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Resumo: Este artigo teve como objetivo verificar como elementos que configuram o potencial
de franqueabilidade de um negdcio manifestam-se no caso de trés empreendimentos
alimenticios do municio de Campinas. O potencial foi analisado a partir de quatro fatores néo
puramente econémicos, Perfil Empreendedor, Gestdo do Conhecimento, Canais de Marketing
e Cadeia de Suprimentos, definidos a partir da reviséo de literatura realizada. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas com socios/empreendedores de cada uma das marcas, bem
como pela analise de documentos, redes sociais e sites institucionais. Como resultado verificou-
se que todos as marcas possuem este potencial, entretanto, a analise do perfil dos
empreendedores indicou que um dos empreendimentos estudados, possui um potencial de
franqueabilidade superior aos demais casos. Este trabalho contribui para literatura do
franchising ao apresentar uma visdo nao retrospectiva da decisdo de franqueamento e também
ao propor um diagrama de fatores condicionantes a conferéncia do potencial de
franqueabilidade para negocios proprios do segmento alimenticio. Ao mesmo tempo, contribui
com praticantes ao identificar elementos que podem auxiliar empreendimentos alimenticios que
almejam operar por meio de unidades franqueadas.
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Abstract: This article aimed to verify how elements that compose the franchising potential of
a business are manifested in the case of three food service enterprises in the city of Campinas.
We analyzed the potential from four non-purely economic factors, Entrepreneur Profile,
Knowledge Management, Marketing Channels and Supply Chain, defined from a previous
literature review. The data collection involved interviews with owners/entrepreneurs of each
brand and the analysis of documents, social networks, and institutional websites. It was possible
to conclude that all brands have this potential. However, the analysis of the entrepreneurs’
profiles indicated that one of the enterprises studied had a higher franchising potential than the
other cases. This work contributes to the franchising literature by presenting a non-retrospective
view of the franchising decision and by proposing a diagram of conditioning factors to evaluate
the franchisign potential for businesses in the food service segment. At the same time, it
contributes to practitioners by identifying elements that can help food service businesses that
aim to operate through franchised units.

Keywords: franchising potential; franchising; small business expansion

* Recebido em 10 de julho de 2020, aprovado em 02 de maio de 2023, publicado em 28 de julho de 2023.


http://dx.doi.org/10.48099/1982-2537/2023v17n1p
mailto:dermonde@unicamp.br
mailto:rcgarcia@unicamp.br

REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA (RMPE), Vol. 17, N° 1, Jan-Abr 2023

1. INTRODUCAO

O conceito franquia é utilizado principalmente para se referir ao Business Format of
Franchising, caracterizado como um modelo de negécio em que ocorre a interacdo entre
franqueador e franqueado. Nessa relacdo, o franqueador fornece ao franqueado diversos
servicos como a marca e todo o sistema de operacdo (INTERNATIONAL FRANCHISE
ASSOCIATION, 2020). Por franqueador compreende-se aquele que desenvolve e controla a
marca, enquanto por franqueado, compreende-se aquele que obtém o direito de controlar uma
(ou mais) unidade(s) (GILLIS; COMBS; YIN, 2020).

Dados de 2016, da World Franchising Council, indicam que o Brasil € um robusto
mercado para franquias, sendo o sexto colocado no numero de unidades e o quarto colocado no
nimero de redes franqueadas no mundo (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE FRANCHISING,
2017b). Tal contexto, materializa-se no desempenho do setor no pais. Dados da Associagdo
Brasileira de Franchising (2023), indicam que entre 2019 e 2022, o faturamento do setor cresceu
13,2% acompanhado por uma expansao liquida de 14,5% no namero de unidades franqueadas
e um aumento de 17,0% dos postos de trabalho. Dentro do setor no pais, divido em 12
segmentos, o segmento de Alimentacdo - Food Service coloca-se como sendo um dos mais
relevantes, representando cerca de 18,8% do faturamento do setor (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE FRANCHISING, 2023). Com relacédo a geografia do franchising nacional,
0 municipio de Campinas é considerado um importante polo, ocupando a terceira colocagao no
ranking de cidades criadoras de marcas de franquias no pais, e a sétima colocagdo no ranking
de cidades com mais unidades franqueadas, sendo a Unica ndo capital no top 10 de ambos os
rankings (ASSOCIAC,‘AO BRASILEIRA DE FRANCHISING, 2017a).

A operacdo com unidades franqueadas ¢é apresentada como uma opgao frente a expansao
de uma marca por meio de unidades préprias, configurando-se desta forma como uma decisao
estratégica (FLORES VILLANUEVA; RAMIREZ, 2020). Estudos prévios mostram que as
principais razbes econémicas para se franquear uma marca sdo: captagdo de recursos
financeiros, humanos e gerenciais (OXENFELDT; KELLY, 1969); desenvolvimento de
economias de escala (CAVES; MURPHY, 1976); mitigacdo dos custos de monitoramento
(BRICKLEY; DARK, 1987); maior motivacdo de um franqueador frente a figura de um gerente
(LAFONTAINE, 1992). Na perspectiva do franqueado, a entrada no sistema de franchising
representa a oportunidade de empreender em um negécio que possui padrdes de funcionamento
ja definidos, ocasionando assim um menor risco de investimento (SCHREIBER; SZYSZKO,
2014).

A maioria dos trabalhos que abordam a decisdo do franqueamento partem de uma visao
retrospectiva, analisando este aspecto ap0s o inicio da operacdo com unidades franqueadas
(GILLIS, CASTROGIOVANNI; 2012), e ainda, geralmente pautados em fatores puramente
econdmicos (DIAZ-BERNARDO; 2012; GONZALEZ-DIAZ; SOLIS-RODRIGUEZ, 2012).
Desta forma, a discussdo da decisdo de franqueamento prévia ao inicio da operagdo, e a
abordagem ndo puramente econdmica, mostram-se como lacunas importantes na literatura.

Buscando contribuir no enderecamento destas lacunas, nesta pesquisa, foi conduzido
um estudo de casos multiplos, com trés negdcios alimenticios localizados no municipio de
Campinas e que ndo operavam com unidades franqueadas quando da coleta de dados. Buscou-
se verificar como elementos que configuram o potencial de franqueabilidade de um negdcio
manifestam-se no caso destes trés empreendimentos. Como unidades de analise, foram
selecionados, baseando-se em uma revisao de literatura realizada, quatro fatores ndo puramente
econdmicos, que podem auxiliar na verificacdo da existéncia de potencial de franqueabilidade
em uma marca: i) Perfil do Empreendedor (HAMBRICK, 2007; DADA; WATSON, 2012;
MOON; SHARMA,; LEE, 2017); ii) Gestdo do Conhecimento (NONAKA, 1994; PASWAN;
WITTMANN, 2009; GOROVAIA; WINDSPERGER, 2010; PERRIGOT; HERRBACH,;
CLIQUET; BASSET, 2017; MENEGASSI; JUNIOR; SARTORI; JORGE, 2019; IDDY,
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2020); iii) Canais de Marketing (GAMBETTI; GRAFFIGNA, 2010; PERRIGOT; BASSET;
CLIQUET, 2011; DE QUIROZ; DE QUEIROZ; YANAZE; MAZIERI; 2018; MATTHES;
SAINI; DUBEY, 2021); e iv) Cadeia de Suprimentos (SILVA; AZEVEDO, 2007; GOMEZ;
GONZALEZ; SUAREZ, 2011). Esses quatro itens fornecem a sustentacdo tedrica para
realizacdo desta pesquisa e permitiram a proposi¢cdo de um diagrama de fatores condicionantes
a conferéncia do potencial de franqueabilidade para negdcios proprios do segmento alimenticio.

A selecdo dos casos analisados nesta pesquisa deu-se por conveniéncia e mediante a
observacdo do cumprimento dos seguintes critérios: ser um negdcio proprio (ndo operar com
unidades franqueadas); ser do ramo alimenticio; ter sido criado no municipio de Campinas; e
possuir mais de uma unidade. Os negdcios selecionados foram o Fast-Casual Mexicano, a
Hamburgueria Artesanal e a Pizzaria Artesanal. Os nomes verdadeiros dos negdcios foram
preservados em virtude do acordo de sigilo realizado com os empreendedores. A pergunta
norteadora, portanto, para conducdo desta pesquisa foi: o Fast Casual Mexicano, a
Hamburgueria Artesanal e a Pizzaria Artesanal possuem potencial de franqueabilidade? A
operacionalizacdo dessa pesquisa, de natureza qualitativa, deu-se a partir de entrevistas com 0s
idealizadores das trés marcas, bem como pela analise de documentos e analise dos sites e redes
sociais das trés marcas.

A conducgéo deste trabalho contribuiu com a literatura do franchsing ao analisar a
questdo do franqueamento previamente ao inicio da operacdo com franquias. Ademais, a
proposicao do ja mencionado digrama, configura-se como sendo a principal contribuicdo deste
trabalho para a tematica, uma vez que apresenta uma perspectiva mais ampla do que a
normalmente utilizada em trabalhos dessa natureza. Por fim, o trabalho também contribui com
praticantes ao explorar elementos que podem auxiliar o processo de franqueamento de
empreendimentos alimenticios.

Este trabalho esta dividido em quatro se¢des, além desta introducdo. A proxima secéo
discute o referencial tedrico, com especial destaque aos quatro fatores destacados acima. Na
sequéncia, a secdo 3 apresenta os principais procedimentos metodoldgicos utilizados. Na quarta
secdo, sdo apresentados o0s casos estudos bem como ¢é realizada a discussdo dos resultados
obtidos. Por fim sdo tracadas algumas consideracdes finais e implicacdes gerenciais.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

A literatura sobre franquias geralmente busca compreender a decisdo de franqueamento
por meio de uma visdo puramente econdmica (DIAZ-BERNARDO; 2012; GONZALEZ-DIAZ,;
SOLIS-RODRIGUEZ, 2012). Para isso, dois arcaboucgos conceituais sdo normalmente
utilizados para a analise do processo de franqueamento, a Teoria da Escassez de Recursos e a
Teoria da Agéncia (GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012; COMBS; KETCHEN JR; SHOOK;
SHORT, 2011 DIAZ-BERNARDO; 2012).

A Teoria da Escassez dos Recursos destaca a preferéncia do empreendedor pela
expansdo por meio de unidades prdprias. Entretanto, a dificuldade de mobilizar recursos
financeiros, humanos e gerenciais, principalmente nos primeiros anos de existéncia de uma
marca, fazem como que o empreendedor muitas vezes opte por franquear o seu negdécio,
promovendo assim a mobilizacdo e a captacdo desses recursos (OXENFELDT; KELLY, 1969;
DIAZ-BERNARDO, 2012). Neste sentido, a utilizacdo de unidades franqueadas configura-se
como sendo uma possibilidade para empresas nascentes obterem capital financeiro (CHOI,
LEE; CHOI; SUN, 2018). Outro aspecto abordado por esta Teoria se refere a existéncia de
economias de escala através da utilizacdo de unidades franqueadas (CAVES; MURPHY, 1976).
Trabalhos empiricos confirmaram a importancia destes aspectos mediante a observacdo da
evolucédo do percentual de unidades franqueadas de marcas brasileiras (BITTI; FADAIRO;
LANCHIMBA; SANTOS SILVA, 2019), da analise da composicéo financeira deste tipo de
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empreendimento (SEO; SOH; SHARMA, 2018) e até mesmo no caso de negocios de alto risco,
como por exemplo, startups (DERMONDE; FISCHER, 2022).

J& a Teoria da Agéncia fundamenta suas explicacGes para a decisdo de franqueamento
em funcdo da mitigacdo dos custos de monitoramento. Nessa perspectiva, as unidades
franqueadas devem ser utilizadas, principalmente, em regides dispersas geograficamente, visto
que, a utilizacdo de unidades proprias nessas localidades acarretaria elevados custos de
monitoramento por parte do empreendedor. Da mesma forma, é destacado o fato de que a figura
do franqueado, em funcéo de sua remuneragéo estar atrelada ao desempenho da unidade, possui
uma maior motivacao para gerir 0 negocio do que um gerente, por exemplo (LAFONTAINE,
1992; BRICKLEY; DARK, 1987; DIAZ-BERNARDO, 2012). A comparagdo do nivel de
controle entre franqueadoras internacionais que operam no Brasil e franqueadoras brasileiras
(ISAAC; MELO; BORINI, 2018), bem como as capacidades de monitoramento das
franqueadoras brasileiras internacionalizadas (MELO; BORINI; OLIVEIRA; PARENTE,
2015) confirmam os pressupostos tedricos apresentados.

Ambas as teorias aqui apresentadas possuem evidéncias empiricas que justificam a
decisdo de uma empresa franquear sua marca, e desta forma, configuram-se como as principais
escolhas tedricas para anélise deste processo (GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012; COMBS;
KETCHEN JR; SHOOK; SHORT, 2011 DIAZ-BERNARDO; 2012). Contudo, pelo carater
estratégico desta decisdo (FLORES VILLANUEVA; RAMIREZ, 2020) pode-se inferir que
outras dimensoes e aspectos, para além destas motivagcOes econémicas, sejam relevantes. Neste
sentido, a partir de uma revisdo de literatura realizada no campo das franquias, foram
selecionados quatro fatores ndo diretamente relacionados as vertentes tedricas apresentadas
previamente, buscando promover uma compreensdo mais abrangente do processo de
franqueamento de uma marca. Destaca-se que a escolha destes quatro fatores representa uma
tentativa de compreender este importante processo por meio de outros prismas, contudo, néo
indica que outros fatores para além dos aqui considerados, ndo sejam relevantes para tal decis&o.
Nos proximos itens desta secdo sdo apresentados os trabalhos que justificam a composicao do
referido diagrama e que forneceram a sustentacédo tedrica para conducdo desta pesquisa.

2.1 Perfil do Empreendedor

O processo de franqueamento de uma marca geralmente envolve a conversdo de um
negocio que atua apenas com uma ou mais unidades proprias. Nesse sentido, a discussao do
perfil dos empreendedores que desenvolveram a marca € 0 controlam o negdcio ganha
importancia. A Teoria dos Escaldes Superiores (HAMBRICK; MASON, 1984) pode ser util
para interpretacdo desse processo. Hambrick (2007) sumariza essa abordagem por meio de duas
proposi¢Oes principais: i) as acBes dos executivos sao realizadas baseando-se nas interpretacdes
personalizadas que possuem sobre as situacGes estratégicas que enfrentam; ii) tais
interpretacdes sdo influenciadas pelas experiéncias, valores e personalidades individuais. Neste
mesmo trabalho, o autor destaca ainda a ideia de que o perfil do corpo de gestdo que esta a
frente de um negdcio possui maior importancia do que o perfil do alto executivo de maneira
individual.

Moon, Sharma e Lee (2017) apresentaram evidéncias empiricas a respeito da influéncia
de alguns critérios como determinantes para utilizacdo de franquias no setor alimenticio. Dentre
os resultados obtidos, ndo foi identificada influéncia da idade dos gestores na decisdo do
franqueamento e, em contrapartida, o tempo de gestdo afeta positivamente essa deciséo. Lunkes
et al. (2019), analisando empresas do setor alimenticio de uma maneira geral, argumentam,
entretanto, que gestores mais velhos nesse ramo tendem a evitar mudancas estratégicas,
mantendo dessa forma o status quo.
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De uma maneira geral, a maioria dos estudos sobre perfil dos empreendedores no campo
das franquias recai sobre caracteristicas dos franqueados (MCDANIEL; MCGEE; BESON;
PRATES, 2022; MICHAEL, 2022). Entretanto, a discussao a respeito da chamada Orientacéo
Empreendedora pode contribuir com este debate na perspectiva dos franqueadores. Pode-se
assumir que este constructo, geralmente discutido a nivel organizacional (LUMPKIN; DESS,
1996), em pequenos negodcios seja fortemente influenciado pelas caracteristicas de seus
empreendedores.

Lumpkin e Dess (1996) defendem que a Orientagdo Empreendedora se relaciona com
processos, praticas e tomadas de decisdo de uma empresa. Desta forma, este constructo reflete
tanto a forma como as decisdes sdo tomadas como 0S processos organizacionais, gerando dessa
forma, vantagens competitivas para as empresas, principalmente para pequenas ou entrantes em
um mercado (LUMPKIN; DESS, 1996). Nesse contexto, a existéncia de Orientacdo
Empreendedora em um sistema de franquias, inclusive entre unidades franqueadas, esta
positivamente relacionada com seu bom desempenho (DADA; WATSON, 2013). Dada e
Watson (2012) afirmam que a manutencdo de um ambiente com Orientacdo Empreendedora
em uma rede de franquias, em que o franqueador permite que seus franqueados explorem seu
lado empreendedor, melhora o nivel de relacionamento entre as duas partes. Nesse sentido, 0s
autores destacam ainda a importancia do compartilhamento da mesma orientacdo entre
franqueadores e franqueados.

2.2 Gestdo do Conhecimento

O conhecimento organizacional é ponto fundamental para a compreensdo do
conhecimento dos individuos dada a existéncia de sinergias entre ambos (NONAKA, 1994).
Nesse sentido, a discussdo sobre a classificacdo do conhecimento humano merece ser
brevemente mencionada. Como destacado no classico trabalho de Polanyi ([1966] 2009), o
conhecimento explicito refere-se aquele que pode ser codificado, ou seja, que pode ser
transmitido de maneira formal e sistematica. Por sua vez, o conhecimento tacito encontra-se
enraizado nas acoes, dificultando dessa forma, sua formalizagdo e comunicacao.

Em um contexto de mercados altamente dindmicos a competicdo acirrada exige que as
organizaclGes sejam capazes de transferir o conhecimento de maneira rapida e eficaz
(CUMBERLAND; GITHENS, 2012). Essa situacdo é potencializada nas franquias, dado o
arranjo proposto por esse sistema. A transferéncia de conhecimento do franqueador para seus
franqueados, faz com que a gestdo do conhecimento seja considerada um aspecto-chave nesse
tipo de negoécio (PERRIGOT; HERRBACH; CLIQUET; BASSET, 2017). Neste mesmo
sentido Chiou e Droge (2015) argumentam que sistemas de padronizacao e o treinamento nas
unidades franqueadas sdo fundamentais para expansao de uma franqueadora. O treinamento de
franqueados, de acordo com Iddy (2020), é uma forma destes compreenderem o funcionamento
do negdcio, bem como suas responsabilidades dentro do sistema.

Outros mecanismos como conferéncias, visitas, ferramentas de comunicac@es digitais,
manuais operacionais, servi¢os de suporte, entre outros podem ser utilizados pelo franqueador
no processo de transferéncia de conhecimento para seu franqueados (PERRIGOT;
HERRBACH; CLIQUET; BASSET, 2017; GOROVAIA; WINDSPERGER, 2010; PASWAN;
WITTMANN, 2009; ALONSO-PRIETO, 2003).

Cada mecanismo deve ser utilizado de acordo com o grau de riqueza informacional ou
nivel de complexidade que o contetdo a ser transferido possui. Nesse sentido, quando a
transferéncia envolve conhecimento técito, mecanismos de interacdo face-a-face, como
reunides presenciais e conferéncias tendem a ser mais eficazes. J& quando se almeja a
transferéncia de conhecimento explicito, deve-se optar por mecanismos como relatorios e
manuais (GOROVAIA; WINDSPERGER, 2010; PASWAN; WITTMANN, 2009). Manuais
operacionais ou administrativos, elemento basico de um sistema de franquias, podem ser
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compreendidos como um conjunto formalizado de documentos, onde ocorre a codificacdo do
know how do frangqueador, auxiliando a replicacdo de padrbes nas unidades franqueadas
(PERRIGOT; HERRBACH; CLIQUET; BASSET, 2017). Na pesquisa realizada por Telles,
Melo e Silva (2014), verificou-se certo grau de insatisfacdo por parte dos franqueados com
relacdo a qualidade desse tipo de material fornecido pelos franqueadores, destacando a
insuficiéncia no suporte oferecido nos manuais das redes analisadas. Este contexto corrobora
as conclusbes de Iddy (2020) de que o treinamento oferecido pelo franqueador deve ser
focalizado nas necessidades elencadas por seus franqueados, considerando seus perfis e
experiéncias.

Um exemplo de mecanismo de aprendizado adotado por redes de franquias, é o0 uso
interno de Tecnologia da Informagdo (MENEGASSI; JUNIOR; SARTORI; JORGE, 2019).
Foram encontradas evidéncias que a utilizagdo desse tipo de mecanismo, nos sistemas de
franquias, promove um aumento da capacidade absortiva dos franqueados gerando assim um
impacto positivo na transferéncia de conhecimento e no resultado financeiro da empresa
(IYENGAR; SWEENEY; MONTEALEGRE, 2015).

Devido ao carater compartilhavel do conhecimento explicito, existe uma tendéncia de
os franqueadores confiarem mais fortemente nos mecanismos de transferéncia explicitos, visto
que promovem maior consisténcia e padronizacdo (CUMBERLAND; GITHENS, 2012). Nesse
mesmo sentido, Hussler e Ronde (2015) defendem que em negocios franqueados, o0 aspecto-
chave do conhecimento encontra-se relacionado com a definigdo de processos adequados e na
adocdo de rotinas, diferentemente do que ocorre em negdcios independentes, onde o
conhecimento tende a se manter no nucleo operacional. Pode-se destacar, entretanto, que
aqueles franqueadores que conseguem promover consistentemente a transferéncia do
conhecimento tacito, o tornam uma fonte de vantagem estratégica para a rede
(CUMBERLAND; GITHENS, 2012). Neste mesmo sentido, Menegassi et al. (2019) destacam
a importancia de redes franqueadas promoverem a construgdo e compartilhamento do
conhecimento de maneira colaborativa e bilateral, dando énfase também ao conhecimento
gerado pelos préprios franqueados.

2.3 Canais de Marketing

Nos dltimos anos, a abordagem de marketing adotada pelas empresas vem buscando
cada vez mais ser pautada no engajamento entre marca e consumidor, possibilitando assim
capturar as dinamicas individuais e sociais do segundo grupo (GAMBETTI; GRAFFIGNA,
2010). A elaboracéo de um plano eficaz de comunicacéo e o uso de ferramentas de comunicagéo
online sdo fundamentais para a marca que busca desenvolver tal engajamento (GAMBETTI;
GRAFFIGNA, 2010).

Gambetti e Graffigna (2010) argumentam ainda, a favor da criacdo de marcas fortes,
apoiadas em uma clara identidade propria e por meio de um mix integrado de marketing, como
uma estratégia competitiva a ser adotada pelas empresas. Nesse sentido, as midias sociais
ocasionaram uma verdadeira revolucdo na forma com as organizag6es se relacionam com seus
mercados e com a sociedade de uma maneira geral (ARAL; DELLAROCAS; GODES, 2013).
Estudos nesse campo vém sendo cada vez mais recorrentes. Luo, Zhang e Duan (2013), por
exemplo, argumentam a favor da utilizacdo de métricas relacionadas a presenca em redes
sociais de uma marca como indicativo para o seu valor patrimonial.

A discussdo do marketing nos sistemas de franquias durante muitos anos encontrou-se
centrada na forma de aplicacdo das chamadas taxas de propaganda (advertising fees), em teoria
cobradas para auxiliar na geracdo e no fortalecimento das marcas (DESAI 1997; SIGUE;
CHINTAGUNTA, 2009). Entretanto, as ja mencionadas mudancas de paradigma do marketing,
trouxeram também efeitos especificamente para o contexto do franchising. Kacker e Perrigot
(2016), por exemplo, argumentam que a extensdo do envolvimento que um franqueador tem
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nas comunicacdes de marketing de uma marca pode ser considerada como uma decisao
estratégica para o negécio. Neste sentido, discussfes a respeito de acordos estratégicos de
marketing dentro dos sistemas de franquias vém ganhando espaco (MATTHES; SAINI,
DUBEY, 2021). De acordo com o0s autores, a clareza de definicdo nestes acordos tem relacéo
direta tanto com a satisfacdo dos franqueados, bem como com a performance da rede.

Partindo dessa discussao de nivel estratégico, e influenciada pelo aprofundamento da
utilizacdo de tecnologias para o marketing, a consideracdo das midias sociais como uma forma
de comunicagdo do marketing por parte das redes de franquias, vem ganhando forga. Tendo
uma visdo pratica, Betzendahl (2014) defende que a utilizacdo de redes sociais por parte das
marcas franqueadas deve estar alinhada aos objetivos estratégicos do negdcio, e que a forte
presenca interativa das marcas possibilita a geracdo de potenciais consumidores.
Compartilhando essa visao pratica, Bauer (2010) destaca a falta de politicas claras de marketing
em redes sociais por parte de alguns franqueadores. Situagdes como essa, segunda a autora,
podem causar problemas relacionados a consisténcia da marca, problemas legais e até mesmo
o compartilhamento de informacdo confidenciais. A utilizacdo de redes sociais é colocada,
portanto, como uma forma pela qual os franqueadores podem promover suas redes criando uma
comunidade em torno da marca, além de ser uma importante forma de divulgacdo de seus
produtos e servigos (PERRIGOT; BASSET; CLIQUET, 2011). Entretanto, o arranjo especifico
do sistema de franquias envolvendo multiplos atores, tem como implicacdo a necessidade de
uma maior énfase na constante avaliagdo dos canais de comunicacao da marca (DE QUIROZ;
DE QUEIROZ; YANAZE; MAZIERI; 2018).

Pode-se apontar para ndo existéncia de uma abordagem padronizada que identifique o
nivel de adocdo das midias sociais por parte das redes franqueadas (WEBSTER; HUME, 2018).
Nesse mesmo sentido, Perrigot et al. (2012), identificaram uma tendéncia de franqueadoras
recentes e menores investirem no envolvimento e interatividade dos clientes com a marca,
enquanto as maiores e mais velhas, tendem a adotar uma comunicacao unidirecional.

2.4 Cadeia de suprimentos

Um ponto fundamental para o bom funcionamento de uma rede de franquias relaciona-
se com o padréo de qualidade dos produtos e servigos ofertados pelas unidades franqueadas. A
uniformidade de uma rede franqueada, € a principal vantagem oferecida por esse sistema para
seus consumidores, visto que promove uma redugdo dos custos de pesquisa (GOMEZ;
GONZALEZ; SUAREZ, 2011). Nesse sentido, Sherman (1993) destaca que o controle de
padrdes de qualidade é um ponto de potencial conflito entre franqueador e franqueado, visto
que cabe ao primeiro certificar-se que o segundo segue os padrfes estabelecidos pela marca.
Contudo, os componentes criticos das cadeias de suprimentos variam de acordo com o tipo de
mercado no qual a franquia esta inserida (AZ1Z; HANAFIAH; LATIF, 2020).

Para manutencdo dos padrfes de qualidade ages como auditorias, visitas surpresas,
pesquisas com consumidores e compra obrigatoria de produtos e insumos podem ser utilizadas
por parte do franqueador (GOMEZ; GONZALEZ; SUAREZ, 2011). Com relacdo ao Gltimo
ponto, a pesquisa de Silva e Azevedo (2007), em que foram analisados os efeitos do ambiente
institucional sobre a cadeia de suprimento de uma grande franqueadora no Brasil e na Franca,
fornece alguns indicativos de préaticas adotadas no setor. A nivel global, a marca mantém 3 tipos
de fornecedor: i) exclusivos (fornecem somente para empresa); ii) dedicados (parte
consideravel da producdo é direcionada para marca); iii) com negociacdo de mercado (sem
restricdes quanto a producao), sendo que nos casos estudos, apenas o Brasil utiliza fornecedores
exclusivos.

Outra politica que pode ser utilizada, principalmente por redes de franquias alimenticias,
é a distribuicdo de insumos-chave por parte do proprio franqueador. Estas préaticas objetivam o
oferecimento de produtos similares e padronizados a seus consumidores finais. Toledo e
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Proenca (2005) destacam a necessidade, de que nesses casos, 0s franqueadores pratiquem
precos condizentes com o mercado, ndo inviabilizando dessa forma as operacGes de seus
franqueados. Em contraste a essa situacdo, algumas redes de franquias optam por permitir a
venda de produtos que ndo estejam associados a sua marca por parte de seus franqueados
(RAJAB; KRAUS; WIESEK, 2013). Os autores destacam, entretanto, que mesmo nesse
modelo de operacdo, existem mecanismos contratuais e informais que incentivam a venda do
produto fornecido pelo franqueador. De qualquer forma, a padronizacdo coloca-se como um
desafio a ser enfrentado por franquias alimenticias. Praticas como a construcdo de centros de
distribuicéo, ou parcerias e treinamento com multiplos fornecedores podem ser elencadas como
estratégias adotadas pelas franqueadoras para mitigar os riscos envolvidos na distribuicdo de
insumos.

3. METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa descritiva (GIL, 1987), que utiliza uma abordagem qualitativa
(SAMPIERI; COLLADO; BAPTISTA LUCIO, 2013), para conduzir um estudo de casos
multiplos (YIN, [1994] 2001). A operacionalizacdo desta pesquisa envolveu trés fontes de
dados, permitindo desta forma a realizagédo da triangulagao dos dados obtidos (DENZIN, 1970).
Para esta pesquisa, foram selecionados por conveniéncia, e mediante a observacao de critérios
previamente definidos (ser um negdcio préprio, do ramo alimenticio, tendo sido criado no
municipio de Campinas e possuindo mais de uma unidade) os empreendimentos identificados
como: Fast-Casual Mexicano, a Hamburgueria Artesanal e a Pizzaria Artesanal.

A primeira e principal fonte de dados foi a conducéo de entrevistas realizadas com os
empreendedores das trés marcas estudados. Realizadas entre 0os meses de agosto e setembro de
2018, as entrevistas duraram em média 45 minutos, sendo gravadas integralmente nos trés
casos. As entrevistas foram guiadas por um roteiro estruturado composto por questdes abertas,
construidas a partir da revisdo bibliografica ja apresentada neste trabalho. Em um segundo
momento foram analisados documentos disponibilizados das marcas, bem como os sites e redes
sociais de cada uma.

Como técnica de analise das entrevistas, foi realizada uma analise de contetdo
(BARDIN, 1977). A categorizacdo das informacfes deu-se a partir dos quatro fatores que
compdem o diagrama de fatores condicionantes & conferéncia do potencial de franqueabilidade
para negdcios proprios do segmento alimenticio (figura 1) proposto por esse trabalho: Perfil do
Empreendedor; Gestdo do Conhecimento; Canais de Marketing; e Cadeia de Suprimentos. As
informacdes obtidas nas demais fontes corroboraram as informacdes obtidas nas entrevistas.

Figura 1 - Diagrama de fatores condicionantes a conferéncia do potencial de franqueabilidade
para negdcios proprios do segmento alimenticio

Perfil do
Empreendedor

Cadeia de Canais de
Suprimentos Marketing

Gestéo do
Conhecimento

Fonte: elaborada pelos autores
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4. APRESENTACAO DOS CASOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo, composta por dois itens, apresenta primeiramente a descricdo dos casos
estudados, baseando-se nas informacdes obtidas, principalmente, através das entrevistas
realizadas. Em seguida, é feita a discussdo dos resultados com base na literatura apresentada no
referencial tedrico.

4.1 APRESENTACAO DOS CASOS

4.1.1 Fast Casual Mexicano

Criado no ano de 2016, o Fast Casual Mexicano, surgiu do desejo de 3 amigos, em
média recém passados dos 25 anos, explorarem um nicho de mercado até entdo pouco explorado
no pais, o de comida mexicana. Inspirados em uma rede de franquias americana, 0S
idealizadores do negdcio, criaram a marca com o objetivo de se tornarem uma grande rede
nacional.

Dois anos apds a abertura da primeira unidade, a marca ja havia expandido o seu negocio
e contava com duas unidades, empregando cerca de 20 pessoas em cada uma. Os proprietarios
da marca, consideraram a possibilidade do franqueamento ja para segunda unidade. A op¢éo
por uma unidade prépria se deu em fungédo da percepc¢édo da necessidade de estabelecimento de
padrdes de produtos e servigos prévios ao franqueamento. Segundo o entrevistado, essas
padronizac¢des poderiam ser alcancadas mais facilmente com a manutencao da propriedade de
ambas as unidades. A opcdo pelo ndo franqueamento ja na segunda unidade, entretanto, fez
com que os empreendedores precisassem buscar fontes alternativas de capital para o seu
financiamento. Para isso, 0os empreendedores optaram por estabelecer uma parceria com uma
holding de franquias, responsavel pelo financiamento integral da construcdo da segunda
unidade e que obteve como contrapartida, 50% de propriedade sobre a unidade. A parceria com
a holding também foi uma estratégia visando os proximos passos a serem seguidos pela marca.

Como destacado, a padronizacdo dos servigos e produtos, era um ponto critico na viséo
dos empreendedores. Acdes como intercAmbio de funcionarios entre as unidades,
implementacdo de programa de treinamento, elaboracdo de manuais operacionais e de gestéo,
bem como a centralizacdo de parte da elaboracdo dos insumos foram implementados com
objetivo de promover tal padronizagéo.

O objetivo do Fast Casual Mexicano, é se tornar uma marca nacional, para isso,
pretendem ampliar sua atuacdo, primeiramente em mais cidades do estado de S&o Paulo, e
posteriormente expandindo para outros estados.

O marketing adotado pela marca € um ponto que merece destaque. Quando da realizacéo
da entrevista, eram investidos cerca de 5% do faturamento em agdes dessa natureza. A marca
conta com uma equipe interna de marketing, responsavel pela criacdo do contetido das redes
sociais da marca. Além da manutencdo das redes sociais, a marca investe na utilizacdo de
outdoors no municipio de Campinas. Sempre utilizando-se do humor, e apostando em assuntos
polémicos, a marca tornou-se referéncia no marketing local. Adicionalmente, investiu na
comercializacdo de produtos (camisetes e bonés) com a identidade visual da marca em suas
unidades.

Com relagdo a operacdo da marca, sdo cerca de 30 fornecedores, sendo que deste
montante, um terco, sdo de produtos alimenticios. As negocia¢6es com fornecedores ocorrem
conjuntamente para as duas unidades. Na outra ponta do processo, a marca investiu na
instalacdo de um software de gestdo integrada, auxiliando assim a mensuracdo do desempenho
de ambas as unidades.

O principal ponto de dificuldade para expansdo da marca, segundo o entrevistado,
encontra-se relacionado a distribuicdo dos insumos para preparacdo dos produtos. Parte deles,
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necessitam passar pelo processo de cozimento na pressao. A instalacdo de equipamento dessa
natureza em todas as unidades, representaria um grande risco operacional a ser enfrentado pela
marca, desta forma, estudos relacionados a industrializacdo de parte dos insumos vém sendo
realizados.

Os idealizadores do Fast Casual Mexicano, enxergam no franqueamento uma
oportunidade de difundirem a marca. Segundo o entrevistado, somente com a utilizacdo de
unidades franqueadas, seria possivel que a marca explorasse todo o seu potencial de
crescimento. Na sua opinido, o franqueamento traz consigo um risco de perda de controle e um
risco de comportamento oportunistico por parte do franqueado. Entretanto, os ganhos de escala
superam esse risco. Adicionalmente, segundo o empreendedor, no Brasil, existe uma associa¢ao
entre a imagem de um negdcio franqueado com um negécio de sucesso.

4.1.2 Hamburgueria Artesanal

A Hamburgueria Artesanal, uma das primeiras a atuar nesse nicho de mercado na cidade
de Campinas, foi criada em 2015 a partir da visualizacdo da existéncia de uma lacuna nesse
mercado que ja vinha ganhando destaque em grandes centros urbanos como Séo Paulo e Nova
York, por dois empreendedores, ambos com idade préxima a 30 anos e que ja haviam
empreendido no setor alimenticio anteriormente. A aposta dos empreendedores mostrou-se
certeira e, até o final de 2018, ja eram trés unidades da marca na cidade. O reconhecimento da
marca veio com o titulo de melhor hamburguer da cidade em 2017 e 2019, concedido por uma
revista especializada.

A abertura da segunda unidade, em 2016, ocorreu em funcdo do crescimento potencial
observado a época e foi possibilitada em funcdo do acimulo de caixa gerado com a primeira
unidade. O mesmo foi observado para abertura da terceira unidade, localizada em um
hipermercado do municipio de Campinas.

Uma cozinha central de producdo € utilizada para abastecer as trés unidades com os
insumos utilizados nos preparos dos hamburgueres, garantindo assim a padronizacdo do
produto oferecido pela marca. Por sua vez, a padronizagao do servico, foi uma das dificuldades
enfrentadas pelos empreendedores, aspecto esse, enfrentado principalmente através do
intercdmbio de funcionérios entre as unidades.

Devido ao cardapio enxuto que a marca oferece, sdo poucos os fornecedores que a marca
possui, cerca de 10. Adicionalmente, segundo o entrevistado, os planos futuros da marca
envolvem a internalizacdo da producdo de outros insumos-chave para elaboracdo de seus
produtos.

A marca conta com uma assessora de imprensa, responsavel pela gestdo das redes
sociais da marca, que contemplam as atividades das trés unidades. Adicionalmente, sdo feitas
acdes publicitarias da marca, de modo esporadico, envolvendo a utilizacdo de outdoors na
cidade de Campinas.

Apo0s a abertura da terceira unidade, os empreendedores optaram pela diminuicdo do
fluxo de investimento na expansdo da marca, focalizando em sua consolidagdo. Durante a
trajetéria da empresa, foram feitas propostas para o franqueamento da marca, prontamente
declinada pelos empreendedores. Segundo o entrevistado, a percepcdo dos socios é de que
franquias ndo sdo negdcios consistentes, e que a utilizacdo desse modelo de negocio colocaria
em risco o sucesso alcangado pela marca. Além do mais, acreditam que o bom desempenho da
marca, encontra-se relacionado a sua esséncia artesanal, e que esse aspecto seria colocado em
risco com a utilizacdo de unidades franqueadas.

Uma estratégia adotada pelos dois socios, foi a diversificagdo. Ambos, juntamente com
outro empreendedor criaram a Pizzaria Artesanal, proximo negocio a ser apresentado.
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4.1.3 Pizzaria Artesanal

A Pizzaria Artesanal, surgiu da experiéncia bem-sucedida com a Hamburgueria
Artesanal. Novamente foi observada a existéncia de uma lacuna de mercado no setor de
alimentacdo do municipio. A existéncia de um terreno vizinho a primeira unidade da marca
mais velha, possibilitou a abertura da Pizzaria Artesanal no ano de 2017.

A abertura da segunda unidade da marca ocorreu no inicio de 2019, e mais uma vez, a
escolha do local se deu em funcdo da possibilidade de instalacdo ao lado da segunda unidade
da Hamburgueria Artesanal.

Diferentemente da operacdo realizada na Hamburgueria Artesanal, os produtos
oferecidos pela Pizzaria Artesanal sdo preparados em cada uma das unidades. Destaca-se,
entretanto, que a relagdo entre ambas as marcas, possibilita a negociacdo em conjunto com
fornecedores, alguns dos cerca de 15 fornecedores da Pizzaria, fornecem insumos para ambas
as marcas, gerando dessa forma ganhos de escala para ambas. Além do mais, a gestdo do
marketing das duas marcas € feita de maneira unificada pela assessora de imprensa contratada.
N&o € raro observar agdes que envolvam as duas marcas, como a realizacdo de promocdes em
conjunto ou até mesmo a organizacdo de eventos que integrem ambos os estabelecimentos.

Da mesma forma como observado no caso da Hamburgueria Artesanal, a padronizacao
de servico era um ponto critico da expansdo. Problema contornado com um periodo de
treinamento e ambientalizacdo da equipe na matriz da marca.

Outro ponto de convergéncia entre as duas marcas diz respeito a perspectiva de
franqueamento. Os empreendedores associam 0 sucesso da marca a sua caracteristica artesanal,
aspecto esse, que segundo o entrevistado, poderia se perder com a adogdo do modelo de
franquias. Outros riscos destacados pelo empreendedor referem-se ao roubo de know how e a
ideia de que grande parte dos franqueados, sdo empresarios que ndo vivenciam o dia a dia do
negocio, colocando assim em risco a qualidade prezada pela marca.

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As discussOes apresentadas nessa se¢do perpassam cada um dos fatores que compdem
o diagrama proposto neste trabalho: perfil do empreendedor, gestdo do conhecimento, canais
de marketing e cadeia de suprimentos. Buscando verificar assim, como cada um dos casos
analisados vem trabalhando em cada um destes fatores.

A primeira unidade de analise a ser realizada, refere-se ao perfil dos empreendedores
que estdo a frente dos negdcios estudados. Os empreendedores do Fast Casual Mexicano, mais
jovens, e sem experiéncia prévia no setor alimenticio se mostraram mais propensos a
franquearem a marca do que os empreendedores da Hamburgueria Artesanal e da Pizzaria
Artesanal. Essa situacdo encontra-se alinhada ao proposto por Lunkes et al. (2019), a idade dos
empreendedores agindo como um efeito moderador na decisdo de mudanca estratégicas de um
negécio. Como apresentado por Hambrick (2007), as interpretacdes dos empreendedores
encontram-se influenciadas pelas experiéncias e valores individuais. Nesse sentido, a
experiéncia prévia dos empreendedores da Hamburgueria Artesanal e da Pizzaria Artesanal
contrasta com o desejo de crescimento relatado pelo empreendedor do Fast Casual Mexicano.
Enquanto os primeiros objetivam a manutencdo do patamar alcangado pelas marcas, o segundo
tem como meta definida, desde a criacdo da marca, alcancar maiores niveis de atuacdo,
expandindo nacionalmente. O sucesso das trés marcas, pode ser reflexo da existéncia de uma
Orientacdo Empreendedora (LUMPKIN; DESS, 1996) em todos os negocios, direcionada,
entretanto, para diferentes estratégias.

Com relacdo a gestdo do conhecimento, o destaque dado pelos empreendedores a
padronizacdo do servico, possibilitada em funcdo do treinamento e do intercdmbio de
funcionarios, encontra-se alinhado a perspectiva apresentada na literatura acerca da importancia
que a transferéncia do conhecimento possui em uma empresa (CUMBERLAND; GITHENS,
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2012; PERRIGOT; HERRBACH; CLIQUET; BASSET, 2017; IDDY, 2020). Neste sentido,
todas as marcas analisadas vém fazendo consistentemente a transferéncia do conhecimento
tacito. O Fast Casual Mexicano, destaca-se, entretanto, ao promover a formalizacdo deste
conhecimento, transformando-o em conhecimento explicito, materializado através da
elaboracdo dos manuais operacionais e de gestdo. Como destacado por Perrigot et al. (2017), a
utilizacdo deste tipo de mecanismo é fundamental para que seja promovida a padronizacdo das
unidades franqueadas. A instalacdo de um software de gestdo integrada, por parte do Fast
Casual Mexicano é outro elemento fundamental para perspectiva de franqueamento. Esse tipo
de controle, utilizando-se da Tecnologia da Informacao, possibilita a consolidacao de diversos
dados de uma rede a serem compartilhados com os franqueados (MENEGASSI; JUNIOR,;
SARTORI; JORGE, 2019; IYENGAR; SWEENEY; MONTEALEGRE, 2015).

No que diz respeito aos canais de marketing, as trés marcas parecem estar alinhadas a
atual importancia da comunicacdo online, visando engajamento de seus consumidores
(GAMBETTI; GRAFFIGNA, 2010), principalmente através da utilizacdo das redes sociais
(PERRIGOT; BASSET; CLIQUET, 2011). Todas possuem perfis Unicos para as marcas,
favorecendo dessa forma sua consisténcia, conforme defendido por Bauer (2010), aspecto esse,
caracterizado como uma decisao estratégica na perspectiva apresentada por Kacker e Perrigot
(2016). A comercializagéo de produtos da marca, por parte do Fast Casual Mexicano, reforca
a busca pela criagdo de uma marca forte e a clara importancia de uma identidade propria por
parte de seus empreendedores (GAMBETTI; GRAFFIGNA, 2010).

Por fim, no tocante a cadeia de suprimentos, as trés marcas parecem caminhar na
direcdo da construcéo de uma boa rede para elaboragéo e comercializagédo de seus produtos. A
centralizacdo da preparagdo dos insumos por parte do Fast Casual Mexicano e da
Hamburgueria Artesanal, revelam uma clara preocupacdo das marcas em manterem um grau de
padronizacdo, aspecto fundamental em uma rede de franquias (GOMEZ; GONZALEZ;
SUAREZ, 2011). O modelo adotado pelas trés marcas é condizente com a atual atuacéo a nivel
local das marcas, entretanto, a migracdo para um modelo de franquias, certamente envolveria a
utilizacdo de unidades franqueadas em localidades dispersas geograficamente. Nesse sentido,
os estudos realizados pelo Fast Casual Mexicano na direcdo da industrializacdo dos insumos-
chave, confirmam, mais uma vez, a perspectiva de franqueamento para a marca. Nesse sentido,
pode-se projetar que marca adotaria um modelo de compra obrigatoria de produtos e insumos
por parte de seus franqueados (GOMEZ; GONZALEZ; SUAREZ, 2011), permitindo dessa
forma, a manutencao da padronizacao dos produtos oferecidos pela marca.

Ao analisarmos os casos estudados, partindo das perspectivas apresentadas no diagrama
proposto neste trabalho, evidencia-se a existéncia de um maior potencial de franqueabilidade
no caso do Fast Casual Mexicano. Uma série de alteracfes propostas pelos empreendedores
(ex: industrializacao dos insumos; elaboracdo dos manuais operacionais e gerenciais; instalacao
do software de gestdo integrada, entre outros), refletem o fato da marca ja ter sido concebida
visando a utilizacdo deste modelo de negdcio, como destacado pelo entrevistado. A expansdo
por meio de uma segunda unidade prdpria, mostrou-se apenas como um estagio de
desenvolvimento da marca na direcdo de franquear a sua marca. Com relacdo a Hamburgueria
Artesanal e a Pizzaria Artesanal, ndo se pode argumentar a favor da inexisténcia de um potencial
de franqueabilidade. Assim como realizado pelo Fast Casual Mexicano, pequenas alteracdes
no padrdo de funcionamento possibilitariam a conversdo dessas marcas para o sistema de
franquias. Neste sentido, pode-se concluir que o fator preponderante para o maior potencial de
franqueabilidade do Fast Casual Mexicano em relagéo aos demais casos estudados, encontra-
se alinhado ao perfil dos empreendedores que estdo a frente do negdcio. Destaca-se por fim,
que a criacdo da Pizzaria Artesanal, por parte dos empreendedores da Hamburgueria Artesanal,
pode ser considerada uma estratégia de diferenciacdo, opondo-se desta forma a estratégia de
franqueamento apresentada pelo Fast Casual Mexicano.
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5. CONSIDERAGCOES FINAIS

Este trabalho objetivou, partindo de um estudo de multiplos casos, analisar a questao do
franqueamento no setor alimenticio, previamente ao inicio da operacdo com franquias. Mais
especificamente, buscou-se verificar o potencial de franqueabilidade em cada um dos
empreendimentos estudados. Para conducgédo desta pesquisa, foram realizadas entrevistas com
empreendedores, analise de documentos, sites e redes sociais de trés marcas alimenticias criadas
na cidade de Campinas, interior de Sdo Paulo, que possuiam ao menos duas unidades em
funcionamento e que ndo operavam por meio de unidades franqueadas, identificadas no
trabalho como Fast Casual Mexicano, Hamburgueria Artesanal e Pizzaria Artesanal.

Foi verificado que os trés casos analisados possuem potencial de franqueabilidade,
entretanto, o perfil dos empreendedores do Fast Casual Mexicano se mostrou como decisivo
para que a marca possuisse esse fator em maior grau frente os demais casos estudados. Essa
situacdo encontra-se materializada na criacdo da marca ja com objetivo de se tornar uma grande
rede franqueadora.

A realizacdo deste trabalho contribui com a literatura sobre franchising ao analisar a
decisdo de franqueamento de uma marca, por meio do diagrama proposto, partindo de uma
perspectiva mais ampla do que a normalmente utilizada em trabalhos dessa natureza, que se
restringe a fatores puramente econdmicos, como defendido por Diaz-Bernardo (2012) e
Gonzalez-Diaz e Solis-Rodriguez (2012). Ademais, contribui ao apresentar uma perspectiva de
franqueamento diferente da perspectiva retrospectiva, geralmente utilizada em estudos neste
campo. Pode-se verificar como os elementos perfil do empreendedor, gestdo do conhecimento,
canais de marketing e cadeia de suprimentos modelam a conferéncia de potencial de
franqueabilidade para negocios alimenticios. Mais do que isso, pode-se verificar empiricamente
como o perfil dos empreendedores que estdo a frente de uma marca atua diretamente na
perspectiva de franqueamento, ou ndo, de uma marca.

Como principal implicacdo gerencial, se tem a proposi¢do dos fatores que conferem
potencial de franqueabilidade a um negdcio do segmento alimenticio, podendo assim, servir
como referéncia para empreendedores e gestores da area que objetivam a conversdo de seus
negocios em franquias.

Por fim, este trabalho néo se encontra livre de limitagdes. A realizagcdo de uma pesquisa
com numero baixo de amostras e a conducao de entrevistas com apenas um dos empreendedores
de cada uma das marcas, podem ser apontados como limitagdes. Para estudos futuros, sugere-
se a aplicacdo do diagrama proposto em um maior nimero de casos, ou a sua utilizacdo em
negoécios inseridos em diferentes contextos.
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