmente, com relagéo ao
conceito de firma empregado (RUGMAN e VERBEKE, 2004

A analise tradicional considera as firmas operamgtd mercado especifico. O tamanho e
qualquer crescimento da firma sao simplesmentesolteglo indireto da maximizagdo do
lucro estatica. O ponto central da andlise é difiteatdo da industria com todas as empresas
que produzem um unico produto fornecendo um merqgaatticular (CHIANG, 1986;
RUGMAN e VERBEKE, 2004).

Downie define industria como um grupo de firmasasujécnicas de producdo sejam
suficientemente parecidas para que faca sentidcebérdas como cada uma sendo capaz de
fazer o negocio da outra (CASSIOLATO, 198Bpra Downie a firma é uma organizacao
especialista que possui experiéncias técnica e eteadio especificas. Cada firma tem um
horizonte tecnolégico que delimita o campo de déiies na qual ela esta, pelo menos
potencialmente, interessada (DOWNIE, 1958). Penomsapletou a mudanca de énfase,
colocando de lado a industria e comecando diretandbiente da firma. Sua definicdo para
firma é uma colecdo de recursos produtivos cujpodigsdo entre diferentes utilizacdes e
através do tempo, sera determinada por decisametiraiiva (CASSIOLATO, 1985).

Penrose (1959) considera a firma como uma orgaduzsgcial e administrativa capaz, em
principio, de entrar em quase todo campo de atieslaA firma teoricamente ndo esta
necessariamente limitada a determinados mercaddgstiias ou paises. Sem duvida, as
firmas tém vantagens em se especializar, maseaptesenta uma escolha deliberada.

Por tras deste conceito de firma esta o fato deadirena ndo esta mais encerrada em um
Unico mercado. Enquanto ha retornos constantesa#ae ndo ha um tamanho 6timo, isto €,
um tamanho dnico no qual os custos médios de Ipngpo estdo em um ponto minimo.
Assim ndo se encontra nenhuma razao para a exstEmam limite superior ao tamanho da
firma pelo lado dos custos. Se a firma ndo seingstra um Unico mercado, ou seja, ndo é
limitada pelo tamanho do mercado existente, end@iohd qualquer razao para existéncia de
um limite superior ao seu tamanho pelo lado da ddam@ENROSE, 1959).

Como a firma € uma entidade sem limite superiose tamanho e com capacidade de
iniciar o seu préprio crescimento, surge a quediiee existe um limite superior para a taxa
de crescimento da firma. Trés categorias de réssigerdo centro da analise levantada por
Downie e Penrose: restricoes financeiras, ressigiministrativas, e restricdes ligadas a

demanda.
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2.2. AS CONTRIBUI(;OES DE DOWNIE

Downie (1958) contribui para a teoria do crescirneti firma com as fundagdes para
trabalhos subsequentes. A principal contribuic&sel¢edrico é a explicacdo de uma relacéo
de causalidade entre crescimento e lucratividadeescimento da capacidade é diretamente
relacionado a taxa de lucros; e a taxa de lucassipelmente apos uma relacao inicial direta,
é inversamente relacionada ao crescimento da demand

Para Downie (1958), dentro de uma industria (dégéincomo reunido de firmas com
similaridades no processo técnico) observa-se uiserddo de eficiéncia, pela qual se
entende que existam firmas de niveis de eficiéab&ixo e acima da média da industria. A
fonte dessas diferengas em eficiéncia entre firmdsiduais encontra-se no acesso com
vantagem de algumas firmas a processos e/ou psdetmologicamente superiores. Tal
acesso € produto de inovacdes passadas, que setidas por uma firma por patentes ou
segredo industrial.

Posteriormente, foi introduzido o conceito de “nmsmos de transferéncia”
(CASSIOLATO, 1985). Este € o processo pelo qudiirazgas mais eficientes na industria
ocupam parcela de mercado das menos eficientes. qaem seu modelo € assumido que
todas as firmas tenham o objetivo de crescimentdmm a taxa mais rapida de crescimento
das firmas mais eficientes deve ser dada pelo @gras vantajoso aos meios necessarios
para o crescimento. No modelo de Downie, tais me&s por um lado capacidade de
financiamento e, por outro, clientes.

Para a firma se expandir, ela necessita de capkecdia financiamento. Quer alavancado
interna ou externamente, 0 acesso ao financiantamende da taxa de lucro. Desta forma, a
taxa de crescimento da capacidade produtiva relacse de uma maneira definitiva a taxa de
lucro.

Ao mesmo tempo, novos clientes podem ser atraieddsrdas rivais apenas por reducao
de precos. Depois de um certo ponto, a atracdenmmstle clientes se dara as custas da taxa
de lucros, e a partir de entdo se inicia uma relagdagonica entre crescimento da capacidade
produtiva e o crescimento dos mercados a serenmgiriel®s com a capacidade produtiva
expandida (KON, 1994).

Uma vez que a taxa de expansdo varia diretamemteacdéaxa de lucro e esta varia
inversamente com a taxa de expansao de cliente® diicil perceber que havera um limite,
um ponto maximo para a taxa de crescimento sustdrda qual os precos e taxa de lucros,
simultaneamente determinados, encontram-se de farmparmitir o aumento do publico

consumidor e da capacidade produtiva as mesmas (@STER, 1990).
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Downie, portanto, desenvolveu uma teoria do cremcida firma na qual a taxa maxima

de crescimento é dada pela interacdo das restripdasceiras (fundos para expandir
capacidade) e das restricdes da demanda (clid@taSSIOLATO, 1985).

N&o tdo importante para esse trabalho, porém imp@para a teoria de crescimento da
firma como um todo, pode-se notar que a argumemtadE Downie nao ignora a
interdependéncia oligopolista. A afirmacao do aétde que as firmas mais eficientes estardo
numa posicdo de crescer mais rapidamente do queeass eficientes e que enquanto
persistirem diferencas de eficiéncia havera mudtocp que estas Ultimas poderéao fazer. O
Obvio resultado da operagdo do mecanismo de tré&nsfa sem reacdo por parte das firmas
menos eficientes € uma crescente concentracaaldstiiia.

Downie (1958) desenvolveu, entdo, a operacdo dadmsemo de inovacdo”. Por este
processo as firmas menos eficientes, crescentenfergadas a reconhecer sua relativa
ineficiéncia pelas suas fatias de mercado decreesscarfo ativamente tentar reverter a
diferenca em eficiéncia. Por esta razdo o autoersugue o préximo “salto” tecnolégico na
indUstria ocorra nas empresas menos eficientestegée um incentivo maior do que as mais
eficientes. Estas, por sua vez, tenderiam a ses ommnplacentes, pois a taxa de expansao
pode inibir flexibilidade e experimentacdo. Se istorrer, as eficiéncias relativas seréo
revertidas e o mecanismo de transferéncia comeeanévo numa direcdo oposta (CHIANG,
1986).

Esta € a segunda contribuicdo fundamental feitaDmvnie (1958): sua insisténcia em
relacionar a analise do crescimento da firma ateztm mais amplo do processo competitivo.
Interdependéncia oligopolista, que € um processtiram de rivalidade ativa, estd na base

dos mecanismos de transferéncia e de inovagao.

2.3. AS CONTRIBUICOES DE PENROSE

Para Kor e Mahoney (2004), Penrose influencioualiedndiretamente a visdo baseada em
recursos na gestao estratégica, para a criacastentacao interna de vantagem competitiva.
Penrose ndo abandona o lucro como fator relevaate @ determinacdo da tomada de
decisédo, e critica as funcdes “utilidade” dos denessquemas teoricos. A autora abandona
também a nocéo estéatica da firma cujo crescimen&gno € baseado na andlise de curvas
estatisticas de receitas e custos. A firma é ami@Ed® como um conjunto de recursos
produtivos, com diferentes possibilidades de coagdin, que representam o potencial de
expansdo a ser definido pela direcdo gerencialxgaresdo da firma implica em perda de

produtividade dos servicos de direcdo ao aumentare@cessidade de incorporacéo de um
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namero médio maior de elementos da equipe, o qread maiores custos. No seu modelo de

expansao, estdo incluidos como obstaculos, o @sadncerteza quanto as expectativas de
lucro ou de sucesso nos planos de expansao omdeeeacdo do capital investido.

Penrose assume em sua teoria que o objetivo digerdes das firmas € aumentar os
lucros totais a longo prazo. Dado que o lucro totakcerd com qualgquer incremento do
investimento que traga retorno positivo, indepeteléio que aconteca com a taxa de retorno
marginal do investimento, as firmas desejardo gmarmekr tdo rapidamente quanto elas
possam tomar vantagem de oportunidades de expgnsaelas consideram lucrativas (KOR
e MAHONEY, 2004).

A especificidade de cada firma individual consist@tdo, do fato de que a equipe
administrativa de cada firma tera adquirido expwig e habilidade ao combinar e operar
recursos com base no desenvolvimento historicacplat da firma (PENROSE, 1959).
Portanto, mesmo se 0s recursos organizados deatromdquadro administrativo de duas
firmas distintas s&o idénticos, os servicos dessearsos serdo diferentes. Cada firma
individual tem uma oportunidade produtiva UnicaNIROSE, 1959).

Vejamos agora as trés categorias de restricbegesgimento da firma levantadas por
Penrose (1959):

» Restricdo Administrativa

Mesmo ciente da existéncia de restricbes externtaxa de crescimento das firmas,
Penrose (1959) centrou sua analise nas restrigdesias. A autora colocou de lado as
restricbes financeiras e de demanda, assumind@gjuecursos necessarios para a expansao
estdo disponiveis, desde que se pague um pregsspoe que exista possibilidades para um
investimento lucrativo, dados os recursos e preessprodutos prevalecentes. Isto permitiu
com que ela se concentrasse nas restricoes adatingss.

Para Penrose (1959), o crescimento da firma naoeoemtomaticamente e depende do
planejamento e da implementacdo destes planos. dhadua periodo, o planejamento e a
execucao da expansédo tém que ser feitos pela ed@ipdministracdo existente. Esta equipe
conhece a si propria e a organizacao (a firma)nApela pode organizar o crescimento da
firma. A experiéncia da equipe administrativa deiaara o carater e a extensédo dos servicos
produtivos que estdo disponiveis para a expansé@msdos recursos produtivos da firma. O
carater e a extensdo dos servigos administrativessgtao disponiveis, tanto empresariais, na
forma de novas idéias viaveis, quanto administoatima execucao de tais idéias, dardo forma

a taxa e direcédo da expansao da firma.
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Logicamente pode ser feita a contratacdo de noepganentes a equipe, mas nenhum

novo funcionario gutside) pode ser incorporado com eficiéncia total. Pagaganhar
experiéncia na administracdo da firma € necesgéangpo. Tal experiéncia sO pode ser
adquiridaon the joh com os novos contratados aprendendo a trabalhaaequipe da firma.
Porém, dado que a equipe atual ndo tem tempotmfinndo permitird que uma propor¢ao
muito grande da atividade administrativa seja tamaor um novo (para a firma) pessoal, a
capacidade da firma absonairtsiderse limitada.

Mesmo admitindo-se que ndo existem restrices reade taxa de crescimento da firma, a
restricdo administrativa faz com que a oportunidaelutiva da firma em qualquer periodo
seja finita, isto €, existe um limite (interno) stipr para a taxa de crescimento.

Entretanto, a oportunidade produtiva € constantemesnovada e aumentada e o
limite administrativo constantemente “retrocedeoSluas razfes para isto. Por um lado, os
servicos administrativos que sdo especificos palamejamento e expansado sao “liberados”
no momento em que projetos de crescimento sao mnepiados e tornam-se parte das
atividades de rotina da firma. Por outro lado, &8svicos disponiveis para a firma serao
constantemente alterados tendo em vista a experi@uyuirida tanto pelos membros
originais quanto pelos novatos. Conseqientementirna tera novas oportunidades
produtivas - um novo conjunto de atividades deseoiglas anteriormente e/ou néo lucrativas

anteriormente.

» Direcdo da Expanséao

Visto que a firma crescera continuamente, apesantetaxa sujeita a um limite superior,
0 que determinara a direcdo da expansdo? A respstiano exame dos estimulos e
obstaculos a expansdo. Dentre os estimulos extestde mudanca na demanda, inovagéo
tecnoldgica e outras alteracdes nas condi¢fes dmdreque permitam a firma melhorar sua
posicdo competitiva ou afastar uma ameaca de rivais

Obstéculos externos incluem forte concorrénciaividgs; patentes ou outras restricdes ao
conhecimento e uso da tecnologia, outras inibigdea a entrada em novas areas e qualquer
escassez de servigcos administrativos especificsss@rios para 0 projeto em pauta. Dentre
0os estimulos internos estdo a existéncia em algumento de um “pool” de servigos
produtivos ndo utilizados que possam ser empregasladirma durante a sua expansao.

Mesmo reconhecendo a importancia das pressoanaxt®enrose deu énfase as pressdes
internas que derivam dos recursos herdados pefa fiendo em vista suas operacoes

passadas.
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A discusséo sobre as fontes de servigos produtidositilizados leva a conclusdo de que a

direcdo geral da expansdo nao sera eventual, masumgéo direta da natureza dos recursos
existentes da firma, o tipo e a amplitude dos gesvprodutivos que tais recursos possam
efetuar e as caracteristicas dos servi¢os produtimentemente néo utilizados.

Para Penrose (1959) os servicos produtivos naaaads s&o, para a firma, ao mesmo
tempo um desafio para a inovagdo, um incentivo gaesdo e uma fonte de vantagem
competitiva. Eles facilitam a introducéo de novasbinacdes de recursos (inovacdo) para a
firma. Estas novas combinacdes podem ser combisag@eservicos para a producdo de
novos produtos, novos processos de producdo dgoargrodutos, ou nova organizagdo de

funcdes administrativas.

* Diversificacao

Para Penrose (1959) a diversificacdo é o caminhmalgelo qual as firmas crescem, nao
meramente uma reacao a saturacdo de mercadosegsiteem abandonar a antiga linha de
produtos, a firma embarca na produc¢édo de novosufmedincluindo produtos intermediarios,
0s quais sédo suficientemente diferentes dos opnautos que a firma produz para aplicar
algumas diferencas significantes nos programasatkipao ou distribuicao.

Os custos de oportunidade de seus proprios recws&oso principal incentivo a
diversificagdo. Sempre que os mercados tornamia@vesnente menos lucrativos do que
outras oportunidades para um novo investimentoesegpaco para a diversificagdo. Tal
mudanca em lucratividade relativa € tdo provavel ogorra devido ao surgimento de novas
oportunidades, quanto ao declinio em lucratividdedevelhos mercados, e o surgimento de
novas oportunidades relaciona-se tanto a mudant@sas quanto externas.

No ambiente competitivo oligopolista, uma conex@s®belecida ente pressoes internas e
externas. Este ambiente exige que a firma, pansas¢er competitiva, deve estar em dia com
as inovacOes tecnoldgicas. A firma realizara inwesttos em P&D, que influenciardo
significativamente a natureza dos novos servigodyiivos criados em seu interior.

A diversificagdo é percebida a partir do conceifioeds de especializacdo” que foram
vantajosas para a firma desenvolver no passads.afeas podem ser as bases tecnoldgicas
ou de mercado, nas quais a firma adquiriu expdeéne conhecimento. Cada base pode
proporcionar um ou mais produtos, e cada mercadie @@r o destino de um ou mais
produtos. A diversificacdo pode ser de quatro tipdsicos: produtos dentro da base

tecnoldgica e de mercado existente da firma; pozdahvolvendo a mesma base tecnoldgica
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e novos mercados; produtos envolvendo nova baswlégica e mercado existente; e

produtos envolvendo novas bases tecnolégicas eedmado.

As oportunidades para adicionar novos produtos radd& mudancas nos servicos
produtivos disponiveis na firma (enquanto expei&ec‘know how” sdo acumulados), e de
mudancas no ambiente externo conforme percebidadimea.

O tipo de diversificacdo feito pela firma sera ig@mente relacionado a natureza de sua
base tecnoldgica e areas de mercado. Quando astbeselogicas sdo tais que existe escopo
para atividades de pesquisa e desenvolvimento (R&ifljeras, ou as areas de mercado sao
tais que esforcos de venda produzem resultadospm & direcdo da diversificacao
provavelmente diferira significativamente daqueasque tais caracteristicas estdo ausentes.

Além das oportunidades advindas da experiéncianeemimento acumulado no processo
das operacdes passadas, em especial atividadesabspdas técnicas ou de mercado, as
exigéncias da competicdo e a existéncia de proBleesaecificos, proporcionam razdes
adicionais para que as firmas em crescimento, hdsdacros, tentem diversificar

Entretanto, para a teoria de crescimento da firnsggoificado chave da diversificacdo e
que a diversificacao libera a firma das restrigdessia expansado impostas pela demanda por
produtos existentes, entretanto ndo das restrigdpsestas pelos recursos existentes. Para
Penrose (1959), os mercados existentes podem @ativos e crescerem, mas tudo que é
requerido para induzir a diversificacdo é que estescados ndo crescam rapido o suficiente
para usar integralmente os servi¢os produtivoodisgis a firma individual.

Quando a firma alcanca a taxa de crescimento lucratdximo por meio de expansao
interna e se defronta com a restricdo adminisaapede ser que a taxa de crescimento possa
ser aumentada e que a restricdo possa ser fazititeavés da expansao externa, via aquisicao
ou “fusdo”. Mais genericamente a firma escolhediracdo e o método que permita a ela

crescer mais lucrativamente, dentro dos mercadeteates ou via diversificacao.

3. BREVE APRESENTAQAO DO SISTEMA DE FRANQUIA E SUA
OPERACIONALIZACAO

Podemos afirmar que formas mais rudimentares dedra foram praticadas durante a
Idade Média. Os reis delegavam aos nobres o dioleitecolherem impostos em seu territorio
em troca de protecdo militar e titulos de nobr&zsa transferéncia de direitos e privilégios,
de certa forma, pode ser considerada como um sistadimentar de franquia (CHERTO,
1988). Utilizando um sistema de franquia aindapiecite, a Singer em 1850 foi muito bem-

sucedida na expanséo de sua rede de distribuigéando poucos recursos. Para tanto, a

Revista Economia & Gestéo —v. 11, n. 26, maio/agal 46



S E&G
PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
empresa concedia franquias a comerciantes e empgegddependentes que atuavam em

suas regides distribuindo produtos e servigos tdos pela Singer ou por fornecedores por
ela indicados (BESCOS, 1991).

A grande expansdo do sistema, contudo, se deutin ggads a Il Guerra, quando 0s ex-
combatentes norte-americanos retornaram aos EUdderam optar por abrir seus préprios
negocios, com a ajuda de um 6rgédo do Governo He@e&mall Business Administratipn
que concedia financiamentos especificos para dauabede franquias (LEITE, 1990). No
Brasil, a rede de escolas de idiomas Yazigi fonei@ na utilizacdo do sistema na década de
60, transferindo a participacéo que detinha sobeseolas da rede a franqueados . Em funcéo
do crescente desenvolvimento deste sistema deuieedoi fundada em 1987 a Associacao

Brasileira de Franchising (ABF), que congrega freaglores e franqueados brasileiros.

e O Franqueador

O sistema de franquia € uma relacédo comercial dasea cooperacdo entre organizacdes
que tem funcdes distintas, mas que agem de marmimtplementar. O franqueador € aquele
que detém propriedade da marca, da tecnologia prdoessos para a instalagédo e fabricagédo
do produto e/ ou servico. Seu papel é desenvoltestar, na pratica, o conceito do negocio e
a tecnologia que envolve a franquia, autorizandi@iqueado a fazer uso dessa tecnologia,
na implantacdo, administracdo e operacdo de umcieegde funcionard conforme aquele
conceito (MAURO, 1994). O franqueador pode autorzdéranqueado a desenvolver certas
atividades na operacdo de sua franquia e a fapedaisnarca, ou marcas de que & titular;
estabelecer os métodos e procedimentos que refm@ma funcionamento da franquia;
recrutar, selecionar e treinar o franqueado; preatéodos os seus franqueados, servigos de
assisténcia e de orientacdo, transferindo-lhes to##oow-howde que necessitam para a
implantacdo, operacdo e administracdo das respecfranquias, com a maior garantia
possivel de sucesso; manter uma equipe para cactastesenvolvimento e aperfeicoamento
de produtos, servigcos e técnicas; supervisionang@eentemente a rede constituida por suas
franquias e unidades. Qualquer atitude ou omiss@&oafete a imagem de qualquer um dos
integrantes da rede pode prejudicar a todos osidé@IAERTO, 1988).

* O Franqueado
O franqueado é aquele que recebe o direito de ailgaarca e todo &now-howdo
franqueador. Para tanto, o franqueado adquirengura, pagando ao franqueador uma taxa

inicial, além deoyaltiesperiddicos (MAURO, 1994). O franqueado deve aroan 0S custos
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de instalacdo e despesas de operacdo e admiristtagéanquia, além de ser o responsavel

pela contratacdo e administragdo dos recursos hasmaetessarios. O relacionamento entre
franqueador e franqueado é baseado numa parcenmelipada em contrato que estipula
direitos e obrigacdes mutuas. Esse relacionampotém, ndo se esgota no cumprimento do
contrato e envolve contatos interpessoais diariosados na operacionalizacdo e
acompanhamento do negécio do franqueado, a resotigdproblemas comuns e, além do
compartilhamento de valores e objetos e aspectosl@gicos e sociais que permeiam a
interacdo das partes (CHERTO, 1988).

e O Instrumento de Franquidusiness Format Franchising

O Business Format Franchisingu Formato de Negécio de Franquias consiste na
estruturacdo e desenvolvimento de todo o processmperacdo do negécio que sera
repassado aos franqueados. Tem a finalidade dedwegir em qualquer localidade uma copia
fiel das caracteristicas basicas que permitem falsuele negocio um sucesso. O
franqueador deve prestar assisténcia ao frangqueadmanentemente sobre todos os aspectos
relacionados ao negdécio, ndo apenas repassandprselusos e/ou servicos, mas todo o seu
know-how seus processos, suas estruturas e todos os métedessarios para conduzir a
empresa com sucesso (MAURO, 1994). De acordo coent€le Rizzo (1995), 8usiness
Format Franchising ou Formato de Negdécios de Franquias — inclui rqugtontos
fundamentais para a conducao correta da relacé® feahqueadores e franqueados, a saber:
1) a cesséo do direito a utilizacdo de uma MaraasRada, seja ela um nome, uma marca de
servico, um logotipo, um simbolo, uma forma de pgemfade intelectual, de modo que as
partes se tornem co-proprietarias desta marca;&eie de se trabalhar com um Plano de
Marketingsubstancialmente preparado pelo franqueador (aiptépo original do negécio e
o criador do sistema), que fornecera uma assist&eimodo substancial e continuo a seus
franqueados (os comerciantes associados), que Beaficeiramente controlados em troca
desta transmissao #@ow-how 3) a transferéncia de um fluxo de receita dodua&ado ao
franqueador, que pode tomar a forma de uma taxalire/ou um pagamento continuo de
royalties calculado geralmente como um percentual sobreataradmento taxas de
contribuicdo (treinamento, propaganda, desenvolimele produtos); e 4) uma clausula,
prevista no contrato, oferecendo ao franqueaddreita unilateral de terminar o acordo no
momento que lhe aprouver, independentemente @o peaduracdo do contrato oficialmente
estipulado.
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4. A ESTRATEGIA DE DIVERSIFICA(;AO E O SISTEMA DE FRQUIA COMO

FORMAS DE SUPERAR AS PRINCIPAIS RESTRI(;C)ES AO CRHSENTO DA
FIRMA

A diversificacdo dos negocios (atuacdo em mercadkigitos) € uma das formas de se
expandir a atividade produtiva. O ambiente da fimou@rendo diversificar seus negocios
talvez seja aguele em que o sistema de franqusape mais facilmente utilizado e com
mais vantagens, como sera analisado nesta secao.

A diversificacdo, no entanto, ndo elimina as re8&s ao crescimento da firma levantados
por Downie e Penrose. As restricdes ao crescimentoneradas sdo basicamente trés:
insuficiéncia de fundos para expansao da capacjladieitiva da firma (restricao financeira);
incapacidade da firma de aumentar o numero de tefiefrestricdo de demanda); e,
incapacidade da equipe administrativa em geriradend mais eficiente o crescimento da
firma (restricdo administrativa). Ao longo destepitalo sera feito o confronto destas
restricbes com o sistema de franquia e serdo agestEs vantagens oferecidas pelo sistema

de franquia para a empresa que deseja divers#iEaatuacao.

4.1. ESTRATEGIA DE DIVERSIFICAQAO

A intencdo de diversificar os negocios talvez sejponto principal de vantagens da
utilizagdo do sistema de franquias. As principaes para a diversificacdo de negdcios sao
reducdo da volatilidade dos retornos, reducédo daaghilidade de faléncia e reducdo dos
custos de faléncia.

Pode ser facilmente observado que a diversificag&oma forma acessivel de uma
organizacdo reduzir a variancia de seus ganhoa. &r a estabilidade de ganhos seja uma
vantagem para a firma, ela deve procurar novasigges ou investimentos com fluidez de
retorno diferentes daquelas das unidades existdatiisna.

Uma firma diversificada, contudo, n&o significa ufinma com vantagens na captacao de
recursos, uma vez que os investidores podem tamtigensificar suas aplicacdes. Os
investidores néo irdo pagar um “prémio” para compgdes de uma firma que ndo fez nada
além de se engajar em uma diversificacdo financeingersificacdo para a reducdo da
variancia do retorno da firma ndo é necessaria gaear capital para a firma, ja que os
investidores podem realizar suas proprias diveesibes (MARTIN, 1988; MINKLER,
1990).

O investidor individual pode ser indiferente a msi@ades de diversificacdo da

organizacdo, mas nao se pode dizer o0 mesmo sobgerestes dentro da organizagdo. A
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diversificacdo pode prover a seguran¢ca necessar&aqs gerentes da organizagcdo. Quando

uma firma produz vérios produtos em diversas aréasenor a probabilidade de que um
movimento errado possa destruir a firma totalmente.

A diversificacdo € um mecanismo de protecdo aosaeéts custos de término das
atividades. Ha uma protecdo também aos gerentesegsentem mais comprometidos com a
firma. Dessa forma os gerentes podem reduzir @®gigjue enfrentam trabalhando em
determinada firma e investindo nesta firma.

A diversificacdo pode aumentar o valor de uma aeg&do reduzindo o risco gerencial e
encorajando o comprometimento gerencial. Estudas reaentes enfatizaram outro aspecto
da diversificagédo: a reducdo dos riscos e custdaléecia. Uma vez que o fluxo de caixa se
estabiliza e 0 escopo da firma aumenta, a proldaldi de faléncia cai.

Uma firma que atua em diversos negocios tem vamtagebre uma firma nao
diversificada por causa de sua habilidade em cavaliecursos consideraveis para as
unidades mais produtivas. Empresas estabelecidamisadempo sdo normalmente encaradas
como tendo vantagens sobre novas firmas em term@sekso ao capital. Se pensarmos na
firma trabalhando como um mercado de capitaisnoteveremos em algumas ocasioes este
mercado interno trabalha melhor do que mercadosagéais externos. Em alguns casos
havera custos transacionais associados ao usopidal axterno. Em casos de produtos de
avancada tecnologia, “inventores” terdao dificuldadsm convencer investidores sobre a
vantagem em se investir no produto sem fornecarnmdcdes aos competidores. Nestas
circunstancias o mercado de capitais ndo trabaltrerforma eficiente, e projetos de valor
estardo subfinanciados. Além disso, em algumasciias o custo de informacdo pode
incentivar o desenvolvimento de um mercado de &igpimterno mais forte: a diversificagéo
pode permitir a firma a vantagem de um mercado aj@tais interno com informacdes
perfeitas.

Na teoria econbmica a diversificacdo é geralmers#go@ada a integracdo vertical
(KUPFER e HASENCLEVER, 2002). O sistema de franqud® é, definitivamente, uma
forma de integracdo vertical, mas em alguns casoe gurgir como forma alternativa a
integracéo vertical.

A existéncia de investimentos especificamente &@ngais e a necessidade de melhores
informacgdes tendem a mover as organizacoes paalfw mercados de acdes e, a0 mesmo

tempo, para rela¢des contratuais ou integracacakert
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Para explicar a escolha entre diversos arranjo® euntratos (franquias) e integracao

vertical, Oster (1990) desenvolveu uma matriz queilia na formacdo das escolhas
transacionais. Esta matriz mostra a extensao @emana integracao vertical.

Uma das principais necessidades para um relaciortamis proximo entre vendedores e
compradores, limitando comportamentos oportunistaa, especificidade de investimentos
associados a transacdo. A especificidade de imvestds € um dos elementos que governa a
escolha pelo nivel de integracdo vertical. Quantwoma especificidade do investimento,
mais estreita sera a ligacéo entre comprador eedendOSTER, 1990).

A segunda caracteristica das transacfes que determextensdo 6tima da integracéo
vertical € o quéo freqlentes sdo as transacdestldnsncdo que ocorre uma vez, certamente
nao sustentard um elaborado acordo contratualalesnha, quanto mais frequente for a
transacdo, mais desejavel sera a internalizac&a tlesisacdo. Dentro da matriz pode ser

colocado cada um dos varios modos organizacionais.

Tabela I: Organizacdo das transacfes - matriz derganca das caracteristicas dos
investimentos (0OSTER, 1990).

Frequéncia da Investimentos
Transagao Geral Mistos Especificos
. TransacOes de Contratos Frequentes
Ocasional _
Mercado com Arbitragens
) TransacOes de _ _ . _
Freqlente Contratos Bilaterais Integracao Vertical
Mercado

Seguindo a matriz de governanca das caracterigt@msnvestimentos, observa-se que a
integracdo vertical € mais comum quando as traesagdtre duas partes sao frequentes e a
estratégia Otima de investimento envolve ativose@$pos. A utilizacdo do sistema de
franquia na diversificacdo dos negocios da firméares relacionada a investimentos
especificos realizados, no entanto, menos freqginemie.

Uma das principais vantagens do sistema de frarmpneo forma da firma diversificar
seus negocios é que, ao se tornar uma franquealitamaa entrara no mercado com um
produto ja estabelecido. A firma inicia sua papégdo no mercado ja com um nome
estabelecido e bem conhecido, com uma imagem aéfste um produto aprovado pelos
consumidores. Certamente posi¢cdo mais confortavgle ter que se estabelecer no mercado
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sem qualquer produto anteriormente conhecido (alghdo). O franqueado vai entrar no

mercado muito mais facilmente do que aquele quartentrar sozinho.

A competicdo também serd menor, uma vez que odeatp normalmente conta com
alguma protecédo contra a competicdo com outrogjlieados da mesma rede de franquia.
Termos contratuais asseguram o direito de exchlesiM territorial ao franqueado.

Além disso, o franqueador estar4 constantementeugaodo maneiras de melhorar o
sistema, transferindo tecnologia desenvolvida pmnmesmo. Desta forma o franqueado sera
beneficiado sem ter que arcar com nenhum custoedengiolvimento, que envolve muito
tempo e dinheiro com pesquisa e experimentacadcs 8am, o franqueador da assisténcia ao
franqueado na selecao de equipamentos, escolha ttecal apropriado, controle de estoque,
e todos os demais problemas iniciais no estabededtorda nova franquia.

Outro fator que pode facilitar a diversificacaofilaa via sistema de franquia € o fato de
que a franquia normalmente ndo implica em nenhuxpari&ncia prévia, seja no mesmo
setor de atuacao da firma ou néo, ja que o framiguescebera treinamento completo e auxilio
gerencial do franqueador. O sistema de franqui@& ged o caminho ideal para se diversificar
0s setores de atuacdo, mesmo para aquele que acpowta ou nenhuma experiéncia

anterior.

Tabela Il: Vantagens Oferecidas pelo Sistema de¢uéa para a Empresa que Deseja

Diversificar sua Atuacao

Forma de Atuacdo da Empresa Vantagem

- Entrada em novo mercado com produto
ja estabelecido, divulgado e aprovado
Atuacdo como Franqueada pelos consumidores;
- Menor competicAo — exclusividade
territorial;
- Transferéncia de tecnologia e assisténcia

por parte do franqueador.

- Expanséo para novos mercados;

Atuacdo como Franqueadora - Novas fontes de receita.

A diversificagao, contudo, ndo exclui as restricdesrescimento da firma levantadas por

Downie e Penrose. Mesmo a firma diversificada ébtam alvo destas restricdes. Sera
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apresentado na préxima secdo como o sistema dgufeapode atuar de forma a diminuir

estas restrigdes.

4.2. O PROBLEMA DA RESTRICAO FINANCEIRA

Na teoria de crescimento da firma de Downie (196&no0 visto, é levantada a dificuldade
de financiamento do crescimento da firma. A amplagnaxima da capacidade da firma é
dada pela interacdo das restricbes financeiragsigiipara a expansao) e das restricdes da
demanda (consumidores). O sistema de franquiap,eptile agir como um antidoto para
estas duas restrigoes.

Ampliar a capacidade e/ou comecgar um novo negduiolee riscos financeiros, tanto por
parte do tomador de empréstimo, quanto por partecraor. O limite interno de
financiamento esta relacionado a capacidade limitedempresa em se autofinanciar sem ter
problemas de liquidez ou problemas com acionistadimite externo de financiamento
também €, em Ultima analise, regido pelos mesntbsadores (OSTER, 1990). O sistema de
franquia pode ser uma saida, a partir do momergadirma pode ampliar seus negocios ou
diversifica-los a partir do franqueamento dos neggdde outras firmas, ou do franqueamento
de seus proprios negdcios. Esta solugédo apresertaas vantagens.

A primeira vantagem do sistema de franquia, emdsrfimanceiros, vem do fato de que o
franqueador pode prover ao franqueado uma prewds@icada quanto as necessidades de
capital fixo e capital variavel para a operacdo rigocio. Desta forma, o risco de
subestimacdo do volume de recursos necessario mander o negocio funcionando é
praticamente nulo, a partir do momento que a fiest@ara atuando em um setor ja bastante
conhecido pelo seu franqueador.

Além disto, o franqueador por vezes apresentatastgiproprias de financiamento a seus
franqueados, ou ja conta com linhas de créditoojuntinstituicbes financeiras feitas sob
medida para a abertura de novas franquias, comg@msdbastante favoraveis ao franqueado.

Devido ao menor risco (em comparacdo a novos neg@nlados) e ao reduzido indice de
fracassos, é sem duvida mais facil levantar uméizenento para o franqueado comecar seu
negocio do que para aquele que € um empreendaetiprendente.

E importante ressaltar, porém, que certamente merfranqueador responséavel aceitaria
como franqueado uma firma que pretendesse levéinErciamento no valor total da sua
franquia, mesmo que j4 houvesse alguma instituijfiposta a fazé-lo. Da mesma forma,

poucos franqueadores financiariam diretamente Banqueados, uma vez que isto poderia
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transformar a relacdo franqueado/franqueador n@tag&o devedor/credor, desvirtuando o

conceito de parceria da franquia.

Outro aspecto que deve ser considerado como untagen econdmico-financeira do
sistema de franquia é o fato de que os custosisido franqueado sdo geralmente menores
do que os do negociante independente, devido asekb@mento do franqueador, que ja tem
experiéncia no langcamento de novas franquias.

Como os custos iniciais se reduzem, o custo deag@perde uma franquia também é
reduzido devido as economias de escala promoviagds franqueador no tocante a
propaganda, treinamento de pessoal, aquisicdo teriahae demais gastos operacionais. O
franqueador estar4 mais preparado para competirg@ais condicdes, com empresas rivais
maiores. Ele podera tirar proveito da negociacagrdedes quantidades com os fornecedores,

e terd como pedir descontos ou garantir melhonegioes de pagamento.

Tabela IlI: O Sistema de Franquia como Forma déimas Restricdes Financeiras

Forma de Atuacao da Empresa Vantagem

- Previsdo acurada de necessidades de
capital fixo e de capital variavel para a

Atuacdo como Franqueada operacgao do negocio;
- Acesso as estruturas de financiamento e
linhas de crédito;

- Custos iniciais inferiores.

- Superacdo de capacidade interna| de
Atuacdo como Franqueadora financiamento (expansdo com fundos|de

terceiros).

4.3. O PROBLEMA DA RESTRICAO DE DEMANDA

Quando se faz mencao a restricdo de demanda madedDownie (1958) a tendéncia é de
se associar automaticamente aumento da demandaiguigfo de precos. O sistema de
franquia pode oferecer uma forma de diminuicdordeqs de produgcdo sem necessariamente
alterar a taxa de lucro.

Quando a firma franqueia a sua propria producaesta aumentando progressivamente
sua escala, através dos seus franqueados. Comemi@muda escala de producdo, podem ser
discutidos contratos de fornecimento de matériaegs € maquinas, e diminuir custos de

uma forma geral. Obviamente, mesmo que esta expal@séirma via franquia se desse em
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escala muito elevada, haveria um momento em queerie mais possivel diminuir custos e

esta vantagem cessaria.

No entanto, utilizando um ponto de vista um pouéerente do desenvolvido por Downie
(1958), a restricdo a demanda pode ser contornaaes da expansao a novos mercados.
Através do sistema de franquia novos mercados paiemcancados dentro das mesmas
fronteiras nacionais ou além destas. O sistemantgarapida e adequada expansao.

A firma franqueadora pode obter rapida expansésuderede sem se endividar, ja que o
franqueado entra com os recursos. Além disto,treador pode desenvolver uma presenca
extensiva no mercado (nacional ou internacionalitanmais rapidamente e usando menos
capital do que se fosse abrir pontos préprios. &gilentemente, muitos franqueadores se
utilizaram do sistema de franquia para asseguraa grande participacdo no mercado, e
acabaram conseguindo muito mais rapidamente doegperavam. Do ponto de vista
estratégico, uma entrada rapida e grande part&ipag mercado estd associada com grande
lucratividade e resisténcia a competicao.

A expansao territorial tem grandes chances de eer sucedida uma vez que unira
empreendedores locais (que ainda financiardo ane#pd a firma, detentora do “know-how”
produtivo. Os franqueados locais tém um conhecimem¢lhor do mercado local e suas
peculiaridades do que gerentes indicados por umitd@se central, pelo simples motivo de
estarem inseridos totalmente naquela sociedademAss franquia oferecera um servigo
melhor para o local determinado e, consequientemgode ser considerado que o retorno e o
lucro seréo maiores.

Outro aspecto relativo a expansédo de mercados du@ade deixar de ser esquecido € o
fato da franquia viabilizar pontos de venda consides ruins. Locais onde a instalagdo de
um ponto proprio seria inviavel, porque sé o saldo gerente eliminaria o lucro, podem ser
atendidos pelo franqueado. A maior motivacdo dmofueado pode ser suficiente para
aumentar o retorno e reduzir os custos a um ndegdjizado o bastante a ponto de trazer-lhe
rendimentos, além de garantir o pagamento das texaanquia.

Tabela IV O Sistema de Franquia como Forma de fd@ibiRestricdbes de Demanda

Forma de Atuacdo da Empresa Vantagem

- Aumento progressivo da escala |de
producdo da empresa;

- Aumento do poder de negociacdo cpm
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fornecedores;
- Expansdo de novos mercados sem
Atuacdo como Franqueadora endividamento;
- Viabilizacdo de pontos de venda
limitados;

- Aumento da participacdo de mercado;
- Melhor adaptacdo as caracteristicas [dos

mercados locais.

4.4. O PROBLEMA DA RESTRIQAO ADMINISTRATIVA

O problema central da restricdo administrativadéfiauldade de novos funcionarios em
participar ativamente das atividades administratiga firma, uma vez que estes nao
apresentariam a experiéncia necesséria para tomdortha mais eficiente as decisdes
referentes ao crescimento da firma.

Quando é adotado o sistema de franquia como fomnaxgansao, a firma tem mais
facilidade em aprendermodus operandilo negécio, e tende a fazé-lo de forma mais rapida
O franqueado tem oportunidade de discutir problemadiculares, diferentes métodos
operacionais e outros problemas e solu¢des conutossofranqueados da rede de maneira
formal ou informal, mesmo antes de iniciar suasragiges. Pode-se aprender a partir dos
problemas e experiéncias dos outros franqueaddeca a expansdo da maneira mais
eficiente possivel.

Quando a firma utiliza o sistema de franquia peaaduear o seu negocio pode ficar livre
de muitos dos problemas do dia-a-dia no gerencimm@ss unidades proprias, delegando
autoridade e controle ao franqueado, e sempre agsdvel, evitando interferir nas operacodes
diarias. O franqueador s6 precisa de um pequetafi em um escritério central, o que
minimiza as despesas gerais e 0s problemas comgbess

Além disso, como as franquias séo de propriedadeadgqueado, ndo ha problemas com
gerentes e empregados. Um gerente esta semprecédrgme promocdo, seja na propria
empresa em que trabalha ou em outra empresa quabgua alavancar sua carreira a longo
prazo. Ja o franqueado pensa sempre em manterasgaifi a longo prazo, mesmo porque é
bastante complexo vender a franquia para passarmop#io negocio. Frequentes mudancas de

pessoal gerencial impossibilitam a maximizacaoldo®s.

Tabela V: O Sistema de Franquia como Forma de fr@iRestricdo Administrativa
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Forma de Atuacdo da Empresa Vantagem

- facilidade no treinamento de equipes;
- ganho de experiéncia a partir da troca| de

Atuacdo como Franqueada informagdes com outros franqueados.

- diminuicdo de problemas de pesspal
Atuacdo como Franqueadora (trabalhistas e administrativos) que limitam a

maximizagéao de lucros.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O sistema de franquia é largamente utilizado nodowtual. Diversas empresas no mundo
todo j& vem utilizando, ha tempos, o sistema dagiieas como forma de superar as restricdes
ao crescimento. Grandes corporacdes mundiais cama-Cola, Ford e McDonald’s, entre
outras, podem ser identificadas como praticanteBa@uia como ferramenta de expanséo
dos seus negocios e, por consequéncia, dos IUEstss grandes empresas mundiais servem
como prova de que o sistema é bastante configvadie ser utilizado como forma de garantir
o crescimento da firma. No Brasil, segundo dado2@@5 levantados pela Associagéo
Brasileira de Franchising (ABF, 2005), o setor contom 678 empresas, empregou 531 mil
pessoas e faturou R$31,6 bilhdes de reais (coasiderapenas as franquiabusiness
format'e deixando de lado as chamadas “franquias deliligtéo”).

O sistema se baseia na comercializagdo de proédbosservicos e/ou tecnologias, em
estreita e continua colaboracéo entre o franqueadofranqueado. O franqueado utiliza as
marcas de servicos, logotipos e insignias, ou “khow”, direitos de propriedade industrial e
intelectual e outros direitos autorais do franqoeaapoiado por uma prestacao de assisténcia
comercial e/ou técnica. O franqueador recebe ummpensacao financeira por isto.

De forma diferente da teoria econdmica tradiciogaé ndo se preocupa muito em explicar
o crescimento da firma, Downie e Penrose conceitnaa firma e criaram teorias para o
crescimento da mesma. Para Downie (1958) a firmemé organizacdo especialista que
possui experiéncias técnica e de mercado especificada firma tem um horizonte
tecnoldgico que delimita o campo de atividadesuw gla estd, pelo menos potencialmente,
interessada. Para Penrose (1959) a firma € umrdongle recursos produtivos utilizado de
acordo com as decisfes administrativas. A firman@ organizacdo social e administrativa
capaz, em principio, de entrar em quase todo catemividades. A firma ndo esta tedrica e

necessariamente limitada a determinados mercauhsstrias ou paises.
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Nesta teoria, a firma ndo est4d mais presa a unoUmiercado. Enquanto ha retornos

constantes de escala, ndo ha um tamanho Unicoahoguustos médios de longo prazo estéao
em um ponto minimo. Assim ndo se encontra henhaz&orpara a existéncia de um limite
superior ao tamanho da firma pelo lado dos custos.

A estratégia de diversificacdo (atuacdo em mercddtiatos) € uma forma de crescimento
da firma levantada por Penrose (1959). O cresconeiat diversificacdo pode ocorrer em
diversos niveis, chegando até a integracao vertecglassando pelo sistema de franquia.
Quando as transacdes entre vendedores e compradorpsuco frequentes, mas envolvendo
ativos especificos, ha margem para a realizac@omteatos de franquia. Ao diversificar seus
negocios através do sistema de franquia, a firmanjfa no mercado com um produto
estabelecido, maior protecdo a competicdo, e cardigies de desenvolvimento constante
motivadas pelo franqueador. A diversificacdo, eéatr®, ndo elimina as restricbes dinamicas.

A firma é uma entidade sem limite superior ao s@wanho e com capacidade de iniciar o
seu préprio crescimento. Havera, entretanto, unitdirsuperior a taxa de crescimento da
firma porque o crescimento da firma esta limitadw parias restricbes dinamicas. Tais
restricoes impdem um limite superior a taxa deoimesnto das firmas. Ainda assim a taxa
pela qual ird crescer pode também depender dodivaigiedaqueles que a controlam e
administram. As restricdes ao crescimento sao dmsnte trés: restricdo financeira, restricdo
de demanda e restricdo administrativa.

A restricao financeira esta ligada a dificuldaddidanciamento do crescimento da firma.
As vantagens do sistema de franquia neste aspstio #gadas a maior precisdo das
necessidades de capital fixo e capital variaved pasperagcédo do negdcio. Além disto, o0 custo
inicial do franqueado sdo mais baixos e o frangole@dralmente conta com esquemas
especiais de financiamento a seus franqueados.oftas de escala sdo promovidas pelo
franqueador no tocante a propaganda, aquisicaatkriais e demais gastos operacionais.

A restricdo de demanda € a incapacidade da firmeuneentar o nimero de clientes. Esta
restricdo é geralmente entendida pela incapacidadiena reduzir indefinidamente os precos
dos seus produtos sem afetar a taxa de lucroscaagsroporcionada pelo grande niumero de
franqueados permite reducédo de custos e maior mldrarganha com fornecedores. Por
outro lado, o sistema de franquia permite a expiwale diversos mercados geograficos de
forma rapida e adequada, aumentando o nimero derdores ndo atraves da reducédo do
preco, mas pela ampliacdo da area geografica deaaiu

A restricdo administrativa esta ligada a incapatedda equipe administrativa em gerir da

forma mais eficiente o crescimento da firma, seéndapaz de absorver novos funcionarios da
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maneira mais eficiente possivel. O sistema de franfgcilita a compreensdo da operagéo do

negocio e, além disso, eliminam-se problemas caentgs e empregados, pois o franqueado
€ 0 dono de seu proprio negocio e pensa sempago prazo.

Como vemos, o sistema de franquia pode atuar deafarincentivar a diversificacdo dos
negoécios da firma e amenizar as restricdes fineaseadministrativas ou de demanda ao
crescimento da firma, tudo isto com o risco dindioué com maiores chances do negécio ser

bem sucedido.
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