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Resumo

RICHTER, Gisela Cristina. Estratégia para franquias internacionais no setor
téxtil: o caso da Cia.Hering. Florianépolis, 2004. p.162. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producgao)-Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de
Producéao, UFSC, Florianopolis.

Este trabalho teve como objetivos, a partir das definicdes de franquias, do histérico
da Cia.Hering e de suas franquias, identificar as estratégias adotadas para a
implantacdo e para a ampliagdo das franquias internacionais da Cia. Hering — na
Argentina, no Chile e na Venezuela —, a luz do Modelo de Porter (1986) e explicar os
procedimentos adotados na implantacdo de franquias internacionais da Hering
Store. O problema de pesquisa partiu da constatacado de que os estudos envolvendo
franquias brasileiras que tenham se tornados grandes expoentes em outros paises,
em especial na area téxtil, sdo incipientes. A coleta de dados foi realizada junto aos
executivos da Cia.Hering e com observacdes in locu em franquias internacionais, o
que permitiu verificar as causas de sucesso e de insucesso na implantacdo, bem
como na reformulacao destas franquias. Os dados foram analisados com a aplicacao
o Modelo de Porter, modelo que indica cinco forcas competitivas, permitindo
identificar as estratégias adotadas pelas franquias de cada um dos paises. Desta
maneira, a andlise possibilitou conhecer o processo de desenvolvimento das
franquias e, também, identificar que a estratégia mais utilizada pela Cia.Hering
dentro deste processo, € a de estratégia de enfoque. Verificou-se que esta
estratégia é voltada para o segmento de clientes que compra em Shopping Center,
pertencentes as classes A e B. Igualmente, com o estudo da estratégia de enfoque,
identificou-se a estratégia de diferenciagdo dos produtos para cada mercado
externo. Por ultimo, evidenciou-se como um dos principais pontos que impulsionam
0 sucesso do crescimento das franquias advindos da estratégia de enfoque, é a
manutencdo do padrao fisico-estrutural das franquias localizadas em Shopping
Centers.

Palavras-chave: Estratégia; Franquia; Hering; Hering Store; Cia.Hering.



Abstract

RICHTER, Gisela Cristina. Estratégia para franquias internacionais no setor
téxtil: o caso da Cia.Hering. Florianépolis, 2004. p.162. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producgédo)-Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de
Producéo, UFSC, Floriandpolis.

This study had as objectives, starting from the franchising’s definitions, the history of
Cia. Hering and its franchises, to identify the strategies adopted for the implantation
and for the amplification of Cia. Hering international franchises — in Argentina, Chile
and Venezuela —, based on Porter Model (1986) and to explain the procedures
adopted in the implantation of international Hering Stores. The research problem
arose with the verification that the studies involving Brazilian franchises which have
become successful in other countries, especially in the textile area, are still incipient.
The survey was carried out with Cia.Hering executives, as well as through “in locu”
observation in international franchises, checking the success and unsuccess causes
of their implantations, as well as of their reformulation. The data were analyzed with
the Porter Model application, model that indicates five competitive forces, allowing to
identify the strategies adopted by each one of the countries™ franchises. Thus, the
analysis became possible to know the franchises development process and, also,
identify the most common strategy used by Cia.Hering in this process which is the
focus’. This strategy is directed for the customers' segment, who buy in malls and
belong to the A and B classes. Equally, with the focus strategy study, it was identified
the differentiation strategy of external market products. Finally, it was evidenced as
one of the principal points that contribute to the franchises™ success growth, starting
from the focus strategy, is the physical-structural maintenance pattern of the located
franchises in the malls.

Key words: Strategy; Franchise; Hering; Hering Store; Cia. Hering.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

No exterior € no Brasil ha muitas franquias bem sucedidas, que tém
procedéncia nos Estados Unidos da América e na Europa. Do exterior, sdo
exemplos, as franquias do Mc Donald’s — dos EUA — e da Hugo Boss — da
Alemanha. No Brasil, destacam-se como franquias bem sucedidas no pais, as
franquias do O Boticario e da Gang.

Contudo, verifica-se a caréncia de estudos sobre franquias brasileiras bem
sucedidas da area téxtil que se desenvolveram, sobretudo em seu inicio, no
exterior.

Assim, este estudo buscou mostrar a possibilidade de uma empresa
brasileira — a Cia.Hering, através das Hering Store —, desenvolver inicialmente um
negécio no formato de franquias em outros paises. Buscou-se, pois, tragar um
referencial para que outras empresas, que desejam seguir 0 mesmo caminho,
possam conhecer as estratégias de sucesso e insucesso da Hering Store.

Este estudo também fornece subsidios a empresa estudada, que tera, pela
primeira vez, uma obra sobre o histérico de suas franquias e de suas estratégias,
uma vez que se percebeu que esta histéria esta somente na memdéria dos
principais executivos das franquias da Cia.Hering.

A Associagao Brasileira de Franquias — ABF (1997-1998) recomenda que
as lojas experimentais — as primeiras lojas das franquias — sejam situadas
proximas a organizacdo e testadas por um periodo, no minimo, de trés a cinco
anos, antes de se lancar, de fato como uma franquia, 0 que se contrapde ao
desenvolvimento de franquias na Cia. Hering, que se deu inicialmente no exterior.

Frente a estas colocacoes, percebeu-se na Cia.Hering, dentre as empresas
da area téxtil, o pioneirismo em desenvolver franquias no exterior, ao contrario do
recomendado pela ABF, e um sucesso exclusivo em ambito internacional. Hoje as
Hering Store, sdo as Unicas concorrentes no mercado internacional de franquias

da area de vestuario americanas e nos paises onde suas lojas estao instaladas.
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Diante destas evidéncias, formulou-se o seguinte problema — pergunta — de
pesquisa: quais sdo as estratégias utilizadas na implantacdo das franquias
internacionais da Cia.Hering?

Saliente-se que as estratégias foram identificadas a luz do Modelo de Porter
(1986), modelo de grande destaque na literatura sobre estratégia.

1.2 Justificativa

Muitas lojas de departamentos que se destacavam no varejo até pouco
tempo atras vém perdendo espaco no mercado ou até mesmo desaparecendo. O
Mappin e a Mesbla sdao exemplos de lojas que faliram. Para ndo seguirem o
mesmo caminho, algumas empresas tém adotado estratégias juntando-se a outras
empresas por meio de fusdes, como a Renner que vendeu seu controle acionario
a JC Penney, empresa norte-americana. Outra estratégia é a adog¢ao dos sistemas
de franquias.

A expansao das franquias pode ser justificada principalmente pelo fato de
que sua adoc¢ao tem se mostrado como uma alternativa promissora para alcancar
sucesso nos negécios, ao facilitar a aquisicdo do nome de uma marca conhecida e
todo o conhecimento nela embutido: o suporte de gestdo — padronizacao de
layout, transferéncia de know how, treinamento, entre outros. Além disso, o
modelo de franquia utilizado hoje, pela maior parte das empresas franqueadoras,
fornece, além da concessao de licengas, uma parceria completa e duradoura entre
franqueador e franqueado.

A literatura sobre os casos de sucesso de empresas brasileiras da area
téxtil que aderiram ao sistema de franquias contempla somente as empresas que
instituiram franquias no préprio pais, como no caso das empresas proprietarias
das marcas Gang e a Dalcelis. Na literatura internacional, ao contrario, ha
mengdes sobre empresas que ampliaram seus sistemas de franquias
externamente aos limites de seus paises como o0s casos da empresas da
Benneton e da Hugo Boss.

Sobre franquias brasileiras da area téxtil, a Hering Store foi a Unica

empresa que transpassou os limites do pais e que conseguiu se firmar como
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marca de expressdo internacional, mesmo com sua adesdo mais recente ao
sistema de franquias, em comparac¢ao com outras da mesma e de outras areas.

A Cia. Hering € uma empresa da industria téxtil do Vale do ltajai e atua no
mercado ha 121 anos. Ao longo deste periodo, a Cia. Hering tem expandido seus
negécios internacionalmente; ampliou, através de suas franquias, o fornecimento
de produtos a lojas multimarcas — com as marcas Hering, Folha by Hering, Disney,
Omino, Dzarm, Puc, Public Image — para mais de vinte lojas, em seis paises da
América do Sul, incluindo o Brasil, e assumiu a posi¢ao classificada no franchising
de fabricante — varejista, caracterizada pela comunicacdo direta com quem
estimula e mantém seu crescimento: o cliente.

No cenario brasileiro, a Cia. Hering firmou-se com padrées adequados de
qualidade, de bom atendimento e de seriedade, padrdes anteriormente reportados
somente a franquias norte-americanas.

Nao desconsiderando dificuldades pertinentes a distancia geografica e a
diversidade de idiomas, de habitos de consumo e de vida, de religides, de
sistemas politicos, de regras comerciais entre outras, conforme recomenda.
Bilsland (1999), a Hering, cresceu como franqueadora, especialmente no que se
refere ao cenario latino-americano. A empresa impulsionou a criagcdo de marcas
fortes para a regido, destacando-se na Argentina, no Uruguai e no Paraguai e
recebeu, por duas vezes consecutivas, o prémio ‘Top of Mind’ de marca
estrangeira mais lembrada de vestuario.

Desta forma, com o exemplo de sucesso da Cia.Hering, vislumbra-se a
possibilidade de tornar outras franquias brasileiras em negécios promissores no
mercado internacional, desde que respeitando culturas, padrdes e politicas locais.

A relevéancia tedrica deste trabalho estd essencialmente no estudo de uma
franquia brasileira no exterior, que tem crescido economicamente e
qualitativamente em relacdo aos seus produtos, aos seus clientes e a
concorréncia, sob o ponto de vista das cinco vantagens competitivas de Porter
(1986), algo inexistente na literatura. Outro motivo de sua relevancia teorica é a
também inexisténcia de estudos que contemplem a abertura de franquias no

exterior em oposicdo ao recomendado pela ABF, pois ndo se encontram
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referéncias bibliograficas de empresas franqueadoras nacionais na area téxtil com
sucesso no exterior.

A contribuicao pratica preponderante deste trabalho constitui-se na
disponibilizacao dos resultados para dirigentes da Cia. Hering, sobretudo de suas
franquias, para a revisdo de seus procedimentos, pois se parte do que postula
Shane (1996, p.2): “as vantagens de se adquirir uma franquia dependem,
essencialmente, da existéncia continuada da operacéao de franchising, ou seja, de
sua continuidade ao longo do tempo”. A contribuicAo estende-se ainda para
dirigentes de outras empresas que almejam expandir seus sistemas de franquias
para o exterior e que poderdo basear-se neste estudo para delinear suas
estratégias.

Por fim, acredita-se que este estudo reforga tese de que no sistema de
franquias, as organizacbes, ao se estruturarem em redes interligadas,

proporcionam um fluxo mais eficiente da informagao.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Explicar as estratégias adotadas para implantagdo e ampliacdo das
franquias internacionais da Cia. Hering, conhecidas como Hering Store.

1.3.2 Objetivos especificos

a) identificar os procedimentos adotados para a implantagdo das
franquias internacionais da Hering Store;.

b) contextualizar as estratégias da Franquia Hering Store utilizadas pela
organizacdo, conforme as vantagens competitivas, em sua implantacdo em

outros paises.
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2 ESTRATEGIA E FRANQUIAS

Para Porter (1986) o estudo da estratégia deve contemplar: a ameaca de
novos entrantes; o poder de negociacdo dos compradores e dos fornecedores; a
ameaca de produtos substitutos; a rivalidade entre as empresas; as estratégias
genéricas de custo, de diferenciacdo e de enfoque; os histéricos da atividade de
franquia, e os termos especificos, comumente utilizados no ramo de franquias na
definicdo constitutiva de termos e variaveis.

Aa palavra franchising, segundo Mendelsohn (1994), é entendida por
muitos ndo como sinbnimo de industria, mas como um método de comercializacdo
de produtos em que, praticamente, ndo se conhecem os limites da categoria de
negocios.

Conforme o autor (1994), métodos muito semelhantes aos utilizados em
franquias e que auxiliaram em seu desenvolvimento s&o utilizados ha séculos,
como, por exemplo, o sistema de corporacdes, introduzido na cidade de Londres
no Século Xll, conhecido também como Sistema Pub-tied house aplicado em
bares, em que estes sdo controlados por uma determinada cervejaria e sao
obrigados a comercializar exclusivamente a cerveja fabricada por ela. Este, é
apenas um exemplo de um sistema exclusivo de compras, sem todas as
caracteristicas de uma franquia na sua forma recente de compreensdao e
aplicagcéo, que nomeia aquele que concede 0 uso de uma marca, de franqueador
e aquele que a utiliza de franqueado.

Mas, de acordo com o autor (1994), a origem desenvolvimento do sistema
de franquias aconteceu nos Estados Unidos da América, devido a Segunda
Guerra Mundial, guando muitos dos soldados retornaram ao pais com quantidades
suficientes de dinheiro para abrir um negécio. Assim, boa parte destes soldados
nao tinha idéias concretas para sua aplicacdo e investiu em idéias prontas de
negécios, ou seja, em franquias, alavancando o desenvolvimento mais expressivo
deste tipo de negbcio.

No Brasil, até o ano de 1985, as franquias, apesar de serem uma idéia
bastante interessante, desenvolviam-se vagarosamente em comparagdo com 0s

EUA. Segundo (Andrade, 1993) as pessoas até entdo procuravam aplicagdes
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seguras, da ciranda financeira, que geravam retornos de valores altos, embora
ficticios em funcao da desvalorizacdo da moeda (o cruzeiro).

Apoés a estabilizagdo da moeda, em 1986, os investidores precisaram suprir
seus ganhos e voltaram a aplicar em pequenas empresas. A aplicacdo de
recursos em atividades ja prontas, como as franquias, foi uma alternativa com

melhor indice de retorno, do que a abertura do negdcio préprio isoladamente.

2.1 Estratégias

Jones apud Lobato (1997, p.114) afirma que a etimologia da palavra
estratégia advém de praticas militares que migraram para o ambito civil e

empresarial:

De uma forma bastante sintética é possivel enumerar-se 0s principios
estratégicos basicos (militares) aplicaveis a empresa: objetivo, ofensiva
(acdo de empreender), massa de manobra (concentracdo de recursos
humanos e outros), coordenacdo, elemento surpresa (senso de
oportunidade), maneabilidade (no uso dos recursos disponiveis),
seguranca e simplicidade.

Para Maximiliano (2000) estratégia é a selecado dos meios, de qualquer
natureza, empregados para alcangar um objetivo. Traduzindo para estratégia
corporativa (Maximiliano, 2000, p.397) aduz que ela “abrange os objetivos e
interesses de todos 0s negd6cios da empresa que atuam em diversos ramos de
negécios”.

A estratégia, para Mintzberg et al. (2000, p.17), € “um padrdo, isto €&,
consisténcia em comportamento ao longo do tempo”. Mintzberg et al. (2000) ainda
demonstram uma classificacdo com cinco tipos de estratégia: como um plano,
guarda-chuva ou deliberadas, como uma posicao, perspectiva, ou um truque

Ansoff apud Maximiliano (2000, p.394) explica estratégia com as seguintes
expressdoes: “0 nego6cio em que estamos, as tendéncias que se verificam,
decisdes, nicho competitivo e as caracteristicas do portfdlio (linha de produtos ou

Servigos)”.
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Andrews (1978) trabalha a estratégia na empresa como um todo e
desenvolve as estratégias utilizando-se dos pontos fortes e fracos da empresa e
das oportunidades e ameacas do ambiente. A utilizacdo desta abordagem permite
a empresa verificar em quais pontos ela é melhor perante os concorrentes, bem
como se posicionar frente as adversidades utilizando-se de suas vantagens
competitivas.

Ainda Andrews (1978, p.10 ) afirma que

a estratégia corporativa € o padrao de decisbes em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as
principais politicas e planos para atingir tais metas e determina a gama de
negocios que a empresa ira perseguir, o tipo de organizagao econémica e
humana que pretende ser, e a natureza da contribuigdo econémica ou nao
econbmica que pretende oferecer aos seus acionistas, empregados
clientes e comunidade”

As estratégias corporativas estao ligadas a diversificacdo dos negécios e
atuam no ambiente onde a empresa esta inserida. A analise das estratégias deve
incluir forcas competitivas provenientes de: concorrentes, novos entrantes,
produtos substitutos, clientes e fornecedores. Na diversificacdo, cabe a analise
das forcas competitivas, para que se verifiquem o0s custos que irdo restringir sua
expansao e o melhor caminho para culminar o crescimento de toda a corporagao.
(PORTER, 1986).

Na figura seguinte se apresenta o esquema de desenvolvimento da

estratégia econémica.
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MERCADOS
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Figura 1: Esquema de desenvolvimento da estratégia econémica.

Fonte: adaptado de Andrews (1978).
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2.2 O Modelo de Porter

Na visdo de Davis et al. (2001, p.40) “a concorréncia em muitos mercados
tem sido significativamente intensificada em anos recentes, especialmente entre
empresas internacionais, e esta tendéncia deve continuar”’. Os autores colocam a
globalizacdo como um fato relevante para o aumento da competicao; para eles o
mundo esta se tornando rapidamente em uma aldeia global.

Para Davis et al. (2001), Porter é, atualmente, a maior autoridade em
estratégia competitiva que postula que uma estratégia baseada apenas em custos,
é insuficiente para garantir as empresas a eficiéncia. Com base em Porter, estes
autores reafirmam a proeminéncia das empresas de classe mundial em adotarem,
além de uma estratégia de baixo custo, estratégias de segmentacdo de mercado e
de diferenciacdo do produto, ou seja, a unido entre estratégia de producdo e
estratégia corporativa.

Porter (1986), em seu modelo, evidencia que qualquer industria, doméstica
ou internacional, possui regras de concorréncia englobadas em cinco forcas
competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder
de negociacdo dos fornecedores, o poder de negociacdo dos compradores e a
rivalidade entre o0s concorrentes existentes. Ressalte-se que estas forgas,
externas a industria, podem afetar qualquer ramo industrial, seja de producao de
bens e/ou de servicos, e que 0 modo como a empresa concebe estas forcas
influencia amplamente na construcdo e na manutencao do seu diferencial.

Neste conjunto de forcas competitivas reside também o potencial de lucro
final, que na industria € mensurado em longo prazo, a partir do retorno sobre o
capital investido. Todavia, ha de se apontar que nem todas as empresas tém o
mesmo potencial, e que a estratégia competitiva constitui-se, também, numa meta
para que a industria encontre uma posicao, tornando-a capaz de melhor se
defender das forcas competitivas supracitadas e/ou influencia-las ao seu favor
(PORTER, 1986).

Stoner e Freemann (1999) nomeiam as cinco forcas competitivas do

Modelo de Porter como cinco forcas ambientais; sdo elas: a ameaca a entrada no
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mercado; o poder de barganha do consumidor; a ameaca de produtos substitutos,
e a disputa por uma posi¢cdo em mercados saturados.
Na figura a seguir, apresenta-se o esquema utilizado por Porter (1986) para

sintetizar o seu modelo:

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameagca de novos entrantes

v

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

FORNECEDORES [P —

Poder de Negociagéao
dos Fornecedores

COMPRADORES

Poder de Negociagao

Rivalidade entre dos compradores

As empresas

Existentes
A
Ameagca de produtos
ou
servigos substitutos
SUBSTITUTOS

Figura 2: Forcas que governam a competicao em um setor industrial

Fonte: adaptado de Porter (1986).
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Sobre as forcas apresentadas neste esquema, Porter (1986) aconselha
submeté-las a uma analise profunda, pois 0 conhecimento das fontes subjacentes
da pressdao competitiva destaca os pontos criticos fortes e fracos da empresa.
Além disso, Porter afirma que a aplicacdo do seu modelo é capaz de esclarecer a
empresa sobre quais areas as mudancas estratégicas podem resultar em retorno
maximo e ainda, de posiciona-la e de destacar suas ameacas e oportunidades
perante a industria.

Desta forma, considera-se que o Modelo criado por este autor de renome
internacional, é apropriado para a andlise das estratégias da empresa objeto de
estudo deste trabalho. Apresenta-se, portanto, nos tépicos subsequiientes a
explanagdao pormenorizada de cada uma das forgas competitivas do Modelo de
Porter (1986).

2.2.1 Ameaca de novos entrantes — novos concorrentes

Maximiliano (2000) aponta que quando ha entrada de novos concorrentes
em potenciais num mercado, estes podem restringir o retorno de investimento das
empresas que estdo a mais tempo no mercado.

Para as empresas que estdo entrando num novo mercado, Stoner (1999) e
Freemann colocam, com base em Porter, que séo utilizadas seis barreiras para
entrada num novo mercado:

e a economia de escala que forca as aspirantes a alcancarem uma escala maior
ou permanecerem em desvantagem de custos;

e adiferenciacdo de produtos, baseada na identificacdo da marca pelo cliente ou
pela sua fidelidade por ela, que exige, em geral, a empresa entrante, maiores
investimentos;

e a necessidade de investimentos altos, ou seja, de capital disponivel, que
muitas vezes tem que ser utilizado sem garantia de retorno como, por exemplo,
investimentos necessarios em publicidade, estoque, instalacdes fixas e crédito
ao consumidor;

e a desvantagem de custos e sua independéncia em relacdo ao tamanho das
economias de escala. Porter apud Stoner e Freemann (1999, p.150) menciona
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que “Empresas ja estabelecidas podem ter vantagem de custos que ndo estao
disponiveis aos rivais em potenciais, independente do tamanho e das
economias de escala que puderem obter”. Estas vantagens podem ser
traduzidas como know how, marca patenteada, melhor acesso a matéria prima,
a subsidios governamentais e a melhores localizages.

e 0 acesso aos canais de distribuicao refere-se a necessidade dos entrantes em
garantir a distribuicdo de seus produtos através de dispendiosos esforcos de
vendas, de promocdes entre outros.

e a politica governamental, que pode se constituir numa barreira, pois 0 governo
pode impedir, limitar e restringir a entrada de novas empresas por forca da
legislacéo.

Ademais, Porter (1986) salienta que os concorrentes que ja se encontram
no mercado possuem, em geral, recursos suficientes, capacidade produtiva ou
poder de barganha sobre os canais de distribuicdo e sobre os clientes, e que
muitas vezes tém disponibilidade para baixar pre¢cos quando ha riscos de perdas
de sua fatia no mercado ou quando ha excesso de capacidade instalada no
mercado desejado. Todavia, Porter atenta que se para estas empresas, o
crescimento do negbcio é lento, podem ocorrer problemas no ajuste ao novo
competidor, provocando, consequentemente, declinio nos resultados financeiros

de todas empresas envolvidas.

2.2.2 Poder de negociagao dos compradores

O poder de negociacao dos compradores, ou seja, dos clientes, segundo
Lobato (1997) influencia nos mercados e nos investimentos necessarios,
principalmente no que tange a mudancga do padrao de qualidade. Em relacdo a
isso, entende-se como crucial o valor da propaganda os cuidados nos
investimentos a ela relacionados. Stoner e Freemann (1999) colocam que com
mais propaganda sobre o produto, o cliente pode perceber que um conjunto de
produtos é indiferenciado; o que ainda, segundo Kotler (1998), pode permitir

melhor visualizagdo da concorréncia, caracterizar concorrentes uns contra outros,
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principalmente se os custos economizados pelos compradores representarem

uma parcela significativa de seus custos.

Porter (1986) afirma que os compradores ‘competem com a industria’,

influenciando na definicdo de precos, na qualidade de seus produtos e no

delineamento da concorréncia. O autor considera que um grupo comprador pode

se tornar poderoso conforme certas caracteristicas que estdo relacionadas a

sequir:

os produtos que ele adquire da industria sdo uma parcela representativa
de seus préprios custos ou compras;

0s produtos adquiridos por eles sao padronizados ou nao diferenciados;
o custo de mudanca para eles é geralmente baixo;

os lucros, quando baixos para eles, podem levar a reducao de custos
das compras;

a utilizacdo da ‘integracdo para trads’, pelos compradores, que
compreende a autofabricacdo dos produtos pelos préprios compradores
como alternativa para forcar a baixa nos precos;

a importancia da qualidade do produto da industria para a qualidade
dos produtos — bens e/ou servicos — do comprador; nesta situacdo o
preco nao é o fator mais importante dos produtos para os compradores
e sim a qualidade, que se ndo adequada as especificagdes do
comprador, pode lhe ocasionar prejuizos.

o poder de barganha dos compradores, quando tém total informacao
sobre prec¢os reais, demandas e custos de fornecedores para negociar.

Considera-se, pois, que os compradores tém, especialmente em mercado

onde ha concorréncia, cada vez mais acirrada conforme ja descrito, poder de

influenciar as empresas que lhe fornecem produtos, especialmente quanto a

qualidade e quanto aos custos, sendo primordial, portanto, conhecé-los em

profundidade.
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2.2.3 Poder de negociacao dos fornecedores

O poder dos fornecedores, para Porter (1986), pode ser verificado pelas
ameagas que os fornecedores impéem a industria; tanto ao reduzirem qualidade
de produtos e quanto ao elevarem precos. Percebe-se que Isto caracteriza a
influéncia dos fornecedores ndo s6 para uma cadeia produtiva isolada, mas,
também, a um ramo industrial.

Kotler (1998) coloca o poder dos fornecedores pode se caracterizar como
uma relagdo negativa para as empresas clientes, especialmente nos casos em
que ha poucos fornecedores; em que o produto fornecido é de importancia vital
para a empresa, € ainda, nos casos em que o fornecedor possui poder para elevar
precos ou para reduzir a quantidade fornecida. Diante desta situacédo, o autor
(1998) sugere duas opcoes: a utilizagdo de fontes multiplas de suprimento ou o
relacionamento ganha-ganha com o fornecedor.

A influéncia dos fornecedores, segundo Porter (1986), pode apresentar-se
mediante as seguintes condicdes:

e a dominacdo de um numero inferior de industrias fornecedoras, em
comparagdo ao numero de industrias para as quais comercializa seus
produtos;

e a auséncia no mercado de produtos substitutos dos fornecedores —
concorréncia;

e a falta de visdo dos fornecedores sobre a importancia de seus clientes;

e aimportancia do produto dos fornecedores em termos de qualidade e/ou de
fabricacao para o comprador;

e a diferenciagdo dos produtos e a atratividade de menores custos dos
fornecedores para os compradores;

e a ameaca da ‘integracao para frente’ pelo grupo de fornecedores, quando
seus produtos sdo escassos no comércio;

e a existéncia de concorréncia do governo.

Em relacdo a esta ultima condicdo, convém ressaltar que o governo pode
exercer o papel tanto de fornecedor como de comprador na industria,
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dependendo, mormente, da situagdo econémica do pais, o que pode |lhe auferir o
poder de impactar as barreiras de entrada. Ressalte-se ainda, que o papel do
governo como fornecedor ou comprador é, em sua maioria, determinado mais por
questdes politicas do que econdmicas — como no caso das regulamentacoes —
limitando o comportamento das empresas como fornecedoras ou compradoras
guanto aos seus subsidios. Constata-se, no entanto, que o proprio comportamento
do governo pode acontecer igualmente das outras forcas competitivas do Modelo
de Porter.

2.2.4 Ameaca de produtos substitutos

Produtos substitutos, na visdo de Porter (1986), sdo aqueles capazes de
desempenhar a mesma funcao de outros.

Kotler (1999), utilizando a estratégia de Porter, analisa que um segmento
ndao pode ser atraente, se existem produtos substitutos reais ou potenciais,
principalmente pela imposicao de tais produtos ja existentes a determinagéo de
preco e de margens de lucro. Em corroboragdo, Maximiliano (2000) conclui que,
numa situacdo como esta, os produtos pré-existentes exercem influéncia direta
nas decisées sobre investimentos relacionados ao desenvolvimento de novos
produtos.

Infere-se, portanto, que as empresas competem entre si com o
oferecimento de produtos substitutos e que eles tém poder para ditar os precos de
empresas do segmento e, conseqglientemente, os lucros. Assim, se 0s produtos
substitutos oferecerem um preco-desempenho cada vez melhor, mais firme sera a

pressao sobre os lucros da empresa.

2.2.5 Rivalidade entre as empresas existentes

Stoner e Freemann (1999), adotam a expressao de Porter — ‘Pancadaria
Publicitaria® — para caracterizar a existéncia de um grande numero de
concorrentes competitivos a ponto de possuirem investimentos equivalentes em
publicidade, especialmente na programacdo da televisdo. Isto, na visdo dos
autores (1999), torna a competicdo ainda mais acirrada num mercado que cresce
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devagar e que apresenta produtos relativamente similares. Além disso, quando o
mercado ja possui um numero de concorrentes numerosos ndo se torna atraente,
tornando-se muito caro para as empresas competirem.

Porter (1986), ao proceder uma analise histérica, assevera que a rivalidade
entre empresas na industria para busca de melhores posicbées sempre existiu:
basta que uma empresa busque melhorar sua posicdo para que as demais se
sintam pressionadas para adotar taticas parecidas. Como taticas utilizadas o autor
(1986) destaca as que envolvem o prego, a publicidade, a introducédo de produtos
e 0 aumento dos servigos ou das garantias aos clientes.

Infere-se, portanto, que como as empresas sdo mutuamente dependentes
as empresas iniciantes podem ou nao se aprimorar, tudo dependera das acoes e
reacdes tomadas. Se tomarem um movimento crescente todas as empresas
podem sofrer consequiéncias negativas.

A rivalidade é consequéncia de varios fatores estruturais: concorrentes
numerosos ou bem equilibrados; crescimento lento da industria; custos fixos ou de
armazenamento altos; auséncia de diferenciacdo ou custos de mudancas;
capacidade aumentada em grandes incrementos; concorrentes divergentes;
concorrentes estrangeiros, grandes interesses estratégicos, barreiras de saidas
elevadas.

Como exemplos dos fatores acima mencionados, tém-se: (1) os ativos
especializados, como os custos fixos de saida — como os acordos trabalhistas —, e
capacidade de manutengdo para componentes sobressalentes; (2) as inter-
relacoes estratégicas, como a capacidade de marketing e acesso ao mercado
financeiro; (38) as barreiras emocionais, como as decisbes de saidas de
empregados e as restricoes de ordem governamental e social - o
desencorajamento a saida de negdcios em virtude do desemprego, por exemplo.

Na figura a seguir, ilustra-se a relagéo entre as barreiras de entrada e de
saida das empresas no mercado e o retorno sobre o investimento propostas por
Porter (1986).
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BARREIRAS DE SAIDA

BAIXAS ALTAS

retornos retornos
BAIXAS estaveis arriscados

baixos baixos
BARREIRAS DE ENTRADA

retornos retornos

ALTAS estaveis arriscados
altos altos

Figura 3: Relacao entre as barreiras de entrada e de saida das empresas no
mercado e o retorno sobre o investimento.

Fonte: adaptada de Porter (1986).

Apresenta-se, a seguir, as estratégias que podem ser utilizadas por

empresas rivais para garantirem a sua competitividade, conforme alguns autores.

o Estratégia de Lideranca de Custo

Esta estratégia, de acordo com Daft (1999), com base na técnica de Porter,
pretende o0 aumento da participacdo de mercado por meio da estabilidade — com a
reducao de custos, a eficiéncia das instalagdes e a utilizagao de forte controle para
fabricar produtos com mais eficiéncia — buscando-se, ao invés de novas

oportunidades, a incessante de reducao de custos.

o Estratégia de diferenciacao

A ‘Estratégia de Diferenciacao’ promove a diferenciagéo de produtos com a
criagdo de novos nichos que permitam a empresa diferenciar seus produtos dos
produtos oferecidos pela concorréncia (ANSOFF, 1990).
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o Estratégia de Enfoque

Segundo Daft (1999) e Bethlem (1998), a ‘Estratégia de Enfoque’
compreende um mercado regional especifico ou um grupo de compradores,
induzindo a empresa a adotar pregcos baixos e/ou a diferenciacdo dentro do

mercado estreitamente definido para Ihe auferir vantagens.

2.3 Franquias

Apresenta-se, inicialmente, algumas definicbes para o termo, e apd6s, um

breve histoérico e as caracteristicas deste sistema.

2.3.1 Defini¢des

Encontra-se na literatura muitas definicbes para o termo franquia, que,
originalmente, como aplicado em paises de lingua inglesa, € também citado como
franchising. Leite (1991, p.26), por exemplo, utiliza o termo franchising e o define
como sendo o “ato de franquear ou, se quiserem uma traducéo literal, adotem
franqueamento”. Sua predilecdo pelo termo em inglés é justificada: “a traducao
nao revela a idéia e ndo tem a sonoridade desejada, podendo levar a um
entendimento diverso daquele que queremos dar neste contexto”.

Na sequéncia, demonstram-se as definicbes encontradas que sao
pertinentes aos objetivos propostos neste trabalho

A Associacdo Brasileira de Franchising apud Schwartz (1994; p.26),

conceitua franchising como:

(...) sistema de comercializagdo de produtos e /ou servicos e/ou
tecnologias. E baseado em estreita e continua colaboracdo entre
empresa juridica e financeiramente distinta e independente, através da
qual o franqueador concede o direito e impdem a obrigacdo aos seus
franqueados de explorarem uma empresa de acordo com 0 seu conceito.
O direito assim concedido tem por objetivo autorizar e obrigar o
franqueado, mediante uma prestacdo financeira direta ou indireta, a
utilizar as marcas de servicos, logotipos e insignias, ou know how,
direitos de propriedade industrial e intelectual e outros direitos autorais,
apoiados por prestacao continua de assisténcia comercial e/ou técnica,
no ambito e durante a vigéncia de um contrato de franquia escrito e
celebrado entre as partes para este fim.
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Percebe-se, pois, que o franchinsing pressupde uma relagao contratual que
envolve duas partes: o franqueador e o franqueado. O franqueador é aquele que
concede o direito ao franqueado de usufruir o conhecimento atrelado a sua marca.
O conhecimento — ou tecnologia — envolve um pacote de produtos — bens e
Servigos.

Em convergéncia, a definicdo que consta no regulamento de isengdo em
bloco para contratos de franquias, adotado pela Comissdo Européia, em 30 de
novembro de 1988, citada por Mendelsohn (1994; p.14) aduz que franquia é

“um conjunto de direitos de propriedade industrial ou intelectual, relativos a
marcas registradas, nomes comerciais, insignias comerciais, modelos de
utilidade, desenhos, direitos autorais, know how ou patentes, a serem
explorados para a revenda de produtos ou para a prestacao de servicos a
usudrios finais”.

Mendelsohn (1994, p.1) adota uma definicdo mais ampla, condizente com a
aplicacado atual das franquias demonstrando o conceito de ‘franquia formatada’:
Sua definicao para franchising ou franquia, é:

“método de comercializagdo de produtos que praticamente, ndo conhece
limites em termos de categoria de negécios, indo muito além das
transacdes do tipo licenca, ou seja a franquia formatada que envolve nao
somente a exploracdo de produtos identificados por uma marca mas
também a preparagdo de um projeto e uma forma bem sucedida de
administrar o negécio”.

Pode-se afirmar que franquia formatada é muito utilizada atualmente e que
ela se inicia com a parceria entre franqueador e franqueado desde o inicio do
projeto do negécio e estende-se a sua gestao.

2.3.2 Histérico

Mendelsohn (1994, p.21-22) assinala que o sistema de franquias
“desenvolveu-se a partir de solugdes encontradas por empresarios em respostas
aos problemas que enfrentavam nos seus negocios”.

O surgimento do sistema de franquias pode ser remontado a ldade Média,

época em que a igreja Catdlica concedia autorizagdes aos senhores feudais, para
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que coletassem impostos, desde que pagassem uma parte do que haviam
recolhido a prépria Igreja.

Pode ser remontado também, as praticas comerciais estabelecidas no
sistema de corporacgdes, introduzido na cidade de Londres no Século Xll, quando
utilizava-se, por exemplo, o sistema “Pub-tied house”. A aplicagao deste sistema,
por exemplo, auferia @ uma determinada cervejaria, o controle sobre os bares que
eram obrigados a assumir a exclusividade em vender a cervejas fabricadas por
ela. Isto apresenta a caracteristica de exclusividade na relacao entre franqueador
e franqueado presente no atual sistema de franquias.

Para Mendelsohn (1994) a técnica de franchising iniciou-se nos Estados
Unidos da América, apos a guerra civil— em 1860 —, periodo em que a industria de
maquinas Singer Sewing Machine, para expandir seus negdécios, com investimento
de pouco capital e para aumentar seu faturamento, estabeleceu novos pontos de
venda (revendedores) em todo o territério norte americano, possibilitando éxito
nacional. Tais pontos de revenda se estabeleceram mediante licenciamento de
marca, produtos, publicidade, técnicas de vendas no varejo e know how,
caracteristicas proeminentes no sistema de franquias.

Conforme Mendelsohn (1994), a partir disso, a técnica de franchising
passou a ser amplamente divulgada pelos norte-americanos, com destaque ao
sucesso da Singer, outras empresas tentaram inovar com outras modalidades
contratuais como a General Motors em 1889 e a Coca Cola em 1899. Apoés este
periodo, ndo houve avanco significativo no franchising até a década de 1930,
quando a Texaco empregou com sucesso postos distribuidores de seus produtos
(Mendelsohn, 1994).

E certo que o grande sucesso dessa modalidade se deu em 1955, quando
os irmaos Dick e Maurice McDonald fundaram sua primeira lanchonete e em
seguida a venderam: a Ray A. Kroc, que tornou-se a McDonald’s Corporation,
maior cadeia de fast food do mundo (Mendelsohn, 1994).

Andrade (1993) destaca que, além da McDonald’s Corporation, existem
outros, na area de fast food, gigantes como a Burger King — a segunda maior rede
de fastfood do mundo — controlada pela empresa britdnica Grand Metropolitan,
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que emprega 250.000 pessoas, em 39 paises e dispoe de 6.200 restaurantes,
com faturamento anual de 20 bilhées de ddlares, segundo dados do ano de 1989.

Além da Burguer King, destacam-se, nos EUA, a Kentucky Fried Chicken, a
Pizza Hut, o Taco Bell e a Dominos’s Pizza como grandes franqueadores e na
Franca, o Quick Freetime do Grupo Cassino (Andrade 1993).

No Brasil, McDonald’s e Bob’s pontificam esta atividade mercantil no ramo
de fastfood.

O sucesso dessa modalidade é refletido nos dados do primeiro Censo
Brasileiro de Franchising do ano de 1990 (Revista PEGN - Pequenas Empresas
Grandes Negocios - Edicdo Especial, Censo Franchising, 1990), como
demonstrado na seqiéncia.

Conforme o Censo, o conjunto das 116 empresas de setores diversos
pesquisadas possui faturamento de quinze bilhdes de ddlares, através de 35.500
estabelecimentos e de 310.000 empregos.

Ressalte-se, que dentre estes dados estdo incluidos os postos de gasolina,
cuja atividade compde 80% dos numeros de empregos e doze bilhdes de ddblares
do faturamento apresentado.

O Plano Cruzado, plano instituido pelo Governo Federal brasileiro no ano
de 1986, incrementou a consolidacao do sistema de franquias no pais. Antes da
sua instituicdo, as aplicacdes financeiras eram a melhor maneira de investir em
alguma atividade financeira sem riscos. Com a troca da moeda, do cruzeiro para o
real, e a queda das aplicagdes, tornou-se interessante voltar a investir em
pequenas empresas, 0 que impulsionou um aumento na evolucdo de empresas
franqueadas como pode ser visualizado no quadro abaixo, onde Andrade (1993)
apresenta a evolucédo das empresas franqueadas no Brasil apds o plano Cruzado.
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Quadro 1: Ano e humero de empresas franqueadas

ANO NUMERO DE EMPRESAS

1986 9.491

1987 16.621

1988 23.865

1989 31.454
1990/1991 37.080

Fonte: adaptado de Andrade (1993).

Verifica-se que ap6s o Plano até o ano de 1990/1991 o numero de
empresas franqueadas quase quadruplicou. Convém refletir a importancia do setor
para o aumento do numero de empregos e do PIB.

Contudo, apesar da evolucdo veemente do setor, Bernard (1993, p.17)

afirma que:

Pouco tem sido, no entanto, o espacgo concedido ao aprofundamento das
questbes de ordem estratégica e menor ainda aos aspectos de ordem
econdmica-financeira, integrantes fundamentais deste raciocinio. A
importancia destes aspectos adquire um alcance ainda maior quando se
concebe a aplicagao da técnica do franchising em um ambiente dotado
de estrutura economico-social-empresarial tdo diversa da americana,
como é a brasileira.

O que se aduz é que o ambiente propicio para a criacdo de novos negocios
pelo sistema de franquias nao tem sido alvo de politicas de incentivo no Brasil.
Ademais, ha de se considerar que o modelo instituido num pais — no caso os EUA
—, quando adotado em outro, deve ser acompanhado por cuidados relativos a sua
adaptacdo ao contexto econdémico, social e, igualmente, cultural. Ha caréncia de
estudos e de politicas voltados para o franchising no Brasil que se coadunem com

esta visao.
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2.3.3 Caracteristicas

As transacbes citadas que serviram para definir franchising sao
normalmente conhecidas como contratos de licenciamento e as suas
caracteristicas, entre outras, também sao encontradas nas transagdes de franquia.
Do mesmo modo, verificou-se que a evolucao do franchising até nossos dias deu-
se através dos acordos de licenciamento.

Mendelsohn (1994) observa que o acordo mais comum de licenciamento
esta presente na invencdo de uma nova maquina. O inventor, para garantir o
retorno financeiro sobre a sua invengao, utiliza-se do patenteamento para proteger
0s seus direitos exclusivos e, se por algum motivo, ndo possuir recursos
financeiros ou visdo empresarial para colocar a sua obra no mercado, pode contar
com os de outra pessoas, ou até mesmo empresas, capazes de propiciar-lhe
aproveitamento maximo da invengao.

Tal situacado acontece com o estabelecimento de um contrato, em que a
parte interessada concede uma licenca para permitir a fabricacdo, a venda ou
também — ou somente o direito — sobre a inveng¢do, em troca de pagamentos de
capital, de royalties, ou de ambos. Este tipo de contrato possibilita, além de outras
vantagens, o aproveitamento das habilidades e do know how do inventor e, por
outro lado, os recursos financeiros e a capacidade de fabricacdo e de marketing
do licenciado.

Outro tipo de contrato, demonstrado por Mendelsohn (1994), acontece com
o desenvolvimento de uma marca registrada em relagcdo a certos produtos. O
proprietario da marca, por razées muito parecidas daquelas que motivaram o
inventor em relagcdo a sua patente, concede um direito a uma ou mais pessoas,
permitindo a elas fabricar os produtos identificados pela marca. O termo técnico
para nomear um contrato firmado com marca registrada é ‘contrato de uso de
marca registrada’. Ha também um termo técnico para o contrato sem registro da
marca, a ‘licenca’.

Os contratos de uso de marca apresentam clausulas sobre os padroes a
serem observados em relacdo a fabricagdo, preparacdo, apresentagao,
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comercializacao, venda e qualidade dos produtos. As clausulas tém a funcéo de
preservar os padrées de qualidade e de conservar a reputacdo associada a
marca. Ha diversos elementos numa transagdo de franquia com este tipo de
contrato, em que cada franquia incorpora 0s seus elementos, sendo que o0s
contratos de uso de marca registrada sao normalmente encontrados nos casos em
que o franqueador registrou uma marca.

Em outro nivel, bem diferenciado, estdo os tipos de contrato, muito
utilizados atualmente, que promovem o uso de um nome famoso, conhecidos
como ‘Merchandising de Personagem’. Estes contratos, realizados através de
contratos de licenca, ocorrem freqlentemente nas areas de entretenimento,
esportes, ou mesmo de personagens de quadrinhos, como, por exemplo os da
Disney e aa Warner Broos.

Além destes, ha ainda outro tipos de transacdes que beneficiam o
licenciador e o licenciado. Como exemplos, podem ser citados: a designacao de
um revendedor por um fabricante de carros — franquia formatada —, a designagao
de distribuidores de venda exclusivos e o licenciamento do uso do nome de uma
grande empresa de petréleo num posto. Em relacdo ao ultimo exemplo, menciona-
se os postos da Shell, Esso e Mobil, observando-se, contudo, que estes postos de
servicos, com nome de uma empresa de petréleo, ndo necessariamente
pertencem a ela, pois podem pertencer a terceiros.

Saliente-se que todas estas transag¢des que envolvem licenciamento, ou
outras formas de concessao de direitos, sdo comumente chamadas de franquias
na area de negocios.

Mendelsohn (1994) ressalta que ha um conceito mais abrangente para o
franchising que descreve genericamente as transacdes do tipo licenca, trata-se do
conceito de ‘negécio formatado’ em que uma pessoa desenvolve um sistema
completo para o estabelecimento e para o licenciamento de um negécio sob uma
marca determinada, licenciando — ou franqueando — outras pessoas para realizar
atividades comerciais, utilizando-se da marca a ele associada.

Mendelsohn (1994) adverte que existem muitos tipos de transacdes que
sao descritas como ‘franquias’, cada uma com uma aplicacao diferente. O tipo
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principal de franquia — o conceito de negdcio total — € comumente designado como

‘franquia formatada’. E a franquia formatada a responsavel pela rapida expansao

deste método de marketing e pelo conhecimento cada vez maior que o publico

tem da sua existéncia.

A franquia formatada ndo é somente a exploracao de produtos de uma

marca, pois abrange a preparacdo do projeto e 0 modo de gerir o negbcio em

todos os seus aspectos.

Para Mendelsohn (1994) o projeto tem como objetivo minimizar os riscos

inerentes a abertura de qualquer novo negécio e tem com pré-condicoes:

o estabelecimento de critérios para que se avaliem os pontos disponiveis
para a localizacdao do negocio. No caso de uma franquia movel, por
exemplo, os critérios devem ser estabelecidos tomando como referéncia a
existéncia de clientes em potencial numa determinada area de
comercializacéo;

o estabelecimento de meios para o treinamento sobre o sistema e os
métodos do franqueador para o franqueado. No treinamento deve constar;
por exemplo, e conforme o caso, métodos especiais de fabricacao,
processos a serem aplicados nos produtos. Um exemplo classico, o de
franquias de fast food deve constar: receitas secretas, métodos de
preparacdo, forma de prestacdo de servigos, treinamento relativos aos
métodos de marketing e de merchandising. A importancia deste ultimo esta
na exploracao das virtudes do negécio, para evitar-se possiveis armadilhas;
a assisténcia necessaria para a abertura do negécio;

a concessao do direito de usar a identificagdo — a marca do produto — que
permite a diferenciacdo do neg6cio perante concorrentes similares e,
simultaneamente, o reconhecimento pelo consumidor da marca, que, como
pertencendo a uma organizacdo maior, engloba aquele e todos os outros
franqueados que operam sobre a mesma marca.

Neste sentido, Mendelsonh (1994) aponta os seguintes servigos que ficam

a disposicao do franqueado pelo franqueador:
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e a aplicagao de critérios tanto para a selecao quanto para a identificagao
dos pontos ou, ao se tratar de operagdes moveis, da area dessas
operacgoes;

e a orientagdo ao franqueado na obtencao dos direitos de ocupacédo do
ponto comercial, o que inclui a conformidade com leis de zoneamento, a
preparacao do /ayout, a montagem, a decoracao e a reforma da loja, a
assisténcia para o escalonamento do nivel correto e da variedade do
estoque na inauguracao do negécio;

e 0o treinamento do franqueado e de seus funcionarios, bem como o
fornecimento de um manual operacional com instrugcdes detalhadas
sobre a operagao do negécio;

e o fornecimento do suporte necessario para que o novo estabelecimento
franqueado inicie suas atividades comerciais.

Com base nisto, pode-se afirmar que, para o cliente, o franchising inclui
beneficios advindos de uma rede de estabelecimentos, com varios proprietarios e,
sobretudo, que permitem ao franqueado manter uma relagdo direta com o
proprietario do negdcio, que possui, historicamente, conhecimentos abrangentes
sobre o produto e 0 modo de gerir o negocio.

Outro aspecto que deve ser elucidado refere-se aos direitos do franqueador
quanto a responsabilidade do franqueado sobre a manutencdo dos padrbes
associados a marca e ao sistema, havendo a necessidade de introduzir restricoes
e controles na relagao estabelecida. Isto é considerado relevante na relagéao entre
franqueador e franqueado, pois a comercializacdo da franquia acontece quando o
franqueador prepara e facilita o caminho para que o franqueado que, em geral ndo
conhece do ramo ou nunca foi proprietario de um negécio, abra o seu préprio
negécio, contando ndo apenas com um formato pré-determinado e estabelecido,
mas também com o suporte de uma organizagdo — 0 que nao teria se estivesse
sozinho, no maximo teria, se contratasse acessorias ou consultorias — que lhe
facilitam a abertura e a consolidagcdo de um negdcio préprio.

Desta forma, as principais bases de sustentacdo de uma franquia formatada

séo, segundo Mendelsohn (1994):
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o direito de utilizagdo, por parte do franqueador ao franqueado, de uma
marca que pode se constituida por produtos, idéias, processos,
equipamentos, imagens e know how,;

e a concessao de uma licenca — franquia — por parte do franqueador ao
franqueado, permitindo a exploracdo da marca, da idéia, do processo, do
equipamento, da imagem e do know how associados a eles;

e a inclusdo, no contrato da franquia, de regulamentos e controles
relacionados a operacdo do negécio em que o franqueado explora os
direitos concedidos;

e 0 pagamento, pelo franqueado, de royalties ou de outra taxa de carater
permanente estipulada por contrato, pelos direitos obtém e por quaisquer
servicos que prestados pelo franqueador.

Desta maneira, verifica-se que adocédo do sistema de franquias, além da
geracao de emprego e de renda, propicia vantagens ao franqueado, que recebe o
conhecimento do franqueador vinculado a uma marca e ao franqueador, que
utiliza o sistema na expansao dos seus negdécios, consolidando sua marca.
Considera-se, pois, que estas vantagens sé se tornam realidade quando ambas as
partes cumprem suas obrigagdes na relacéo.

O préximo capitulo trata do marco teorico conceitual, onde s&o
apresentados, de forma sucinta, os conceitos que formam a base constitutiva dos

termos relevantes para a andlise na Cia. Hering.

2.4 Marco teorico conceitual

O marco tedrico se constitui na estrutura referencial para analise e baseia-
se, mormente na literatura consultada em ABF (1990), Andrade (1993), Kotler
(1999), Leite (1991), Maximiliano (2000), Mendelsohn (1994), Mintzberg apud
Maximiliano (2000), Porter (1986), Semenik & Bamossy (1995) e Stoner e
Freemann (1999).

Aborda-se as franquias — seu conceito, sua origem, seu estabelecimento e
suas caracteristicas e a estratégia — seu conceito e o Modelo de Porter e, por fim,

a relaciona-se a estratégia as franquias.
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Segundo a ABF apud SCHWARTZ (1994) a franquia é um sistema que
comercializa produtos com estreita e continua colaboracdo do franqueador que
concede o direito e impde obrigacbes ao franqueado de acordo com o seu
conceito de trabalho. O franqueado tem o direito de utilizar a marca, os servicos,
as insignias, o know how e o direito de propriedade intelectual mediante prestacao
financeira direta ou indireta durante a vigéncia de um contrato de franquia
assinado entre o franqueador e o franqueado. Como explicitado no capitulo da
fundamentacao teodrica, as franquias podem ser de dois tipos: do tipo licenca ou do
tipo formatada. Para fins deste trabalho convém abordar, em virtude do tipo de
franquia da Cia. Hering, a franquia do tipo formatada.

Andrade (1993) coloca que a franquia formatada € o modelo mais utilizado
e 0 mais completo e tem como objetivo, além da concessao da licenga, repassar
ao franqueado todo o conhecimento adquirido da experiéncia no negocio
desenvolvido pelo franqueador. O conhecimento é passado pelos seguintes meios
que variam conforme o tipo de negocio: o know how, as sugestdes de melhorias, 0
treinamento de pessoal, o desenvolvimento de leiaute, entre outros. Quando a
franquia trabalha sob a forma simples de licenca, ocorre a concessdo de
comercializacao da marca ou de determinado produto conforme o estipulado no
contrato entre o licenciado e o dono da marca e/ou produto (MENDELSON, 1994).

Mendelsonh (1994) cita que os servicos que ficam a disposicao do
franqueado pelo franqueador sao:

e aplicacao de critérios tanto para a selecao quanto para a identificacao dos
pontos ou, ao se tratar de operacdes moveis, da area dessas operacoes; “

e orientacdo ao franqueado na obtencao dos direitos de ocupacado do ponto
comercial, o que inclui a conformidade com leis de zoneamento, a
preparacdo do /ayout, a montagem, a decoragdo e a reforma da loja, a
assisténcia para o escalonamento do nivel correto e da variedade do
estoque na inauguracao do negécio;

e 0 treinamento do franqueado e de seus funcionarios, bem como o
fornecimento de um manual operacional com instrucées detalhadas sobre a

operacao do negécio;
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e o fornecimento do suporte necessario para que o novo estabelecimento
franqueado inicie suas atividades comerciais.

Sobre estratégia, tema que apresenta vasta literatura, optou-se pela
utilizacdo do Modelo de Porter, pois a propria literatura indica sua a credibilidade.
Ademais, a utilizacdo do Modelo de Porter justifica-se por apresentar a interagao
das principais forcas que regulamentam as atividades de uma empresa,
mostrando-se 0 mais propicio na concretizacdo da andlise das estratégias das
franquias internacionais da Cia. Hering.

Para Porter (1986) qualquer industria, doméstica ou internacional, possui
regras de concorréncia englobadas em cinco forcas competitivas: a entrada de
novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos
fornecedores, o poder de negociacdo dos compradores, a rivalidade entre os
concorrentes existentes e as estratégias genéricas utilizadas pela empresa — o
custo, a diferenciacao e o enfoque. Na figura a seguir, para melhor compreensao,
demonstra-se as forcas que, de acordo com o Modelo de Porter (1986),
influenciam a competicdo na industria e, na seqiéncia, a explicitacdo de cada uma

destas forcas.
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ENTRANTES
POTENCIAIS

l Ameaca de novos

entrantes

CONCORRENTES

Poder de negociacao NA INDUSTRIA Poder de negociacao

dos fornecedores dos compradores

4— | COMPRADORES

Rivalidade entre
FORNECEDORES |———» As empresas

Existentes
Ameaga de produtos T
ou servicos substitutos
SUBSTITUTOS

Figura 4: Forcas que governam a competicao em um setor industrial

Fonte: adaptada de Porter (1986, p.23).

a) Ameaca de novos entrantes

A ‘Ameacga de Novos Entrantes’ corresponde ao numero cada vez mais
intenso de novas empresas com novas capacidades que buscam uma fatia de

mercado e 0s recursos oriundos deste.

As praticas destas empresas podem influenciar na queda dos precos e
inflacionar os custos dos componentes participantes, reduzindo,
consequentemente, a rentabilidade.

b) Barreiras de entrada

Sobre as ‘Barreiras de Entrada’, Porter (1986) coloca que elas se originam

de seis as fontes principais:
e economia de escala — referente a diminuicdo dos custos unitarios do
produto, da operacdo ou da funcado producdo, na medida em que seus

valores totais por periodo aumentam. A economia de escala, portanto,
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controla as entradas das empresas no mercado, que podem sofrer grande
pressao das concorrentes;

empresa entrante — esta ameacga ocorre quando as unidades das
empresas, que atuam em muitos negocios, obtém economias similares as
de escala, sendo capazes de compartilhar operacdes ou funcdes sujeitas a
esta economia. As atividades que podem ser compartilhadas podem ser a
forca de venda, os sistemas de distribuicdo, as compras etc. No entanto,
igualmente, pode haver uma situagdo de custo conjunto, quando as
unidades da empresa repartem os ativos intangiveis como marca e know
how:,.

diferenciacao do produto — acontece quando as empresas desenvolvem um
sentimento de lealdade com seus clientes através de sua identificagdo com
a marca. Neste caso, a empresa entrante, que encontra barreira de entrada
por diferenciacao de produto, necessita quebrar o vinculo estabelecido por
intermédio dos gastos pesados, durante um longo periodo de tempo, em
sua marca, o que pode ser arriscado;

necessidade de capital — pode existir, quando ha gastos de grande soma
em atividades arriscadas e irrecuperaveis como na publicidade inicial ou na
pesquisa e desenvolvimento (P&D). Sua existéncia pode também estar
vinculada aos custos de mudanga — o custo com que se defronta o
comprador quando muda de um fornecedor para outro — que podem ser
custos associados ao treinamento dos empregados, a aquisicdo de
equipamentos, ao tempo para testar ou qualificar uma nova fonte, a
assisténcia técnica e ao novo projeto de produto.

acesso aos canais de distribuicdo — pode se estabelecer na tentativa de
assegurar a distribuicdo de um produto, através de descontos de precos,
verbas para campanhas de publicidade em cooperacao etc. Apesar destas
medidas reduzirem a margem de lucro, se apresentam como alternativas na
conquista de espaco entre empresas ja estabelecidas.

desvantagem de custo independente de escala — se refere a dificuldade das

empresas entrantes em igualarem seus custos aos custos das empresas ja
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estabelecidas no mercado. Os custos podem ser aqueles convertidos em
tecnologia patenteada do produto, know how, aquisicao de matérias-primas,
que as empresas ja estabelecidas podem muitas vezes, ter mais
facilidades.

politica governamental — esta relacionada a possibilidade de limitagao ou de
impedimento por parte do governo sobre a entrada da nova empresa no
mercado. As medidas do governo podem ser, por exemplo, licencas de
funcionamento, limite de acesso de matérias primas, entre outras.

Além disso, Porter acrescenta as seguintes questdes que devem ser

observadas quanto as barreiras de entrada:

retaliacdo prevista — corresponde a observacado das reacdes da empresas
concorrentes no mercado sobre aspectos como: o passado de vigorosas
retaliacbes aos entrantes; 0s recursos substanciais das empresas
estabelecidas; o excedente de caixa; a capacidade de contrair empréstimo;
0 excesso adequado de capacidade de producdo para satisfazer as
provaveis necessidades futuras ou o equilibrio com os canais de
distribuicdo; o grau de comprometimento das empresas seus ativos nao
liqguidos, e o crescimento da industria, que limita a sua capacidade de
absorver uma nova empresa em contraposicao a diminuicao das vendas e
do desempenho financeiro das empresas estabelecidas.

preco dissuasivo — se refere a estrutura de prego em vigor e as condi¢coes
relacionadas a qualidade do produto. Deve-se observar as previsdes
futuras da empresa entrante quanto as suas possiveis taxas de lucro — altas
ou baixas — e sua relagdao com possiveis retaliacées da concorréncia.
experiéncia e escala como barreiras de entrada — significa ter o
entendimento de que a empresa que prima pela experiéncia leva vantagem
de custo, inicialmente, considera-se, como empresa experiente, a empresa
de escala, que, provavelmente, possui instalacbes mais eficientes e
sistemas de distribuicdo, organizacdo de servicos ou outras atividades
funcionais para o seu tamanho. Para empresa em escala, esta vantagem sé

pode ser igualada se atingida uma escala comparavel ou uma
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diversificacdo adequada de modo a permitir a divisdo de custos em um
grande numero de unidades.

c)_Intensidade da rivalidade entre 0s concorrentes existentes

E a rivalidade entre as empresas concorrentes, basta que uma empresa
busque melhorar sua posicao para que as demais se sintam pressionadas para
fazer o mesmo. As taticas utilizadas na concorréncia sédo: pregos, publicidade,
introducdo de produtos e aumento de servicos ou das garantias aos clientes.
Considera-se que as empresas sao mutuamente dependentes, desta forma, as
empresas iniciantes podem ou ndo se aprimorar dependendo de suas acodes e
reacoes.

A rivalidade é consequéncia de varios fatores estruturais como:
concorrentes numerosos e/ou bem equilibrados; ritmo de crescimento da industria;
custos fixos ou de armazenamento altos; auséncia de diferenciacdo; custos
provenientes de mudangas; maior capacidade produtiva; divergéncia entre
concorrentes; concorréncia estrangeira, interesses estratégicos, e barreiras de
saidas elevadas. Nestes ultimos destacam-se os ativos especializados, os custos
fixos de saida — acordos trabalhistas, capacidade de manutencao para
componentes sobressalentes —; as inter-relagdes estratégicas — capacidade de
marketing, acesso ao mercado financeiro —; barreiras emocionais — decisdes de
saidas de empregados; restricoes de ordem governamental e social —
desencorajamento a saida de negdcios em virtude do desemprego.

d)Presséo dos produtos substitutos

Estas pressdes englobam os produtos que sao substituiveis: quando ha no
mercado produtos similares entre si que podem ser substituidos, pois apresentam
as mesmas fungdes. De forma geral, a existéncia de tais produtos é condicao para
um mercado competitivo.

Os produtos substitutos, ao se apresentarem em grande nimero, delineiam
um teto de preco que possibilite lucro para as empresas. Assim, quanto melhor for
a relacao entre o preco e o desempenho dos produtos, maior sera a pressao sobre

os lucros das empresas.

e)_Poder de negociacdo dos compradores
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Os compradores competem com a industria possibilitando a baixa de

precos, o desenvolvimento de uma melhor qualidade ou mais servicos e o

aumento da rivalidade entre os concorrentes voltados a uma melhor performance

na rentabilidade da industria.

Um grupo comprador se torna poderoso conforme certas caracteristicas

apresentadas abaixo:

os produtos que ele adquire da industria sdo uma parcela representativa de
seus proprios custos ou compras;

os produtos comprados por ele sdo padronizados ou nao diferenciados;
enfrenta pouco custo de mudanca;

quando possui lucros baixos desenvolvem reducao de custos das compras;
apresenta integracdo para tras, onde o conjunto de compradores de
determinada indlstria ameagam a auto-fabricagdo como solugcdo para
baixar os precos de seus fornecedores;

o produto da industria ndo é importante para a qualidade dos seus
produtos, nesta situagdo o preco ndo € o fator mais importante dos
produtos para os compradores e sim a qualidade, do contrario, os produtos
das empresas podem acarretar enormes prejuizos as empresas dos
compradores;

possui total informacdo sobre precos reais, demandas e custos de
fornecedores para negociar.

Poder de negociacao dos fornecedores

Pode ser observado através das ameacas que os fornecedores podem

representar a uma determinada industria ao reduzirem a qualidade dos seus e

elevarem seus pregos.

As condicdes para tornar os fornecedores influentes podem ser:

a dominacéao de poucas industrias fornecedoras;

a inexisténcia de produtos substitutos;

a falta de visao dos fornecedores sobre a industria como cliente importante;
a qualidade e a fabricagdo do produto dos fornecedores séao

preponderantes para a constituicdo do produto do comprador;
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e 0 custo de mudanca e a diferenciacdo do produto dos fornecedores séo
forte atrativo para os compradores;

e a escassez dos produtos que prejudica a ‘integracdo para frente’ dos
compradores.

Ademais, o governo também pode ser um concorrente, pois, dependente
principalmente da situacdo econdémica do pais, pode ser tanto um fornecedor,
quanto um comprador na industria, ficando, desta forma, com um papel
impactante nas barreiras de entrada.

Além das forgas competitivas do Modelo de Porter, faz-se necessario
abordar, neste marco teorico, a visdo de estratégia adotada para a consecucao
dos objetivos deste trabalho.

A ‘estratégia’ é a escolha dos caminhos, de qualquer natureza, empregados
para realizar os objetivos e interesses dos negocios da empresa. Um de seus
objetivos principais é a decisdo de procedimentos formalizados e a articulacao de
resultados.

A ‘estratégia competitiva’ prescreve um diagnostico sobre as forcas que
afetam a concorréncia numa industria, devendo, pois, incluir suas causas basicas,
a verificagdo de pontos fortes e fracos em relagdo a industria e a criagdo de
estratégias condicionadas as cinco forcas competitivas — do modelo, ja
apresentadas.

Sao apresentadas, a seguir, os tipos de estratégias considerados mais
importantes para fins deste trabalho. As trés primeiras se referem a estratégias
extraidas do Modelo de Porter (1986) e a quarta foi acrescentada pela autora, com
base na literatura apresentada no capitulo da fundamentacao teérica.

a) A estratégia de lideranca de custo que, conforme a técnica de Porter, sob a

analise de Daft (1999), pressupde que a empresa segue o pensamento do
aumento da participacdo de mercado, visando a estabilidade, ao invés de procurar
novas oportunidades, com a procura incessante de reducao de custos, instalacdo

eficiente e a utilizacao de forte controle para fabricar produtos com mais eficiéncia.
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b) A estratégia de diferenciacdo que, segundo Ansoff (1990), diferencia produtos —

bens e servicos — ou cria nichos de produtos que diferenciem o desempenho do
produto da empresa dos produtos oferecidos pelos concorrentes.
c) A estratégia de enfoque que, de acordo com Daft (1999) e Bethlem (1998), visa

um mercado regional especifico ou um grupo de compradores e impulsiona a
empresa a obter vantagens de precos baixos ou de diferenciacdo dentro de um
mercado estreitamente definido.

d) A estratégia da franquia formatada que nao se limita a exploracdo de um

produto ou de uma marca; inclui também a preparacdo de um projeto de loja,
voltado para um publico alvo, com algum diferencial que atraia o cliente. Para
desenvolver esta estratégia ha a necessidade de um estudo preliminar que
contemple, além do levantamento do local e publico e a utilizagcdo de padrées que
associem a marca e o0 merchandising ao local em que a franquia sera implantada
— que pode ser um pais ou mais paises, como no caso deste trabalho. Sao
igualmente necessarios o planejamento e a execugao de treinamento e de leiaute
nos moldes do sistema do franqueador.

para cada pais objeto do estudo.

Com o trabalho se baseia sobremaneira no Modelo de Porter, no quadro
seguinte sao sintetizadas as forcas que agem sobre a competicido de um
determinado setor industrial e as estratégias evidenciadas pelo autor. Saliente-se
que este quadro foi o principal norteador da coleta e da analise dos dados da

pesquisa.
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Quadro 2: Forcas que governam a competicao em um setor industrial e as
estratégias segundo o Modelo de Porter .

FORCAS QUE GOVERNAM
A COMPETICAO EM UM
SETOR INDUSTRIAL

EXPLICITACAO SINTETICA

Ameaca de novos entrantes

Barreiras que dificultam o estabelecimento de empresas novas no
mercado — economia de escala, diferenciacdo do produto, necessidade
de capital, acesso aos canais de distribuicdo, desvantagem de custo
independente de escala e politica governamental.

Poder de negociagéo dos

Pressao dos compradores sobre a industria para baixa de precos e para

compradores o desenvolvimento de melhor qualidade e maior quantidade.
Ameaca de produtos Ameagca de produtos que desempenham a mesma fungéo.
substitutos

Poder de negociagéo dos
fornecedores

Através de ameacgas que este pode impor a industria como: a dominagao
de poucos fornecedores; a auséncia de produtos substitutos; a falta de
visdo dos fornecedores sobre a empresa como um cliente importante; o
fato de o produto do fornecedor ser imprescindivel para a fabricagédo e
para a qualidade do produto da empresa cliente; o preco oferecido pelo
fornecedor; produto do fornecedor é atrativo para os compradores, € a
integragdo para o crescimento da empresa pode ser ameagada pelo
fornecedor.

Rivalidade entre as empresas
existentes

Proporcionada por: concorréncia numerosa ou bem equilibrada;
crescimento lento da inddstria; custos fixos altos; auséncia de
diferenciagdo; capacidade produtiva aumentada; concorrentes
divergentes ou estrangeiros; grandes negocios estratégicos e barreiras
de saidas elevadas.

ESTRATEGIAS

EXPLICITACAO SINTETICA

Custo

Aumento da participacdo do mercado pela reducéo de custos.

Diferenciagéao

Ganhos de mercado através da diferenciacdo de desempenho dos
produtos em relagéo a concorréncia.

Enfoque

Direcionamento do produto para um grupo de compradores ou para um
mercado regional especifico.

Fonte: adaptado de Porter (1986).
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3 METODOLOGIA

3.1 Delimitacao da pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida na Area de Exportacdo, mais
especificamente no Setor de Franquias da Companhia Hering — Cia. Hering e
instrumentalizada através de entrevistas ao executivo que desenvolveu o conceito
de franquias dentro da Cia. Hering e aos executivos que continuam neste
programa, bem como alguns franqueados. A aplicacdo dos instrumentos de coleta
forneceu os subsidios necessarios para conhecer o histérico, o planejamento, as
estratégias e explicar os procedimentos adotados para a implantacdo das
franquias Hering Store no exterior.

As entrevistas foram realizadas com os principais executivos da area da
empresa para obtencdo dos dados e para posteriores conclusdes. A veracidade
dos dados foi comprovada na repeticdo das informagdes contidas nos relatos dos
entrevistados.

Uma das dificuldades encontradas no decorrer da pesquisa foi a de marcar
as entrevistas, pois 0 periodo de sua realizacdo coincidiu com o auge da crise na
Argentina, 0 que provocou para os entrevistados repetitivas viagens, assédio da
imprensa nacional e incertezas sobre os mercados da empresa. Percebeu-se nos
entrevistados, além de disporem de pouco tempo, certa relutdncia para conceder
as entrevistas.

No quadro seguinte, sdo mostradas especificacdes sobre os entrevistados e
a data de realizacao das respectivas entrevistas.
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Quadro 3: Especificacao dos entrevistados por data

CARGO DO ENTREVISTADO DATA DA ENTREVISTA
Diretor Administrativo 13 de novembro de 2001
Supervisor de Franquias 20 de novembro de 2001
Gerente de Exportacao 20 de novembro de 2001,

13 de margo de 2002 e
20 de maio de 2004

Franqueados da Venezuela 15 de agosto de 2001

Franqueados do Chile 04 de dezembro de 2001

Fonte: elaborado pela autora.

A escolha do estudo somente dentro da Cia. Hering e de suas extensdes,
ou seja, das franquias, deu-se devido ao carater inédito do estudo de uma franquia
brasileira da area téxtil em ambito internacional, bem como seu sucesso também
neste mercado, apesar da instabilidade do mercado latino-americano com a
politica comercial de exportagéo, as taxa¢des de produtos vizinhos, mesmo sendo
o Brasil um pais importador pertencente ao Mercosul, assim como, o0s
importadores a Argentina e Chile.

Neste estudo buscou-se estudar as estratégias das franquias da Cia.
Hering, segundo o Modelo de Porter, sendo que algumas informag¢des ndo foram
extensivas ou confrontadas com outras empresas por ndo serem objeto deste

estudo e porque envolveriam numeros que seriam restritos a cada empresa.

3.2 Tipo de pesquisa

A pesquisa utilizou uma abordagem eminentemente qualitativa do objeto de
estudo. Tal abordagem se caracterizou, pela busca da compreensao do fenémeno
em seu contexto de ocorréncia, através da percepgao dos sujeitos presentes nele,
(GODQY, 1995). Nesta perspectiva, o pesquisador deve assumir uma atitude
aberta frente ao que observa, para ter uma compreensao global, objetivo que é
alcancado frente a uma conduta participante no contexto de pesquisa (CHIZZOTI,
1995).

Segundo Vergara (1986), a pesquisa desenvolvida qualifica-se em dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi exploratéria e explicativa. Exploratoria

devido ao carater pouco explorado da area de estudo e explicativa porque teve a
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proposta de justificar os motivos do sucesso do empreendimento alvo, no caso, as
franquias internacionais (VERGARA. 1998).

Quanto aos meios, a pesquisa foi caracterizada, com base em Vergara
(1998), como documental, bibliografica, do tipo estudo de campo e estudo de
caso, com o apoio de entrevistas semi-estruturadas e de questionarios.

A pesquisa foi documental devido a coleta e a analise de documentos
organizacionais de diversos setores da Cia. Hering e dos franqueados e
caracterizou-se como bibliografica, pois se buscaram informacdes na literatura
disponivel para desenvolver a base tedrica que permitiu a analise dos dados.

Com o estudo de campo, buscaram-se os dados que foram obtidos através
da aplicacado de entrevistas semi-estruturadas junto a franqueados (Apéndice) da
Argentina, do Chile e da Venezuela, paises onde se encontra parte consideravel
da totalidade das franquias da Cia. Hering. A técnica de entrevista semi-
estruturada é considerada por Triviflos (1987), como um dos principais modos de
coleta de dados em pesquisa qualitativa, pois oferece a possibilidade que o
informante alcance a liberdade e espontaneidade necessaria ao aprofundamento
das questbes, ao mesmo tempo em que valoriza a presenca do pesquisador.
Paralelamente foram aplicados questiondrios junto a profissionais do Setor de
Controle e Desenvolvimento de Franquias para conhecer o processo inicial de
desenvolvimento de uma loja, numa nova cidade € num novo pais.

A pesquisa apresentou ainda carater circunscrito que, segundo Vergara
(1998), se aplica aos estudos de caso, ao se tratar da escolha dos locais — os
paises, as unidades-membros — dos entrevistados e dos questionados, que
propiciou as informacdées que possibilitaram o delineamento das estratégias
utilizadas pela empresa e os procedimentos adotados para a implantacdo das

franquias.
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3.3 Coleta dos dados

O levantamento de dados primarios, aqueles que, segundo Vergara (1998),
sao os dados inéditos e coletados pela primeira vez pelo pesquisador, foi realizado
por meio das entrevistas semi-estruturadas e questionarios e o levantamento de
dados secundarios apoiou-se em documentos organizacionais e na bibliografia.

Na pesquisa bibliografica foram utilizados livros, periédicos, Internet e
relatérios anuais de instituicdes como o American Franchising Association (2001)
e a Associacdo Brasileira de Franchising — ABF, entre outras, que continham
informagcdes sobre os conceitos e o histérico das franquias. A pesquisa
documental abrangeu documentos que continham o histérico da empresa e das
franquias Hering Store e pertencentes a propria Cia. Hering.

Os dados primarios foram obtidos através da entrevistas semi-estruturadas,
aplicadas com o auxilio de um roteiro de entrevista para obtencdo dos dados,
buscando-se um maior numero de informacdes dos entrevistados dentro de sua
linha de raciocinio, conforme proposto por Trivifios (1987).

A entrevista semi-estruturada foi aplicada com os executivos responsaveis
pelo desenvolvimento e pelo crescimento das franquias Hering Store e por demais
funcionarios da Cia. Hering que participaram e participam da estrutura de
franquias, e que atuam em momentos chave: desde o momento em que ocorrem
as negociagdes para a aquisicdo de uma franquia, passando pela escolha do
ponto, do projeto de loja, do leiaute e do treinamento. Também foram
entrevistados alguns franqueados dos paises propostos para o estudo em suas
visitas a Cia. Hering na cidade de Blumenau — para compra das cole¢cdes ou para
conhecer as lojas — e as entrevistas in locu realizadas no Chile e na Venezuela
através de viagem realizada pela pesquisadora a estes paises. Ressalte-se a
intencdo de estender a pesquisa as lojas franqueadas da Argentina, o que foi
inviabilizado inicialmente pelo numero extenso de franqueados e, posteriormente,
pelo abrupto encerramento das operacdes da Hering Argentina e de todas as suas
lojas franqueadas.
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3.4 Tratamento dos dados

Ao se estudar as franquias internacionais da Cia. Hering, buscou-se através
da metodologia de Porter, verificar as estratégias adotadas pela Cia. Hering, para
adentrar no mercado global e competitivo de franquias.

A andlise foi predominantemente qualitativa e se caracterizou pelo estudo
relacionado a codificacdo dos dados coletados e de sua apresentacado de forma
mais estruturada, para posterior andlise (VERGARA, 1998). .

Trivinos (1987) propde que se abram perspectivas de, sem excluir a
informacao no conteudo manifesto, entrar nas caracteristicas mais profundas do
fendbmeno pesquisado.

Paralelamente a andlise de conteldo, realizou-se a triangulacao dos dados
levantados (TRIVINOS, 1997). Assim, relacionou-se as informacdes obtidas na
empresa franqueadora — a Cia. Hering e suas franquias — Hering Store na
Argentina, no Chile e na Venezuela, identificando as estratégias adotadas com
base na literatura, essencialmente no Modelo de Porter (1986), no que tange as
cinco forgcas competitivas que, de acordo com Kotler (1998) sdao passiveis de
analise no ambiente internacional e, conseqlientemente para o estudo das
estratégias da Cia. Hering em seu franchising.

Procurou-se, desta maneira, como postula Trivifos (1987), abranger a
maxima amplitude na descricdo, na explicacdo e na compreensao do objeto da
pesquisa, o que viabilizou a verificagdo dos processos e dos produtos centrados
no sujeito, os elementos produzidos pelo meio do sujeito e 0s processos e
elementos produzidos pela superestrutura sécio-econdmica que envolve o sujeito.

Nos dados coletados nas analises documental e bibliografica procedeu-se
uma selecao prévia das informacdes mais relevantes que foram completadas e
relacionadas as informagdes advindas das entrevistas e dos questionarios. Isto
forneceu os subsidios para conceber a estratégia e identificar os procedimentos
peculiares a franquia internacional Hering Store, caracterizando, por fim, este
estudo como um estudo de caso VERGARA (1998).
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3.5 Seqliéncia de elaboracao do trabalho

Abaixo, estdo especificados os passos utilizados para concretizar a

proposta deste trabalho.

1

Levantamento bibliografico — permitiu maior conhecimento da pesquisadora
sobre o tema.

Estruturacdo do projeto — ocorreu a partir da especificacdo do problema e
dos objetivos geral e especificos.

Constituicao da base teérica — desenvolvida com a fundamentagéo e com o
marco tedrico.

Escolha dos instrumentos de coleta de dados — optou-se pelos instrumentos
de coleta que se julgaram mais apropriados.

Acesso a empresa e consulta a empresa — através de pedido formalizado
para a realizacao do estudo de campo.

Criacado e aplicacao dos questionarios — instrumentos de coleta, com base
no tema e nos objetivos da pesquisa; buscou-se um conhecimento prévio
sobre as especificidades das franquias e da empresa franqueadora. Foram
criados e aplicados dois questionarios semi-estruturados: um para os
franqueados e outro para profissionais da Cia. Hering.

Criacao do roteiro de entrevista e aplicacao — o roteiro foi desenvolvido com
base na analise dos questionarios. As entrevistas foram realizadas junto
aos profissionais ja citados no primeiro item deste capitulo sendo que
aquelas que foram marcadas no Brasil se remeteram a equipe que
coordena o desenvolvimento das franquias da Cia. Hering e aos executivos
com trabalhos mais relevantes no inicio da execucgao das franquias fora do
Brasil.

Transcricdo das entrevistas — antecedeu a analise e a triangulagdo dos
dados.

Triangulagdo dos dados — desenvolveu-se um paralelo entre os dados
coletados por meio dos questionarios, da entrevista, da literatura e dos

documentos  organizacionais, buscando-se pontos-chave para
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posteriormente proceder a Analise de Porter e explicar os procedimentos
adotados na implantacao das franquias Hering Store.

10 Andlise e interpretacdo dos resultados — realizados com base na
triangulacdo dos dados e com correlacdo dos dados coletados a teoria,
permitindo o alcance dos objetivos da pesquisa.

11 Redacéo do trabalho.

12 Apresentagao do trabalho a banca.

13 Finalizagao do trabalho.
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4 ANALISE E DISCUSSAO

4 .1 Historico da Cia. Hering

Neste capitulo apresenta-se um breve histérico da Cia. Hering. Os dados
foram extraidos de documentos organizacionais, da literatura e, em sua grande
maioria, das entrevistas.

Na segunda metade do século XIX o capitalismo industrial dominou a
Europa e o Brasil atravessava uma grave crise financeira que e abalava a unidade
politica do Império. No setor produtivo brasileiro, a manufatura ndo tinha
competitividade face a concorréncia estrangeira e ainda ensaiava 0s seus
primeiros passos no setor téxtil, através da instalagdo de fabricas no Rio de
Janeiro (CIA. HERING, 1980).

Na cidade de Blumenau, o inicio da industrializacao téxtil data do ano de
1866. Para atender colonos interessados em implantar tecelagens, o Dr.
Blumenau comprou na Alemanha um tear de ferro, que apds algum tempo foi
desativado devido a dificuldade de importar matéria-prima (PETRY, 2000).

A formacgao do pélo téxtil em Blumenau, segundo um dos entrevistados,
esta relacionada ao carater profissional dos colonizadores. Entre os imigrantes
alemaes, a colbnia acolheu alguns com experiéncia em tecelagem, atividade que
oferecia vastas possibilidades de desenvolvimento no Brasil.

Em meados do Século XIX, como relatado nas entrevistas, o Sr. Friedrich
Hermann Hering, estabeleceu na cidade alem& de Hartha a sua primeira firma,
fato relacionado a tradicao do tear da regido de Chemnitz, entdo Eleitorado da
Saxoénia.

A destruicao de todos os documentos publicos naquela cidade, devido a
Guerra dos Trinta Anos, impede o conhecimento exato da historia da familia
Hering sobre o periodo anterior ao ano de 1686, pois, foi somente a partir deste
ano, que se averiguou dados exatos sobre a familia, registrados na Igreja
Evangélica-Luterana de Hartha. Nesta igreja, encontram-se as datas de
nascimento, de casamento e de morte dos ascendentes vardes dos fundadores da
organizagao Hering, que, sem distin¢cao, foram tecelées ou mestres de tecelagem
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e malharia. Assim, apresenta-se a seguir, sucintamente, parte da genealogia dos
fundadores da organizacao Hering:

e Samuel Hering, filho de Michael Hering (1686 - 1758);

e Johannes Adam Hering, filho de Samuel (1710 - 1782);

e Adam Gottlieb Hering, filho de Johannes Adam (1743 - 1813);

e Carl Gottlieb Hering, filho de Adam (1777 - 1845);

e Friedrich Wilhelm Hering, filho de Carl (1807 - 1852).

Conforme a Cia. Hering (1980), Hermann Hering nasceu em 3 de fevereiro
de 1835 e comecou a aprender a arte da fabricacdo de meias e luvas a partir do
falecimento de seu pai, em 13 de abril de 1852, aos 45 anos. Apos o falecimento
do seu pai, sua mae, D. Johanna Christiane Neumann Hering, contara somente
com Hermann e com os outros oito filhos - Qskar, Bernhardt, Bruno, Richard,
Auguste, Aurelie, Marie e Bertha - para prosseguir com a tecelagem que o marido
deixara.

Quando foi aprovado nos exames de mestre de tecelagem, Hermann
casou-se, em 28 de maio de 1860, com a Srta Minna, filha do Sr. Foerster, seu
empregador, e voltou para Hartha, onde montou uma firma. Em Hartha nasceram
seus filhos Paul Gerhardt Hering (21-7-1861), Elise Liddi Hering (1-7- 1865),
Johanna Helene Hering (30-9-1867) e Nanny Martha Hering (23-1-1870). Foi ao
final desses tempos, em Hartha, que Bruno Hering (nascido em 3 de marco de
1842) junto com o irmao Hermann, na fundacdo da Gebrueder Hering (Irmaos
Hering), que, com a finalidade de explorar também o comércio de linho, foi
transferida para Tannhausen na Silésia (CIA. HERING, 1980).

Contudo, nada foi facilitado. Neste periodo houve a Guerra Franco-
Prussiana de 1870- 1871, quando, em Tannhausen, no ano de 1873, nasceu outra
filha, Margarete Lydia Hering; e em 1875, mais um filho, Max Alfred Hering (CIA.
HERING, 1980).

Ademais, a Crise Vienense, que ocorreu no mesmo ano do nascimento de
Max, apos a unificagdo do Estado Alemao, prejudicou intensamente o trabalho dos
comerciantes. Hermann e Bruno Hering decidiram, entdo, voltar a Sax6nia para

empenharem-se na Gebrueder Hering, em Dresden, mas a crise continuava a
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pesar sob todos os aspectos. Paralelamente, a Gebrueder Hering lutava para que
a sua firma nao falisse (CIA. HERING, 1980).

A Cia Hering (1980) destaca que, apesar da crise econdmica instalada
naquela época, havia uma grande fascinagdo do homem médio europeu do século
XIX, pelas fabulosas noticias das incontaveis riquezas dos paises do novo
continente, divulgadas além da verdade pelos agentes de emigracao de diversas
nacoes.

A propaganda postulava que todos os imigrantes seriam proprietarios de
terras no novo continente, sem mencionar as possiveis dificuldades dos futuros
colonos no Brasil. Nesta época, encontrava-se temporariamente em Hartha um
alemao chamado Weise, que acabara de chegar de Blumenau, Brasil, para onde
pretendia voltar. Hermann Hering soube através de Weise, da col6nia fundada
pelo Dr. Hermann Bruno Otto Blumenau em Santa Catarina e, ap6s muita reflexao,
resolveu terminar com o negé6cio na Alemanha e conhecer o povoado de
Blumenau para procurar melhores condicdes de vida no novo continente.
Preocupado, Hermann deixou a familia aos cuidados do irmdo e sécio Bruno,
antes mesmo de conhecer a filha Gertrud Walli Tony Hering, nascida em Dresden,
1879 (CIA. HERING, 1980).

Em setembro de 1878, segundo a Cia. Hering (1980), Hermann Hering, com
43 anos de idade, chegou ao Brasil otimista, apesar de encontrar aqui situacoes
diferentes da apontada pela propaganda sobre o pais na Alemanha.

Em Blumenau, Hermann Hering procurou economizar o dinheiro que
trouxera e aquele que ganhara na col6nia. Suas atividades eram: fazer a escrita
de alguns comerciantes e fabricar cigarros, chegando a tornar-se proprietario de
um pequeno botequim. Quando conquistou disponibilidade financeira suficiente,
pediu a esposa, por carta, que seus dois filhos mais velhos viesse para o Brasil,
Paul e Elise. Desta forma, Paul, com 18 anos de idade, deixou a Escola de
Artifices (Kunstgewerbeschule), iniciou, em julho de 1879, a viagem ao Brasil em
companhia de sua irma Elise, com entdo 14 anos de idade (CIA. HERING, 1980).

No ano de 1879, a colénia de Blumenau transformou-se em municipio, o

que lhe garantiu a instalacdo de uma camara legislativa. Neste ano, Hermann
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Hering continuava a busca maneiras de contornar os problemas de adaptacdo ao
novo local por parte da familia, que estava acostumada a vida das cidades
européias, e que de repente se viu em plena mata virgem da regiao subtropical de
um pais completamente diferente, tendo que se acostumar ao o novo estilo de
vida, incluindo a alimentacdo, a moradia, o0 método de trabalho e as recreacdes
(CIA. HERING, 1980).

Pouco depois da chegada de Paul e Elise, Hermann Hering, por acaso,
adquiriu em Joinvile um tear circular e um caixote de fios. Treze anos antes,
segundo Luiz Vendelino Colombi apud Cia. Hering (1980), o Dr. Blumenau tentara
implantar a industria téxtil na regido, encomendando da Alemanha um tear de ferro
para um grupo de colonos. o que nao vingou. Em virtude, sobretudo, das
dificuldades encontradas para a importacdo do fio e para a venda dos
manufaturados, a fabrica deixou de funcionar apdés um ano de atividade.

A chegada do irm&o Bruno Hering, associada a utilizacdo da forca de
trabalho doméstica, fez surgir, oficialmente, em 1880, a industria de malhas
Gebrueder Hering (Irmé&os Hering) (CIA. HERING, 1980).

Petry (2000) destaca que os industriais de Blumenau eram freqientemente
‘capitalistas sem capital’, pois ndo dispunham de recursos financeiros para aplicar
na producédo, apesar de procurarem solucdes criativas.

Na chegada a colbnia, as primeiras experiéncias dos Hering ndo foram
agradaveis, pois a enchente de 1880 também os atingiu. Nao fosse um
empréstimo pessoal do Dr. Blumenau, a continuidade da fabrica estaria
comprometida. A busca pelo mercado consumidor exigia grandes sacrificios.
Bruno Hering carregava ora seu cavalo, ora seu burro, com algumas duzias de
camisas e saia para vendé-las de casa em casa, até Itajai (CIA. HERING, 1980).

Anos mais tarde, porém, a producédo cresceu de tal forma que a mao-de-
obra familiar j& ndo era suficiente, tornando-se necessaria a contratacdo de
operarios e costureiras para reforcar a linha fabril. Além disso, foi necessario
ampliar o espaco de producao, pois a casa onde funcionava, na principal via de
Blumenau, a rua do Comércio (atual 15 de Novembro), ficou pequena e imprépria
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para comportar o crescimento da tecelagem com suas maquinas e pessoal (CIA.
HERING, 1986).

Um terreno mais distante do centro, localizado hoje no bairro Bom Retiro
serviu para a nova sede, onde hoje se encontra a matriz da empresa. A
localizagdo, entre montanhas, numa imensa area verde de rico manancial hidrico,
possibilitava a instalacdo de uma roda d’agua, posteriormente substituida por uma
turbina, & qual se agregou um locomével' proporcionaria condigdes o crescimento
da empresa. Os Hering também se transferiram para as imediacdes, formando
uma interessante composicdo de extensado entre a industria e a residéncia (CIA.
HERING, 1980).

Com seu crescimento exigiu-se a compra de novos teares e maquinario na
Alemanha, atendendo as exigéncias da producgao e, ao mesmo tempo, reforcando
os lacos de solidariedade com a patria-mae. Sua producdo compunha-se de 3
espuladeiras e 5 teares circulares de malharia (CIA. HERING, 1980).

Assim, 0 sucesso nos negécios, como consta em Cia. Hering (1980), levou
a contratacdo de mais pessoal para reforcar a mao-de-obra familiar na malharia
dos Hering.

Antes do inicio da 12 Guerra Mundial (1914-1918) Bruno e Hermann Hering
decidiram investir na verticalizacdo da empresa, com a finalidade de diminuir a
dependéncia de matéria-prima. Por volta do ano de 1910 foram compradas as
primeiras maquinas de fiacdo, evitando que a empresa sofresse com a falta de
fornecimento de fio advindo do mercado externo durante o periodo do conflito
(CIA. HERING, 1986).

Ja em 1914, de acordo com Petry (2000), a empresa estava com 2.600
fusos de fiacao, 10 espuladeiras, 90 teares circulares de malha e 100 maquinas de
costura no seu processo de producao.

No ano de 1915 a empresa modificou sua razao social para Hering & Cia,
época em que, em relacdo ao seu volume de producédo, ja era considerada a
maior malharia da América Latina. No mesmo ano, disponibilizada a energia

elétrica na regido, o que permitiu a expansao da industria (PETRY, 2000).

! Méquina a vapor sobre rodas.
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Em 1929, em decorréncia do seu porte, Petry (2000) relata que a empresa
foi transformada em sociedade anbénima, sob a denominacdao de Companhia
Hering. Neste periodo, a Hering adquiriu uma fabrica que confeccionava malhas,
localizada no bairro Encano, no municipio de Indaial, onde se originou o sistema
descentralizado de costura. Neste ano, o parque fabril era constituido por 4.230
fusos de fiagdo, 170 teares circulares de malharia, 36 maquinas de meias e 130
maquinas de costura e a producédo era de 280.000 kg de malha por ano e de
76.000 duzias de produtos por ano.

Numa segunda fase, de 1930 a 1960, a Cia. Hering continuou a crescer
com solidez, desenvolvendo tecnologia propria impulsionada pela falta da
importacao de equipamentos durante a década de 1940, o que se acentuou com a
Il Guerra Mundial, de 1939 a 1945, e estendeu-se a década de 1950 com o
fechamento das fronteiras. Nesta década, houve ainda outra expansao vertical da
empresa, com a aquisicdo de filatérios adicionais, com o intuito de eliminar a
dependéncia de fornecimento de fios (BILSLAND, 1999).

Numa terceira fase — década de 1960 — a Cia. Hering iniciou suas primeiras
operagbes de comeércio no exterior, como forma de manter seu crescimento e
obter tecnologia de ponta. Nesta fase, os esforcos se concentram na criacdo de
mercado internacional e, através dele, garantir acesso a tecnologia de suporte —
maquinas e equipamentos — o que lhe conferiu incrementos de produtividade, de
qualidade e a minimizacao de custos operacionais (BILSLAND, 1999).

Nesta mesma fase, no ano de 1963, de acordo com um dos entrevistados,
a Cia. Hering assinou o primeiro contrato de licenciamento com a Disney para
fabricacdo e comercializacdo de produtos no Brasil, com estampas e marca,
licenga comercializada até o ano de 2002 nos mercados nacionais e
internacionais.

Assim, a quarta fase compreendeu a década de 1970 e a década de 1980 e
caracterizou-se pela expansado da capacidade produtiva, pela descentralizagao
fisica da producao, pela tentativa de desenvolvimento de base tecnolégica propria
e pela continuidade e consolidacéo da verticalizacao da empresa.
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No inicio de 1970 foram adquiridas novas maquinas de fiacdo, para
substituir a fiacdo do inicio do século e aumentar a capacidade produtiva e, em
margo de 1972 foi inaugurada, como relatou um dos entrevistados, a Tecanor,
Unidade de Fiacao da Hering construida no municipio de Paulista (PE), Nordeste
do Brasil, periodo em que a Cia. Hering ja possuia 5.286 associados.

Em 1971, como se constatou numa das entrevistas, a Cia. Hering destacou-
se na area tecnolégica, com a producgéo propria de teares circulares de malharia
em suas oficinas, totalizando 21 teares. Esta producéo foi interrompida no ano
seguinte, sendo retomada em 1978, em parceria com a Singer do Brasil que
montou mais de 100 teares circulares no periodo de 1971 a 1981, como uma
forma de resolver a restricdo das importagdes impostas pelo governo brasileiro. A
fabricacdo destes teares permitiu a ampliacdo da capacidade produtiva da
empresa.

Para maior eficiéncia no Planejamento e Controle da Producdo — PCP, em
junho de 1972 a Cia. Hering adquiriu seu primeiro computador, um modelo B-3500
da marca Burroughs (BILSLAND, 1999).

Durante a Crise do Petréleo de 1973, Bilsland (1999) afirma que a Cia.
Hering langou uma campanha de conscientizagdo voltada para a economia de
energia, investindo em equipamentos de producao mais eficientes e econémicos,
0 que aumentou sua produtividade e resultados globais.

Também em 1973, conforme um dos relatos, é que através de uma joint-
venture® entre a Cia. Hering e o grupo Omino Di Ferro e Martaz, empresa italiana,
foi constituida a Omino Hering S/A, com sede em Blumenau, com uma nova
Unidade de Confecgcao, a Omino Hering. Esta unidade, também conhecida como
Unidade ltoror6 no bairro Velha, ampliou o parque fabril em 10.000 fusos, 22
teares circulares de malharia e 300 maquinas de costura.

Em 1974, com a crescente comercializacdo de seus produtos, a Cia. Hering
iniciou a construcdo da Unidade de Confeccdo Agua Verde, em Blumenau. No
mesmo ano, segundo um dos entrevistados, comecou a funcionar a Unidade de

? Negécio onde empresas estrangeiras e locais dividem os custos de construcio de instalagdes produtivas ou
de pesquisas em paises estrangeiros.
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Rodeio, situada no municipio de mesmo nome, que inicialmente instalou-se na
Sociedade Antares e em agosto de 1978 transferiu-se para a sede propria.

Em junho de 1976, surgiu a Unidade Ibirama, localizada a cerca de 60 Km
de Blumenau, cujas instalagdes foram transferidas da Sociedade Desportiva Unido
para o saldo Paroquial, enquanto, de acordo com um dos entrevistados, construia-
se o prédio que a abrigaria em definitivo, tendo sua obra concluida e inaugurada
em 05 de agosto de 1977.

Como conseqiiéncia da demanda do mercado externo Bilsland (1999)
assevera que se realizou, nos meses de fevereiro e marco de 1977, o primeiro
curso para lideres de Circulos de Controle de Qualidade — CCQ, marcando o inicio
da busca pela exceléncia da qualidade total.

Em Novembro de 1980, conforme um dos entrevistados, comecou a
funcionar o computador modelo Burroughs B2930, primeiro de sua geragao
instalado no mundo, o que representou grande avanco na informatizacdo da
empresa.

No ano de 1980, um dos entrevistados destacou que a Cia. Hering ampliou
e descentralizou sua producado de forma mais agressiva com a inauguragao de
uma unidade verticalizada, na regido Nordeste do Brasil, compreendendo
tinturaria, corte, costura, estamparia, embalagem e distribuicdo de produtos. As
vantagens competitivas para o investimento nesta nova unidade foram créditos
fiscais, mao-de-obra com custo menor e proximidade a Tecanor, responsavel pela
fabricacao de fio.

Em 1983, constatou-se nas entrevistas que a Cia. Hering assumiu o
controle acionario da Omino Hering S.A. e transformou a Unidade Fabril da
Omino, no bairro da Velha em Blumenau, na Fabrica ltororé.

Em 1984, licenciada para comercializacdo da marca Wrangler no Brasil, a
Cia. Hering iniciou suas primeiras diversificacoes de produto, ingressando na
fabricacdo de vestuario de tecido plano. Sua producdo era composta pelo
desenvolvimento dos modelos pela equipe de produto da Cia. Hering, responsavel
pela linha Wrangler, tanto na compra de tecido plano, quanto no corte. A operacao
de costura, segundo um dos entrevistados, ndo era realizada dentro da



63

companhia, mas, por terceiros, devido a diferenga do tipo de tecido e a falta de
mao de obra com familiaridade de manejo com o tipo de tecido, retornando
posteriormente a Cia. Hering para as operacdes de lavanderia, de acabamento e
de embalagem. No ano de 1984 estas operacdes de producdo eram realizadas no
Rio de Janeiro e em 1985 foram transferidas para Blumenau.

No ano de 1985, a Cia. Hering, adquiriu, através de controle acionario, a
Mafisa Malharia Blumenau, que, como verificado nas entrevistas, se constituiu
numa unidade de operacdes da Wrangler.

Ainda neste ano, a empresa firmou contrato de franquia com uma empresa
argentina, entrando no primeiro estagio da internacionalizacdo da marca no
mercado. Inicialmente a empresa franqueada deveria distribuir os produtos da
marca Hering em todo mercado argentino. Um dos entrevistados atentou a
importadncia de observar que os produtos distribuidos na Argentina eram os
mesmos do mercado brasileiro.

Neste estagio, averiguou-se numa das entrevistas, que a marca Hering
gozava de boa penetracdo no mercado, mas os produtos brasileiros ndo tinham a
mesma aceitacao que tinham no mercado interno, por questées culturais, ja que o
povo argentino é um povo mais formal e tradicional seguindo a linha dos
europeus. Diante de tal quadro, a Hering buscou desenvolver uma colecao voltada
para o mercado argentino, langada somente no ano de 1989, o que elevou suas
vendas substancialmente.

Em 1987, segundo um dos entrevistados, ampliou-se o parque fabril da Cia.
Hering com a inauguracdo da Unidade de Confeccao de Gaspar, situada no
municipio de Gaspar.

Além do aumento da producdo, um dos entrevistados relatou que foi
necessaria a expansao de parques fabris para outros municipios, para que se
pudesse obter mao-de-obra em outras regides do Vale do Itajai, pois se verificou a
saturacdo da mao de obra na regido de Blumenau em virtude do crescente
namero de industrias téxteis e, também, do crescimento das vendas da Cia.

Hering.
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Em 1988, segundo um dos entrevistados, foi estabelecida a Hering North
America, nos Estados Unidos da América, como parte da politica de expansao
internacional e de participacdo nas geradas pelo NAFTA.

Seguindo o perfil de tendéncia da moda internacional e de consumo
personalizado, um dos entrevistados afirmou que a Hering, que no inicio da
década de 1980 produzia cerca de 2.000 itens, levando em conta as diversas
modelagens e varias cores, evoluiu para cerca de 6.000 itens, o que lhe conferiu o
perfil de uma complexa empresa.

Os trabalhos de normatizacdo técnica com a finalidade de padronizar o
sistema produtivo e de qualidade de empresa tiveram inicio em 1988 e foram a
base para a obtencgao da certificacao IS0 (Bilsland, 1999).

Perante os desafios da globalizagéo, Bilsland (1999) aduz que a Cia. Hering
instaurou, em abril de 1989, o Sistema Hering de Producéo Participativa — SHEPP,
caracterizado como um conjunto de técnicas, politicas e sistemas baseados nos
pressupostos da administracao participativa e da filosofia just-in-time de producéo.
O SHEEP buscava: a valorizacdo da mao-de-obra; a reducdo dos custos de
producédo; a melhoria da qualidade; a reducdo de estoques; a flexibilizacdo da
producdo; a racionalizacao e a organizacao dos fluxos e processos; a reducao de
perdas e dos tempos de processo; o estabelecimento da relacdo entre cliente e
fornecedor nos processos; a reducao da burocracia, € o cumprimento de prazos
na entrega de pedidos.

A década de 1990 — quinta fase da Cia. Hering — caracterizou-se, na visao
de Bilsland (1999), por transformacoes estratégicas que adequaram a empresa a
abertura econdmica e a globalizagdo, com reestruturacdo organizacional e
grandes investimentos. Foi ainda neste ano, que a Cia. Hering transformou-se
numa holding, passando o comando de todas as atividades téxteis do grupo a uma
Unica empresa no setor téxtil de negécio: a recém criada Hering Téxtil S.A.

Nesta fase, Bilsland (1999) coloca que ocorreu na empresa a terceirizagao
de parte de suas operacoes e de suas atividades administrativas, como alternativa
para reduzir custos, iniciando-se um novo movimento marcado pela

descentralizagéo, pela desverticalizagao e pelo downsizing.
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Com os desafios advindos da abertura da economia, a Hering Téxtil S.A.
posicionou-se com uma nova estrutura organizacional. Para alcangar a
flexibilizacdo e a melhoria da qualidade, a empresa investiu macicamente na
atualizacdo de seu parque fabril, tanto na modernizacdo de seu maquinario,
quanto nas areas de beneficiamento, tinturaria e estamparia e no treinamento e
qualificacao da mao-de-obra (BILSLAND, 1999).

Nesta época também, a Cia. Hering, através do projeto Fomentar de
incentivos fiscais, inaugurou a Unidade Anapolis, no estado de Goias,
responsabilizada em desenvolver operacées de producdo de corte, costura,
embalagem e expedicao.

As acOes e as mudancas estratégicas da Hering Téxtil S.A. no tocante ao
seu marketing, foram igualmente iniciadas no ano de 1990, quando a empresa
voltou-se para uma nova estratégia de atendimento no mercado nacional —
caracterizado por elevado potencial de consumo —, privilegiando a participacao
deste, em detrimento do mercado externo, através da pratica de margens de
rentabilidade reduzidas. Iniciou-se, assim, um processo de revisdo geral dos
canais de distribuicdo. O objetivo desta postura agressiva, era permitir a retomada,
com vantagens sobre a concorréncia, quando da normalizacdao da atividade
econdmica.

Como consequéncia das medidas instituidas neste periodo, houve a
reducdo do quadro de associados, de 12.000 em 1990, para pouco mais de
10.000 associados em 1991, como pode ser visualizado no gréafico da figura a

sequir.
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Figura 5: Evolhwééo dos Associadés da Cia. Hering 1987 —2001.

Fonte: Departamento de Recursos Humanos, Cia. Hering — 2001.

Apds a conclusédo, no segundo semestre de 1990 deste processo de
reestruturacdo, em 1991 como holding, a Cia. Hering, segundo um dos
entrevistados, passou a controlar dois grandes segmentos de negécios: o de
alimentos, por meio da Ceval, e o téxtil através da Hering Téxtil.

Realizou-se ainda, conforme Bisland (1999) a abertura de capital da Hering
Téxtil, para a obtencao de recursos que possibilitassem uma correta estrutura para
cada unidade de negdcio. Esta reestruturagéo, além de tornar a empresa mais agil
e competitiva, buscou uma avaliagdo mais transparente de seus negécios e do
desempenho de sua administracdo pelo mercado e pelo ambiente externo,
visando maior captacao de recursos financeiros e consequente ampliacdo de seu
capital social.

O aumento da produtividade, a implantagao do sistema de qualidade total, a
racionalizacdo das linhas de producéo e dos itens fabricados e o alongamento da
divida, foram medidas implantadas visando o futuro. A empresa também
conquistou a certificacao pela ISO 9001, para atender as exigéncias do mercado
externo, cada vez mais competitivo e passou a racionalizar seus processos
internos (BILSLAND, 1999).
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Em 1991, com a revisdo geral de seus canais de distribuicao, houve a
énfase no atendimento ao cliente, a pulverizacdo das vendas e o oferecimento de
servicos, com a finalidade de buscar novos nichos e oportunidades. Uma das
principais medidas adotadas foi a implantagcdo do sistema de ‘tele-pedidos’ para
agilizacao do atendimento aos clientes (BILSLAND, 1999).

Em 1992, como verificado nas entrevistas, com a recessao do mercado
nacional causada pela abertura econémica do governo Collor, que prejudicou os
negocios e em especial o setor téxtil, acarretando corrosao dos salérios e aumento
do desemprego e das incertezas do consumidor, a Cia. Hering reforcou suas
acOes para o mercado internacional.

Uma das medidas para a sua demarcacdo no mercado europeu,
evidenciada por um dos entrevistados, foi a implantacdo de uma unidade fabril na
Espanha no ano de 1992, com vistas a atender principalmente a demanda gerada
pela instalagdo da Euro-Disney na Franca.

Em 1993, o mesmo entrevistado afirmou que se iniciou o processo de
terceirizacao de alguns servicos e de parte da producao, procurando a reducéo de
custos diretos e indiretos.

Em abril de 1994, foi realizado um seminario interno, coordenado pelo
International Institute for Management Development — IMD da Suicga, envolvendo a
alta geréncia e a diretoria, com a finalidade de projetar o futuro da empresa, com
base em analise de estudos de casos e de comparagdes com a realidade interna.
Este trabalho foi, como contato nas entrevistas, o marco inicial de uma série de
mudancas estruturais e estratégicas internas.

Em maio de 1993, a Hering Téxtil S.A. modificou ligeiramente a logomarca
dos ‘dois peixinhos’, langando uma campanha publicitdria em nivel nacional
preparada pela agéncia de propaganda Young & Rubican. A modificacdo, na
concepcgao de um dos entrevistados, consistia na alteracdo do logotipo de forma
circular para uma forma eliptica, e a criacdo de uma fonte alfabética que

apresentasse um visual moderno e dinamico:
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Hering

Figura 6: Alteracoes no logotipo da Marca Hering.

Fonte: escaneada de etiquetas de roupas da Hering.

O mesmo entrevistado, afirmou que em 1994, houve a associagcdo da
Hering com o grupo Vicunha, através da venda parcial da sua unidade fabril do
nordeste. Os recursos provenientes desta associacdo foram utilizados para a
redugdo do seu endividamento e investimento em novos equipamentos nas
fabricas da regiao sul. Nestes anos, segundo o entrevistado, foram investidos R$
11,9 milhdes no parque fabril.

Desenvolveu-se o sistema de trabalho por células de producéao, fez-se a
revisdo das técnicas de Kanban, existentes desde a década de 1980, e a
qualificacao de fornecedores para implementacao da filosofia de Just-in-time, com
0 objetivo de aumentar a produtividade e a qualidade dos produtos (BILSLAND,
1999).

No mercado internacional a empresa firmou sua presenga no Chile, no
Paraguai, no Uruguai e na Venezuela em 1994, além da operagéo ja existente na
Argentina, nomeando representantes nestes paises e concedendo permissdo do
uso da marca Hering, implementando as primeiras opera¢des de franquias nestes
mercados como relatou um dos entrevistados. Em fevereiro de 1995, a Hering
tornou-se a maior licenciada da Disney no ramo de confeccdes, atraves de um
contrato de licenciamento para a Europa, para o Oriente Médio e para o norte da
Africa, além das licencas anteriormente concedidas a alguns dos paises da

América Latina. Foi também iniciado um processo intensivo de franqueamento de
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lojas com a marca Family Store, hoje Hering Store, para o0 mercado nacional e
implementado o Servico de Atendimento ao Consumidor — SAC, como forma de
aproximar o cliente a empresa.

Em 1995, Bilsland (1999) diz que a Hering Téxtil contratou a consultoria de
Booz, Allen & Hamilton, para auxiliar na renovagcdo de sua estrutura
organizacional. A renovacdo incluiu a criacdo de unidades de negédcios
independentes, a implementacdo de uma nova filosofia para possibilitar maior
autonomia as unidades de negécio na busca de seus objetivos, e a reducao dos
niveis hierarquicos de chefia, supervisdo e geréncia, para diminuir a dependéncia
da alta administragéo.

Além de investimentos em diversas areas, Bilsland (1999) indica que ainda
em 1995, foram iniciados os trabalhos para obtencdo da certificacdo da SO
14.000, que trata da gestdo ambiental.

Um dos entrevistados relatou que no ano de 1995, a Cia. Hering
desenvolveu estratégias voltadas essencialmente para o mercado externo que
abrangeram: o aumento nas vendas de produtos com a marca Hering no mercado
latino americano; a consolidacdo da operacdo comercial de licenciamento dos
produtos Disney para a Europa e Oriente Médio; a ampliagdo do numero de
marcas licenciadas de aceitacdo do publico em geral, como o licenciamento da
marca Coca-Cola para o mercado alemao, e Warner Bros para o mercado
argentino. Tendo como objetivo manter e ampliar o mercado latino que vinha em
ritmo decrescente desde o Plano Real ocorrido em 1994.

Em 1996, o mesmo entrevistado afirmou que a Hering Téxtil S.A colocou
em pratica as seguintes estratégias e acdes na Area de Marketing: o
fortalecimento da licenca Disney no Brasil, pela ampliagdo da gama de produtos e
obtencéo das licencas da marcas Nintendo e Senninha para o mercado brasileiro;
a contratagdo de uma nova agéncia de propaganda, a W. Brasil, com o propésito
fazer-se presente na midia e fortalecer a marca Hering; a ampliacao das lojas
franqueadas Hering Family Store para 36 e da Wrangler para 89 no mercado
brasileiro; o reposicionamento das marcas Hering, Mafisa, PUC e Public Image,



70

para o seu publico alvo; e a implantacao da Internet como canal de comunicacao
com o mercado, com énfase no servico de atendimento ao consumidor.

Em 1996, a Hering se consolidou através das modificacées estruturais,
projetadas nos anos anteriores, descentralizando operacionalmente a empresa,
com base as seguintes estratégias apontadas por Bilsland (1999) e evidenciadas
nos relatos:

o focalizacdo do servico ao cliente e na busca de resultados — através da

interligacdo das Geréncias de Marketing e Producdo, de cada uma das
unidades de negdcio.

e venda de instalacées — da Unidade do Nordeste do Brasil (Hering Nordeste e

Tecanor) de forma total ainda em 1996.

e construcdo de marcas — com alto potencial de valor agregado, através da

busca da exceléncia na distribuicdo, na qualidade e no design dos produtos,

e terceirizacdo de servicos — com o0 objetivo de transformar custos fixos em

variaveis, para obter maior flexibilidade diante da sazonalidade do mercado.

e implementacdo de programas — de desenvolvimento e capacitagdo pessoal,

assim como, remuneracao por resultados, inicialmente para os niveis
gerenciais e algumas unidades operacionais.

e ampliacdo de produtos e servicos — que pela sua relagdo preco e qualidade,

torna a empresa mais competitiva, através de producgéo propria, terceirizada ou
combinada.

¢ reducdo de niveis organizacionais e da estrutura administrativa — do niveis de

oito para seis e da estrutura administrativa para cerca de quatrocentas
pessoas, buscando uma melhor comunicagao, agilidade e custos estruturais
mais competitivos.

Ainda no ano de 1996, um dos entrevistados ressaltou que no mercado
externo, surgiu a Hering Argentina, responsavel pela administracao da franquia da
marca Hering e pela distribuicdo naquele pais, além da ampliagdo de lojas
flanqueadas no Paraguai, na Bolivia, no Uruguai e na Venezuela. O escritério de

vendas no mercado norte americano teve suas operagdes encerradas neste ano
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devido a falta de competitividade dos produtos brasileiros no mercado externo,
devido a sobrevalorizagédo do real.

Nos paragrafos seguintes, sdo apresentados os principais fatos que
ocorreram na Hering Téxtil S.A. no ano de 1997.

A Hering Téxtil S.A. ampliou suas acobes, investindo na capacitacao
profissional, no treinamento de lojistas externos, na continuacao dos ajustes da
estrutura administrativa € no controle de produgcdo e em seus equipamentos.
Também encerrou as atividades de producao da Unidade de Gaspar e ampliou a
terceirizacao dos servigos gerais e da producéo.

Outro fato foi a certificacdo dos seus sistemas de gestdo da qualidade e de
gestdo ambiental pelas respectivas normas ISO 9001 e ISO 14001, e a introducgao
do Sistema de Manufatura Sincronizada — MOQOPI, para otimizar os processos de
vendas, de producdo e de distribuicdo, com o aprimoramento dos servicos de
atendimento ao cliente e maior comprometimento dos funcionarios (BILSLAND,
1999).

Além disso, a Cia. Hering chegou a marca histérica de 5 bilhdes de
camisetas comercializadas com a marca Hering. Neste periodo, promoveu-se um
curso de treinamento com a participacédo de 8.000 balconistas, para aperfeicoar o
atendimento ao consumidor, promover 0 aumento de vendas e a satisfacdo do
consumidor (CIA. HERING, 1986).

Em 1997, de acordo com um dos entrevistados, a Hering criou o seu préprio
sistema de distribuicdo na Argentina, assumindo a franquia e organizando a sua
prépria estrutura no mercado argentino.

Uma de suas acdes foi concretizada, a partir da constatacdo de que a
demanda era crescente e de que as finangas estavam saneadas. Esta acao foi a
criacdo de uma colecdo que viesse ao encontro dos mercados brasileiro e
argentino, com base nos conhecimentos adquiridos. Diante desta nova fase,
uniram-se os estilistas da empresa da Argentina e do Brasil para criar um novo
conceito que ao mesmo tempo reduzisse 0s custos e a quantidade de itens
produzidos e desenvolvesse, uma colecdo binacional ou até internacional. Este

novo conceito, que obteve éxito, é sucesso ainda hoje nos dois mercados.
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Durante o ano de 1998, deu-se continuidade a estratégia de aumentar a
valorizagdo da Cia. Hering S.A., através do incremento no valor de suas marcas e
da focalizacado das etapas mais rentaveis do processo de producao. Destacou-se,
neste contexto, o lancamento da linha de produtos em tecido plano, como indigo,
sarja, gabardines e popelines com a etiqueta Hering, o que surpreendeu o
mercado e fortaleceu a marca, aumentando o valor percebido. Isto se deu em
conjunto com a realizacdo de uma campanha publicitaria voltada para os canais
de consumo e colaborou para a criagdo da rede de franquias Family Store,
posteriormente Hering Store; que fortaleceu a marca Hering e o seu
posicionamento junto aos consumidores (BISLAND, 1999).

Desta maneira, ao final do ano de 1998, o numero de lojas franqueadas
crescera em 24%, somando 63 lojas. A alteracdo possibilitou que as demais
marcas da empresa como a OMINO, a MAFISA, a PUBLIC IMAGE e a PUC se
fortalecessem a ponto de seguirem seus préprios caminhos. A PUC, segundo os
relatos expressos nas entrevistas, linha de artigos infantis no Brasil, por exemplo,
abriu em novembro de 1999 sua primeira franquia de lojas exclusivas com forte
tendéncia a estender sua atuacdo ao mercado Latino Americano.

Ainda em 1998 a empresa encerrou as operacdes de producédo da Unidade
Agua Verde e vendeu o maquinario de fiagdo, para seguir sua estratégia de
aumento de terceirizagao, atingindo 60% de terceirizagdo em confecgao/costura.
Com isso, investiu-se na atualizagdo e no aprimoramento tecnolégico com a
compra de novos equipamentos nas areas de tinturaria e acabamento, corte,
estamparia e bordado e automacao, aumentando a qualidade de seus produtos,
por meio de um melhor controle da malha, e agregando valor, com novas op¢des
de aderecos (estampas e bordados) (BISLAND, 1999).

Foi também neste ano, que o grupo Bunge comprou a Ceval e que a Cia.
Hering encerrou seu contrato de licenciamento da marca Wrangler. Para substituir
a marca Wrangler, a Hering adquiriu os direitos de utilizacdo da marca Dzarm do
grupo M. Officer, inciando um programa de franquias nacionais da marca.

Utilizando as estratégias de qualidade e preco justo, como pré-requisito
para sua sobrevivéncia, a empresa passou entdo, conforme Bisland (1999), a
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atuar através de ‘Unidades Estratégicas de Negécios’ — UENs. A cada uma destas
unidades, coube responsabilidades e mercados claramente definidos, sendo
concebidas como unidades téxteis, direcionadas principalmente a industrializagao,
a melhoria e ao beneficiamento de tecidos de malha. Como exemplos das UENs
podem ser citadas: a Unidade CMT, responsavel por corte de tecido, operacoes
de costura, estamparia, bordado e embalagem dos produtos; as Unidades de
Marketing — UEN Hering — responsaveis pela ‘marca dos dois peixinhos’; UEN
Marcas, responsavel por produtos com marcas diferenciadas como Omino, PUC,
Mafisa e Public Image; a UEN Dzarm, responséavel por produtos com a marca
Dzarm, e a UEN Licenciados, responsavel pelos produtos Disney.

Através desta nova estrutura operacional, a empresa passou a valorizar sua
atuacdo em diversos segmentos de mercado, aumentando e reforcando seu
diversificado portfdlio de marcas, com o intuito de garantir a lideranca no setor
(BISLAND, 1999).

Atualmente, como constatado nas entrevistas, a empresa tem a capacidade
de produzir e tingir 1.050 toneladas de malha, assim como cortar e costurar 5,5
milhdes de pecas mensais, sendo 10% deste total designado para exportacoes —

franquias, lojas multimarcas entre outros.

4.2 Histoérico das franquias da Cia. Hering

Neste capitulo apresenta-se o histérico das franquias Cia. Hering. Ressalte-
se que as informagdes foram extraidas dos relatos dos entrevistados.

A Cia. Hering iniciou suas atividades no negécio de franquias apés a
obtencéo da licenca da marca Wrangler, marca de origem americana, no ano de
1985. Isto coincidiu com o processo de abertura de lojas do tipo franquias no
Brasil que postulavam exclusividade de utilizacdo da marca. No caso, a Wrangler
tinha como objetivo principal comercializar roupas, sapatos e acessoérios estilo
country. Assim, no periodo entre os anos de 1985 e 1988, foram abertas 56 lojas
exclusivas que comercializavam a marca Wrangler, com exclusividade, nos
principais shoppings brasileiros. O contrato de utilizaggo da marca e o

fornecimento dos produtos pela Cia. Hering vigoraram até 1998.
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A criagdo da ‘Franquia da Cia. Hering’ iniciou de maneira peculiar as
franquias da Wrangler. Conforme ditam as normas da ABF, a empresa deve
possuir uma unidade piloto prépria e proxima, antes de estender-se e iniciar a
franquia. No caso da Cia. Hering, as franquias se desenvolveram em lojas de
franqueados e no exterior — em pais diferente daquele que de origem da empresa,
no caso a Argentina — e ndo de loja propria e préxima, como sugere a ABF.

Dentre os fatores que propiciaram essa abertura — em 1985 — esteve
presente o interesse de uma terceira empresa — a Cottonmil — que se
responsabilizou pela distribuicdo dos produtos Hering na Argentina.

A idéia inicial era de que a empresa licenciada deveria distribuir os produtos
da marca Hering tal qual eram produzidos no Brasil, em todo mercado argentino. A
proposicao surgiu devido a observacao de que, na Argentina, a marca Hering tinha
um enfoque diferente do Brasil, porém quando os argentinos vinham passar as
férias em nosso pais, compravam produtos Hering em grandes quantidades.
Percebeu-se que o povo argentino reconhecia a qualidade dos produtos Hering
brasileiros, enquanto que, para os préprios brasileiros seus produtos eram
considerados populares.

Ao constatar isto, um Arménio argentino implementou linhas de produtos, e
criou novos produtos com autorizacdo da Hering de Blumenau. Uma das
inovagdes foi o desenvolvimento do tecido plano — tipo de tecido proprio para
camisaria, que a Hering ndo produzia — o que iniciou-se na China, com o
sublicenciamento de uma outra empresa importadora na Argentina.

A concessao da licenga Hering a esse Argentino Arménio permitiu-lhe a
realizacdo de um excelente trabalho na Area de Marketing, o que resultou no
desenvolvimento de franquias das lojas Hering, juntamente com seu soécio,
responsavel pela parte administrativa.

A fundacdo das lojas Hering se deu, pois, através desta pessoa.
Inicialmente, as lojas eram muito pequenas e foram crescendo na medida e que a
linha de produtos se diversificava. Peculiaridades de cada pais reforcaram ainda
mais a diversificacdo: no inverno, devido ao seu inverno rigoroso, os argentinos

possuem necessidades distintas dos brasileiros, sendo necessario o uso de pecas
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de roupas mais pesadas como jaquetas, blusas de la — que eram aprovadas pela
Cia. Hering em Blumenau e importadas da China. Em contrapartida, sobre as
roupas e 0s acessorios que nao eram compradas da Cia. Hering, pagavam-se
royalties pelo uso de sua marca nas mesmas.

Devido a esta aquisicdo de produtos percebeu-se a necessidade de lojas
maiores, levando & instalagdo de uma loja Hering com mais de 1000m? em Buenos
Aires. Desta forma, nasceu um sistema de franquias sem a estrutura ‘empirica’ de
franquia, pois se permitia que pessoas abrissem lojas com a marca Hering e
comprassem pecas do argentino-arménio, pois ele era o fornecedor dos produtos
Hering que vinham do Brasil juntamente com a empresa de outra pessoa juridica
que fazia e importava o tecido plano. Esta empresa, que trazia o tecido plano,
pagava royalties para o arménio por produzir outros artigos com a marca Hering.

A Hering, no final dos anos de1980 e inicio dos anos de 1990 teve um
crescimento virtuoso naquele pais, pois era considerada uma griffe, um produto
muito desejado pelos Argentinos, tal qual a Benneton em seu inicio no Brasil. Em
contrapartida, no Brasil o enfoque da Cia. Hering com a Marca Hering durante os
110 anos foi sempre mais popular. Sua produgéo era de grandes volumes de um
mesmo artigo, a custo mais baixo e com padrao de qualidade interessante ao
mercado.

Devido ao falecimento do administrador-sécio do arménio, surgiram, em
1995, problemas no canal de distribuicdo causados, também, por questbes
administrativas na Argentina. O sistema de distribuicdo, a gestao de estoques e a
localizagdo dos pontos de vendas ficaram comprometidos. Somado a estes
problemas o licenciado estava enfrentando sérias dificuldades de ordem
administrativa e financeira.

A idéia concreta de uma franquia formatada pela direcdo da Cia. Hering,
tanto no Brasil como no exterior nasceu em 1991. Nesta data, realizou-se, aqui no
Brasil, um projeto de venda de ponta de estoque, em virtude de existir uma linha
de esporte e lazer da Hering, com alto valor agregado, mas com volume de
vendas incipientes e sobras relativamente grandes na producgdo. Estas sobras

eram vendidas para clientes com imagem e situacao financeira bastante negativas
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para a Cia. Hering, principalmente por, ao utilizarem insumos provenientes da
empresa, produziam e comercializavam artigos com qualidade inferior.

Nesta mesma época, comecou-se a pensar no lado negativo da inexisténcia
de um enderecgo para a marca Hering, através do qual uma revista ou um editor de
moda pudesse informar onde existiam seus produtos. Isto foi visto como um
problema, pois a indicacao de que seus produtos poderiam ser encontrados nas
‘boas casas do ramo’ ndo funcionava para chamar a atencdo dos compradores de
determinados produtos, que poderiam ou n&o ser encontrados nas lojas
multimarcas.

Outro problema era que o consumidor ndo conhecia o que era efetivamente
Hering. Ele associava a marca a camiseta bésica de gola redonda branca ou
mesmo colorida, mas extremamente basica. No entanto, a Hering sempre foi muito
mais do que uma camiseta basica, pois sempre teve linha infantil completa; linha
feminina e masculina adulto; pijama; calcinha; camisola; underwear entre outros.
Verificou-se que o consumidor desconhecia esta informacao, pelo fato da Cia.
Hering fazer a distribuicdo pelo canal multimarca. Como o canal multimarca ou as
lojas multimarcas compram de todo tipo de fornecedores, acaba-se mostrando
pouco o fornecedor: como ele é ou o que ele fornece. Estas lojas vendem um
conjunto muito grande de produtos e o consumidor, que ao chegar na loja para
comprar porque gostou de determinado produto, pela aparéncia e nao pela marca,
nao consegue perceber o conceito de vestir os produtos.

Em 1991, a Cia. Hering decidiu, pois, desenvolver um projeto para vender
saldo, produtos de primeira qualidade e novos, com uma nova filosofia de nao
vender para lojas de saldo — que expunham suas pecas no ‘balaio’. Neste periodo,
criou-se uma loja de ‘ponta de estoque’ na cidade de Blumenau, arrumada, em
araras, para os segmentos masculino, feminino, que obteve bastante sucesso. A
partir desta experiéncia, a Cia. Hering resolveu criar uma loja no Brasil com todos
os produtos que a Hering ja produzia, com colecbes bem definidas para que o
consumidor percebesse o conceito de cada linha.

No ano de 1992, foi montada uma loja prépria da Cia. Hering, no Shopping
Via Parque no Rio de Janeiro com 240m? , para vender todos os produtos da Cia.
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Hering, exceto os da marca Wrangler, por esta ja possuir lojas exclusivas. A nova
loja no Rio de Janeiro mostrou para os executivos da Cia. Hering que o
consumidor estava interessado nos produtos Hering. Na época consistia, além das
marcas Hering, Puc, Omino, Mafisa e Public Image, a Disney, que estava junto a
Editora Abril desde 1963 e era uma das mais antigas licenciadas do Brasil. Como
esta loja era extremamente espacosa e voltada para a familia, apresentando
desde a linha jovem feminina e masculina a bebé, as lojas da Hering, passaram a
chamar-se de Hering® Family Store, tendo como conceito vestir a familia. Com o
crescimento do conceito de lojas para familia, a Cia. Hering resolveu montar as
suas lojas dentro das estruturas de franquia, um conceito ainda descortinado no
Brasil.

O desenvolvimento da estrutura propriamente dita do conceito de franquias
da Hering, partiu de um projeto piloto de uma franquia no Shopping D na cidade
de Sao Paulo, um shopping popular que oferecia descontos. A escolha deu-se em
funcdo dos proprios executivos da marca possuirem um preconceito quanto a
marca estar presente num shopping mais nobre da cidade, como o Morumbi e o
Eldorado. A partir da repercussao bastante positiva no Shopping D, os outros
shoppings na cidade perceberam o sucesso e a Cia. Hering o que a levou a
instalar franquias em outros shoppings, sendo que em setembro de 1995 foi
aberta uma loja no Shopping Rio Sul, considerado como de primeira linha e
posteriormente no Morumbi em Sao Paulo.

Hoje, as franquias da Hering Store sao bastante procuradas pela direcéo de
varios shoppings em construcdo, sendo comum que 0S mesmos entrem em
contato com a Cia. Hering para oferecer espaco. Isto se deve ao fato de que suas
lojas oferecem, em geral, uma relacdo custo-beneficio positiva aos shoppings,
pois seus produtos apresentam precos competitivos — préprios para shoppings —
isto quando a loja oferece a linha completa de produtos, na visdo dos empresarios
de shopping (Diretor Administrativo da Cia. Hering).

3 0 nome Hering ndo era escrito nas lojas, apenas simbolizado pela marca dos dois peixinhos. O que
propriamente estava era o desenho seguido abaixo como Hering Store.
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Com a marca Wrangler, a Cia. Hering trabalhava nos moldes de
licenciamento, pois a Cia. Hering era a licenciataria no Brasil da marca, néao
existindo estrutura de franquia ou contrato, pois a franquia ndo era regulamentada
por lei. A regulamentacao do sistema de franquias Hering Store s6 foi realizada no
ano de 1994.

No mercado internacional, o exemplo da Argentina foi replicado para outros
paises pela propria Area de Exportacdo da Cia. Hering, antes de iniciar o projeto
de franquia propriamente dito no Brasil, verificando-se que o projeto do Uruguai
seguia os moldes da Argentina em termos de concepc¢ao Arquiteténica.

O molde desenvolvido de concepc¢ao arquitetonica foi desenvolvido da
seguinte forma: o licenciado na Argentina verificava o que estava sendo feito em
termos visuais e mobiliario de lojas da Gap, Banana Republic nos Estados Unidos,
adaptava e aplicava na Argentina, o que depois também era aplicado nas lojas do
Uruguai.

As lojas do Uruguai tiveram seus projetos de loja desenvolvidos sem a
utilizacdo dos moldes de franquias; seguia-se o modelo Argentino, inclusive
utilizando o canal de produtos importados da China por intermédio da empresa
fornecedora sublicenciada na Argentina.

As caracteristicas de vestuarios da Argentina, Uruguai e Paraguai sao
bastante semelhantes, pois muitos artigos fabricados e vendidos no Brasil nem
sempre podem ser vendidos para estas localidades, pois a necessidade destes
paises € diferenciada. O operador do Uruguai também recebeu permissado para
desenvolver produtos que seriam complementares a loja e importantes dentro do
contexto do pais. Ele desenvolvia os produtos no Uruguai, porém sua fabricacao
era na China, pagando igualmente royalties para Cia. Hering.

Em 1993, como objetivo estratégico estabelecido pelo Departamento
Internacional da empresa, enfatizou-se a exportagcdo de produtos com a marca
Hering para os paises da América Latina, com especial destaque para o mercado
argentino. Como resultado, elaborou-se um projeto especifico de franchising,
desenvolvido em conjunto pela diretoria de exportagdo da empresa e pelo
distribuidor argentino, o que, ao possibilitar a implantagdo de novas lojas, elevou o
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namero total de 45 para 67 lojas licenciadas e exclusivas no mercado argentino.
Neste ano a Cottonmil mudou de razdo social. O nome da empresa licenciada na
Argentina passou a ser Redmont.

Em 1994 a empresa expandiu sua presenca no mercado internacional, com
a implementacéo de franquias no Chile, no Paraguai, no Uruguai e na Venezuela,
seguindo o exemplo do modelo iniciado na Argentina. Neste ano, iniciou-se o
projeto de franquias da marcas da empresa.

A partir de 1994, iniciou-se um projeto de franquia rudimentar, pois a Hering
nao possuia uma estrutura de franquias formada como hoje. Este delineamento
formou-se enquanto que o nimero de lojas crescia. No momento em que a Hering
completou 36 lojas, iniciou-se um processo de conceituacdo da sua marca. As
préprias Hering Store mostraram que o caminho era este, que para se ter uma loja
de vestuario, era preciso mostrar para o consumidor o conceito de vestir, a
qualidade do produto e o leque de opc¢oes.

Assim, na medida em que o consumo se expandia, introduzia-se, na marca
Hering, por meio de pesquisas, categorias diferenciadas de produtos, nao
somente em relacdo a malha, mas também no tangia ao tecido plano, incluindo
seus desdobramentos como a camisaria, a cal¢a jeans, a calga de sarja com
prega e a meia.

Este crescimento da variedade de produtos induziu 0 aumento do espaco
ocupado pela marca Hering nas Family Store, tornando-se dificil acomodar a
marca Hering a outras marcas, ponderando-se que as lojas possuem limites de
espaco, e que, caso fossem ocupadas com muitos tipos de produtos, poderiam ter
a aparéncia de salddao, o que nao era nada desejavel. Para que isto ndo
acontecesse, foram retiradas as outras marcas ficando apenas a marca Hering e a
Disney*, o que levou & modificagdo do nome da franquia de Family Store para
Hering Store.

Com a entrada do tecido plano — a camisaria — nas Hering Store, comegou-

se a replicar o conceito de franquias para o exterior, através do Setor de

4 pois na época era um produto de valor e vendia bastante, com o tempo o licenciamento sofreu no Brasil

uma queda devido a pirataria e como conseqiiéncia a Cia. Hering em de 2001 deixou de produzi-los e
fornecer para as Hering Store.
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Exportacdo, com o projeto arquitetbnico de loja brasileira para a Bolivia, para o
Paraguai, sendo que a Argentina e o Uruguai possuiam um projeto arquiteténico
diferenciado. Posteriormente, o Chile e a Venezuela também entraram com
franquias dentro do projeto arquitetdnico brasileiro.

As lojas franqueadas que iniciaram no exterior, deu-se os nomes de Lojas
Hering (somente na Argentina) e posteriormente Family Store (na Argentina e nos
outros paises) e, mais tarde, até hoje em dia, todas as lojas, sem excecao,
passaram a se chamar Hering Store.

Foi no Brasil, que se originou o projeto de retirada das outras marcas da
Family Store e a modificagdo do seu nome para Hering Store. Posteriormente o
mesmo aconteceu com as franquias do exterior, o que foi relativamente mais
dificil, pois os franqueados do exterior entendiam que a Mafisa e a Omino eram
marcas com maior valor agregado, detentoras de produtos diferenciados e
competitivos em comparagdo com a marca Hering.

Desta maneira, foi necessario estabelecer agdes para que os produtos da
Hering evoluissem a ponto de substituir os produtos que estavam sendo retirados
das franquias. A estratégia utilizada foi a de diminuir o volume de outras marcas
dentro das lojas Hering Store e utiliza-las para o canal multimarca. Esta estratégia,
a partir dos preceitos de néo dispor no mercado um grande volume de produtos
basicos com marcas distintas, agregou valor a marca Hering como uma colecao
mais abrangente.

Na Bolivia, em termos de entrada e de concorréncia, a Hering era uma
marca bastante forte e abrangia produtos populares, direcionados a pequenos
clientes e comercializados em feiras — 0 meio mais comum de comércio neste
pais. Os produtos mais vendidos eram as camisetas brancas e coloridas que
possuiam conceito de qualidade valorizado. Em contrapartida, existia uma cliente
bastante forte, que comercializava os produtos das marcas PUC, Omino, Mafisa e
Public Image numa loja multimarcas que passou, apés a modificagdo do conceito
da marca — para Hering, a comercializa-la, montando inclusive uma Family Store.

Assim, deu-se o0 crescimento da Hering dentro da Family Store — que

também passou a chamar-se ‘Hering Store’ com a exclusdo das outras marcas e
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se constituiu num processo igualmente dificil pela aceitacdo positiva das outras
marcas dentro da Family Store. Quanto a aceitacdo da marca Hering pelos
clientes, esta nao foi considerada dificil, pois a franqueada gabava-se de canais
de marketing e de midia patrocinando um jogador de futebol bastante popular com
a marca. O jogador, que se portava bem e era um exemplo positivo para
juventude, promoveu uma boa associacao e divulgacao da marca.

Em 1995, tomando como exemplo o sucesso da estratégia de distribuicao
no mercado argentino, iniciou-se o processo de franqueamento de lojas com a
marca Hering Family Store no mercado nacional. No Brasil, as lojas apresentavam
0 conceito multimarca, ou seja, todas as marcas da empresa eram
comercializadas nas lojas da rede de franquias, com excecédo da marca Wrangler,
que ja possuia sua prépria rede de lojas exclusivas.

Em 1996, a Cia. Hering decidiu assumir o controle das operag¢des na
Argentina, surgindo entdo a Hering Argentina, responsavel pela administracao da
franquia da marca Hering e pela distribuicdo naquele pais. No mesmo ano ocorreu
a ampliacdo de lojas franqueadas no Paraguai, na Bolivia, no Uruguai € na
Venezuela, iniciando-se entdo, o processo de franqueamento intensivo no
mercado brasileiro.

No ano de 1997, procedeu-se uma revisdao das 57 franquias existentes na
Argentina, reavaliando as lojas locais e do mercado de cobertura. Apés a revisao
deu-se o inicio de um processo de depuracgao das lojas, encerrando a operagao de
algumas e a abertura de novas.

Apbs criar sua propria estrutura e rever o sistema de distribuicdo na
Argentina, surgiu uma outra fase, caracterizada pela divulgacdo de uma colecéo
latino americana que se baseou nos conhecimentos até entdo adquiridos e no
sucesso dos dois projetos de franchising, o brasileiro e o argentino. Ao final de
1997, a Cia. Hering detinha 47 lojas da franquia Family Store no Brasil.

Em 1998, a Cia. Hering modificou a estratégia das franquias no Brasil. As
marcas PUC, Omino, Mafisa e Public Image deixaram de ser vendidas nas lojas
franqueadas que passaram a denominacdo de Hering Stores, comercializando

exclusivamente os produtos com a marca Hering, o que propiciou a mudanca do
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perfil de multimarca para mono-marca. Manteve-se apenas uma Area de Venda
nas lojas com os produtos da licenga Disney, considerada, até hoje, uma marca
que agrega valor.

Na Venezuela, a primeira loja foi instalada em Caracas no ano de 1997.
Inicialmente, ndo se obteve éxito na Venezuela, devido ao franqueado ter
desenvolvido a marca Hering na llha de Margarita. Devido ao método tradicional
aplicado por este franqueado, a equipe da Cia. Hering precisou investir mais
tempo no seu treinamento, para que ele entendesse a visdo do negécio. Com
grande interesse no desenvolvimento de sua loja, o franquiado da Venezuela
visitou varias vezes o Brasil para estudar o funcionamento de uma loja nos moldes
da franquia.

Nesta época, o projeto arquitetdbnico também havia sido modificado, pois
trata-se de uma estratégia com tempo determinado: a modificacdo da loja a cada
cinco anos. Dentro destas modificacbes, incluem-se mudancas de layout,
considerando o projeto arquitetbnico das novas franquias com vistas a fazer com
que o publico realmente perceba as diferencas nas lojas. Durante estas
modificacoes, acaba-se, em geral, convivendo-se com projetos antigos € novos,
pois o franqueado, que a pouco tempo desenvolveu uma franquia, ndo pode de
imediato desenvolver as modificacbes sem ter o retorno dos investimentos do
projeto de abertura da loja, tendo uma estimativa de mais ou menos trés anos.

No ano de 2000 a Cia. Hering contava com as seguintes lojas franqueadas
Hering Store: 100 no Brasil, 44 na Argentina, cinco no Uruguai, trés no Paraguai,
duas no Chile, cinco na Venezuela e uma na Bolivia.

No Chile, a marca Hering era desconhecida ndo possuia muita forga; entrou
no mercado deste pais através de um representante comercial da Familia
Caffarena, proprietario de lojas de departamentos. A montagem das franquias
Family Store, cujo nome logo em seguida foi modificado para Hering Store,
aconteceu em dois Shoppings Centers novos na cidade de Santiago no ano de
1998: o Plaza La Serena e o Plagca Tobalada. As duas lojas, devido ao seu mau

posicionamento nos shoppings, nao se apresentaram muito rentaveis.
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A questao do posicionamento das lojas de Shopping Centers, em especial
no que se refere as lojas do Chile, foi um aprendizado durante o caminho
percorrido na instituicdo das franquias. Verificou-se que o posicionamento das
lojas nestes estabelecimentos era fator preponderante na sua rentabilidade em
longo prazo. Os pontos das lojas mau posicionadas abertas nesta época
apresentavam valores de seus aluguéis baixos, mas rendimentos também baixos
— em virtude, principalmente, de estarem localizadas em partes dos shoppings
onde havia pouca circulacdo de pessoas.

Apébs esta constatagcdo, trabalhou-se no sentido de estabelecer parcerias
entre a Cia. Hering e seus franqueados na escolha dos locais das lojas. Hoje nédo
€ permitido a abertura de lojas mau posicionadas: a propria equipe de
desenvolvimento de franquias auxilia na escolha do ponto.

Ainda quanto as lojas do Chile, verifica-se que neste pais, a concorréncia é
acirrada, especialmente pela tradicao, entre os Chilenos de comprar nas grandes
e numerosas lojas de departamentos — magazines — que existem naquele pais. No
Brasil, por exemplo, ndo ha este costume, visto que s6 existem a C&A, Renner e
Grazziotin, ainda que sejam lojas mais voltadas para vestuario. O prego praticado
pelas magazines chilenas é também competitivo em fungdo da maioria de seus
produtos serem importados da China a pregos bastante baixos, além da facilidade
do transporte por via maritima, enquanto que os produtos brasileiros ainda sofrem
taxagoes.

A concorréncia das magazines € o mau posicionamento das lojas chilenas
fizeram com que as lojas Hering Store apresentassem baixos desempenhos
levando, no ano de 2001, ao fechamento das duas Unicas lojas da franquia que
haviam sido instaladas no pais.

Sendo o Chile, uma das Unicas exceg¢des, ainda no ano de 2001, houve
grande desenvolvimento dos mercados nacional e internacionais das franquias
Hering Store, levando-as a sairem do dominio do Setor de Exportacdo para se
situarem na Area de Produto-Marketing.

A estratégia era criar colecbes mais préximas das necessidades dos

mercados onde as franquias internacionais estavam entdo situadas, impedindo
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que estes desenvolvessem ou comprassem produtos de outras empresas, Com
base nesta estratégia, a Hering passou a importar pecas de inverno da China para
abastecer as franquias de paises como Uruguai, Paraguai Argentina e Chile e
também as franquias do sul do Brasil e de Sao Paulo, que possuem o inverno bem
destacado ou se assemelham ao clima dos paises citados.

Em 2002, outras marcas franqueadas apresentavam os seguintes nimeros
de lojas no Brasil: a PUC com onze lojas e a Dzarm com 45 lojas. Até o ano de
2004, a Hering possuia 110 franquias no Brasil e doze na América Latina, sendo
destas trés na Venezuela, cinco no Uruguai, trés no Paraguai, uma na Bolivia e
nenhuma no Chile e na Argentina. A experiéncia adquirida com cada uma destas
lojas aliada a experiéncia da equipe de consultoria colaborou para um estilo
Hering de atendimento.

4.3 Implantacao de Franquias

Neste topico discorre-se sobre a implantacdo das franquias Hering,
incluindo a sua abertura, o desenvolvimento de clientes e de leiaute, a montagem
e o treinamento.

A figura a seguir apresenta os passos de implantacdo de uma franquia da
Hering, 0 que permite uma visualizagdo do que é abordado nos tépicos

subsequentes.
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Cliente Interessado em abrir uma
franquia Hering Store

v

Entrevista com o cliente em
potencial

v

Analise de cadastro do cliente
pela Cia Hering para aprovacao.

*

Assinatura do pré contrato

Escolha do local

Visita do arquiteto

*

Desenvolvimento de trés a cinco
sugestdes de plantas para a loja

v

Escolha da melhor leiaute de planta

v

Manufatura do mobiliario

Envio do mobilidrio do Brasil ao pais

Montagem do mobiliario na loja

+

Colocacao das roupas no mobiliario

Abertura da loja

+

Treinamento para gerente e vendedores

Figura 7: Fluxograma das etapas de abertura de uma Hering Store

Fonte: elaboracéo da autora com base nas entrevistas.
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4.3.1 Desenvolvimento de clientes para franquias Hering Store

Inicialmente as franquias que surgiram na América Latina, excetuando-se
as da Argentina, foram desenvolvidas por clientes da exportacdo da Hering que ja
compravam os produtos das diversas marcas da empresa e que mostraram
interesse em desenvolver o processo de franquia em seus paises.

Estes clientes, contudo, trabalhavam sem o composto de uma franquia, ou
seja, somente com a aparéncia de uma franquia e uma licenca para revender 0s
produtos da empresa. No entanto, ao se realizar uma remodelacao no sistema de
tratamento das franquias internacionais, foram desenvolvidas estratégias para o
sistema de franquias da Hering.

Esta expansao no exterior ocorreu com base em trés tipos de formas:

e 1 — 0 masterfranqueado teria uma licenca da marca Hering para sub-franquea-
las — ndo necessariamente as lojas;

e 2 — o franqueado seria o proprietario de uma, duas ou trés lojas, num mercado
em que a Hering, como franqueadora, ofereceria todo os servigcos para a
constituicdo da franquia;

e 3 — o0 desenvolvedor de area — uma mescla do franqueado e do master
franqueado — seria o proprietario das lojas, ndo podendo subfranquear, tendo
um territério delimitado para explorar. Exemplo de ocorréncia disso é no
Uruguai, onde um franqueado possui cinco lojas distribuidas no pais e o
territério delimitado é todo o Uruguai. Em casos como este, o franqueado e a
Area de Franquias estipulam um prazo, de normalmente cinco anos, com um
plano de crescimento, chamado de contrato de performance.

O estudo para chegar qual o tipo a ser utilizado obedeceu ao pressuposto
de que o produto téxtil tem uma margem de remarcacgéo baixa, ndo havendo, pois,
possibilidades de remunerar muitos intermediarios. Prova disso é que, no
passado, a venda se processava da fabrica para o distribuidor, o varejista e o
consumidor. Hoje o processo mudou: o produto segue do distribuidor para a
fabrica que atende direto o varejista.

A nao utilizacao do sistema de master franqueado se da em virtude da
impossibilidade de remuneracao condizente do proprio master franqueado. Uma
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remuneracao justa s6 ocorreria caso a Companhia Hering desse uma licenca de
producéo, o que se contrapde ao seu interesse que € de comercializar os produtos
por ela fabricados.

Para se tornar um franqueado Hering Store, ha necessidade de capital alto,
pois além das lojas, os franqueados devem adquirir um centro de distribuicdo o
que exige, como em outros investimentos, capital inicial e capital de giro, neste
caso, principalmente para montar o sistema e importar os produtos da Companhia
Hering.

Um dos pontos de partida no processo de franqueamento das Lojas Hering
Store é o fornecimento de uma circular de franquia pela Cia. Hering ao futuro
franqueado, para que ele possa discutir o conteddo do documento com um
advogado por um periodo de no minimo dez dias — prazo estipulado na legislacao
brasileira. Nesta circular constam todas as informacdes necessarias para a
operacionalizacédo da franquia.

Para ampliar a rede de franquias da Hering Store a Hering utiliza como
canal seus clientes de exportacéo, procurando-os ou, simplesmente, os deixando
promové-la. Além da América Latina, pode-se ampliar a rede para a América
Central — onde a Hering possui clientes — ou até mesmo para a Europa, em paises
como Espanha e Portugal, mesmo levando em conta os problemas de colegao
causados pela diferenca de estacées que implicam na antecipacao de tendéncia
da moda em relacao a outros paises.

Ha quatro opgdes de divulgacédo e expansao das franquias: (1) desenvolver
novos franqueados enviando a estes clientes um ‘CD de expansao’ que possui
todas as informacdes da Hering de suas franquias; (2) tentar fazer divulgagao
através da embaixada do Brasil nos paises em que se visualiza o interesse em
desenvolver novas franquias; (3) tratar com superintendentes de shopping das
cidades nos paises de interesse, mediante visita de um dos representantes do
Setor de Franquias Internacionais, e (4) estar presente em feiras internacionais
para fazer a divulgacéo.

Além destes, observou-se um outro exemplo de desenvolvimento: o de um

distribuidor para lojas multimarcas da marca Hering que desenvolve e faz com que



88

a marca fiqgue conhecida, e ao perceber a existéncia de mercado, oferece aos
distribuidores lojas da franquia Hering Store.

Assim, a Cia. Hering, quanto ao ano de 2002, manteve doze das lojas
franqueadas até entdo existentes e ndo desenvolveu novas franquias em paises
diferentes — visto que as operag¢des na Argentina que chegaram a contar com até
60 lojas, que se reduziram para 22 lojas, todas estas fechadas em 2001, tendo em
vista ainda, que a crise argentina afetou os mercados do Paraguai e do Uruguai. O
ano de 2002 ficou entdo marcado pelo desenvolvimento de material de divulgacéo,
para no futuro captar novos franqueados em novo paises.

No préximo item, aborda-se o processo de abertura e uma franquia Hering

Store.

4.3.2 Processamento de abertura de uma nova franquia

O processo de abertura de uma franquia Hering Store ocorre com a
seguinte seqléncia de passos:

1) entrevista ao futuro franqueado;

2) demonstracao, pelo futuro franqueado, de capacidade econémica, através de
uma avaliacdo — junto ao preenchimento do documento de solicitacdo para a
abertura da loja (Anexo B), — pela Cia. Hering sobre aspectos como o mercado
onde pretende-se instalar a franquia, a localizacéo e a viabilidade;

3) Auxilio ao futuro franqueado — in locu — através da equipe responsavel pelo
desenvolvimento de franquias durante um periodo determinado;

4) Avaliagdo do ponto, da mesma maneira que nas franquias nacionais,
analisando-se a localizacdo pretendida sobre aspectos como fluxo,
posicionamento, tamanho da loja etc.

Saliente-se que nado ha obrigatoriedade das lojas se instalarem em
shoppings, apesar de haver preferéncia, principalmente sobre sua instalacdo em
shoppings para classe A e B. No caso do posicionamento em ruas, ha preferéncia
pelas ruas mais movimentadas e frequientadas igualmente pelas classes A e B
pela inexisténcia de precos competitivos para se trabalhar com as classes C, D e
E.
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Além disso, verifica-se que a presenca de outras lojas da area téxtil € uma
tendéncia de mercado positiva dentro dos shoppings, seguindo o conceito de que
se a pessoa tem necessidade de procurar um determinado produto, vai procurar
em determinada regidao gerando um fluxo de vendas em todas as lojas (SEMENIK;
BAMOSSY, 1995). Trata-se de uma tendéncia em franca expansao, tendo como
maior exemplo o maior shopping da América do Sul, o Parque de Sao Pedro,
localizado em Campinas, na grande Sao Paulo.

Sobre as franquias internacionais Hering Store e seu posicionamento,
constatou-se que ha duas lojas que foram desenvolvidas em rua, uma na Bolivia e
a outra na Venezuela (na Isla Margarita). Neste ultimo pais, existem hoje trés lojas
Hering Store: uma em Caracas, em shopping e duas em Margarita, sendo uma em
rua com 200 m? e outra em shopping. O perfil arquiteténico das franquias segue
dois padrdes distintos; a loja de Caracas, por ser mais antiga, possui um perfil
mais antigo em relacdo as lojas de Isla Margarita, baseadas no novo projeto, ou
seja, dentro das reformulacdes estipuladas para modernizacéo das lojas.

No préximo item, encontra-se a especificacdo mais detalhada sobre a
arquitetura das lojas Hering Store.

4.3.3 Desenvolvimento das lojas Hering Store (leiaute)

Com o passar do tempo, as franquias da Hering, tanto as nacionais quanto
as internacionais, passaram a trabalhar com um Unico arquiteto, que desenvolve a
planta de todas as lojas, incluindo o mobiliario, o leiaute, a disposicao das roupas
e dos acessorios nas lojas.

O projeto da loja inicia quando o arquiteto viaja até o local, vé toda a loja e
mede o espaco disponivel. A empresa que desenvolve o mobiliario para as lojas
no Brasil € a mesma que o faz para as franquias internacionais da Hering situada
no municipio de Canoas. Esse cuidado inicial em possuir um unico fornecedor que
desenvolva o mobiliario se da pela preocupagdo de que todas as lojas sigam o
mesmo padrao.

No que se refere ao fornecimento de mobiliario, vale ressaltar um

acontecimento negativo: quando se abriu uma franquia na Argentina no bairro de
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Cabildo. Por questdes de tempo e até mesmo para testar um novo fornecedor, a
Cia. Hering permitiu aquela franquia a encomenda de seu mobiliario com um novo
fornecedor, resultado: as ferragens que sustentavam o mobiliario, com pouco
tempo de uso (em torno de seis meses), comecaram a descascar. Contudo,
apesar dos problemas enfrentados quanto ao primeiro teste com um novo
fornecedor de mobiliario, a Cia. Hering tem procurado um novo fornecedor mais
préximo ao Mercosul como outra alternativa.

A seguir apresentam-se 0s requisitos que devem ser atendidos na

montagem de uma loja.

4.3.3.1 Montagem da loja

Como exposto anteriormente, antes de o candidato a franqueador alcancar
a etapa de montagem da loja, ele passa por diversas etapas em que deve receber
aprovacao da Cia. Hering.

A montagem da loja ocorre segundo os padrdes da franquia, por intermédio
de uma equipe especifica que desenvolve as franquias internacionais, mas com
alguma influéncia do franqueado. Inicialmente, o arquiteto apresenta um pré-
projeto do leiaute, com cinco variaveis no que se refere aos locais da mobilia, a
iluminag&o, a colocagdo ou ndo do mezanino etc. A partir disso, o Departamento
de Franquias (localizado em Sao Paulo) faz uma pré-selecao dos cinco pré-
projetos, escolhendo trés deles, cabendo ao franqueado a decisao final.

Escolhido o leiaute, sdo realizadas as cotacées de precos, enquanto o
arquiteto finaliza o projeto e o entrega para a Area de Franquias que faz uma
revisdo e o envia ao franqueado para que este inicie as obras de teto e de piso —
pois 0s materiais destinados a estas obras nao precisam ser adquiridos do Brasil.

A equipe de franquias entdo desenvolve as cotagbes de moveis,
manequins, cabides e sacolas. Fechado os valores, o fornecedor fatura para a
Hering e a mesma exporta para o franqueado num container os moveis —
parcialmente montados — e demais produtos necessarios.

A montagem dos méveis é realizada quando o fornecedor dos méveis envia

uma equipe ao pais para montar a loja. Uma segunda montagem é realizada por
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duas pessoas da equipe de franquias, ‘o visual merchandising’, colocando os
produtos em seus lugares, entregando assim, a loja pronta ao franqueado.

4.3.3.2 Marcas comerciais

No inicio do processo de comercializacdo as franquias da Hering Store
comercializavam todas as marcas que a companhia fabricava excetuando-se a
Wrangler que possuia sua loja propria, com o tempo e com o crescimento da
marca Hering em mostruario e valor agregado, as demais marcas foram retiradas
das franquias permanecendo exclusivamente a marca Hering. Na sequéncia
apresenta-se as marcas, seus segmentos de mercado e objetivos, tanto na
comercializacao dentro da franquias Hering Store, quanto na venda a outros
varejistas.

a) Marca Folha: foi adquirida no inicio da década de 80, para ser

comercializada como marca alternativa para os grandes atacadistas e
distribuidores que possuiam a intengdo de vender mais volume, com outra marca
além da marca Hering. Em funcdo da mudanca de estratégia da Cia Hering sua
comercializacdo foi cessada em 1988.

A marca Folha foi reposicionada novamente no mercado em 1998, com
objetivo de atender o canal de distribuicdo grandes varejistas no mercado
brasileiro, auto-servico, e consumidores de renda mais baixa. A deciséo teve como

objetivos nao haver concorréncia os canais de distribuicao varejo e auto-servigo.

Figura 8: Logotipo da marca Folha

Fonte: escaneada de etiquetas de roupas.
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Seu conceito € atender as necessidades dos consumidores que compram
confeccdao em lojas de auto-servico e buscam produtos basicos (com valores
duradouros, usados no dia-a-dia e com conceito casual), com qualidade e conforto
para toda a familia.

O publico alvo das roupas desta marca sdo o0s consumidores que
freqientam lojas de auto-servico e que normalmente compram vestuario por
impulso; sdo dos sexos masculino e feminino — adulto e infantil, das classes B, C e
D.

b) Marca Omino: foi desenvolvida em 1985, quando a Cia. Hering assumiu

s

o controle acionario da Omino Hering S.A. Seu publico alvo é composto dos
segmentos de mercado de moda casual jovem e jovem adulto masculino. Seus
produtos incluem camisetas, camisas polo, calcas e shorts. Seu conceito € o de

uma marca jovem, estilo casual, basic fashion, com produtos de qualidade varejo;

entre ¢ figue 4 vontade

Figura 9: Logotipo da marca Omino

Fonte: escaneada de etiquetas de roupas.

Além disso, é considerada uma marca diferenciada, com “look C&A” para
pequeno pratica e versatil propria para sair —cinema, shopping, danceteria etc.

Tem como publico os jovens e adultos do sexo masculino, pertencentes as
classes B, C e D, criteriosos tanto na escolha do estilo de vestir, bem como na
relacao custo e valor percebido.
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c) Marca Public Image: foi criada na Califérnia, Estados Unidos, para o

segmento de mercado dos surfistas, licenciada a Cia. Hering pelo criador da
marca em 1994. No ano de 1996 os direitos da marca foram definitivamente
adquiridos pela Cia. Hering para comercializacdo em toda América Latina de
forma a atender o segmento jovem e ligado a produtos inovadores.

PU3LIC

Figura 10: Logotipo da marca Public Image
Fonte: escaneada de etiquetas de roupas.

A linha Public Image tem seus produtos principalmente na linha de
camisetas estampadas e bordadas, bem como, calcas e bermudas. Os produtos
da Public Image tém um design colorido e sdo comercializadas através de lojas
especializadas de streetwear, surfes e similares.

Seu publico alvo séo jovens de 13 a 18 anos (masculino - 80% e feminino -
29%) pertencentes as classes B e C, que valorizam sua auto-imagem, andam em
grupo e gostam de griffes.

d) Marca PUC: foi reposicionada para atingir o segmento infantil e
adolescentes preocupados com marca e para ser usada em momentos especiais.
Esta linha desenvolve trajes infantis de alta qualidade, utilizando cores brilhantes e
estampas.

Seu conceito abrange de produtos versateis, de qualidade e padronagem
diferenciadas que tem como publico alvo familias de renda média. Seus produtos
procuram transmitir modernidade, alegria, descontracao e elegancia; para serem

usados em ocasides especiais (fins de semana, shopping, etc.).
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Figura 11: Logotipo da marca PUC

Fonte: escaneada de etiquetas de roupas.

O publico alvo sao criancas de 1 a 12 anos, pertencentes as classes sociais
A, B e C que, preocupadas com a aparéncia, valorizam griffes e importados; o
sentimento de valor percebido é fator importante na decisdo de compra.

e) Marca Dzarm: foi adquirida da M. Officer para substituir a Wrangler em

1998, marca que a empresa detinha os direitos de comercializacdo até aquela
data. Seu publico alvo consiste em consumidores do sexo feminino, até o ano de

2002. Em 20083 inicia-se a coleg¢ao para o publico masculino.

Figura 12: Logotipo da marca Dzarm

Fonte: escaneada de etiquetas de roupas.

Seu conceito € de uma marca jovem com grande compromisso com seu
nome. A palavra dzarm, ndo é o nome de fantasia nem palavra inventada, sugere
uma atitude que tem significado e forga junto ao seu publico; significa desarmar,
desobstruir, descontrair, acalmar, relaxar; fazer fluir esses compromissos € o

préprio conceito que orienta a identidade da marca Dzarm.
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O atributo conforto € o mais basico da marca e esta presente em todos os
seus produtos e lojas. Apesar de ndo ser vanguarda nem lancadora de moda, a
dzarm. € uma linha de produtos de vestuario absolutamente contemporéanea.

Seu publico alvo séo jovens e adultos, feminino e masculino, pertencentes
as classes B, C e D e criteriosos tanto na escolha do estilo de bem vestir, bem
como na relagéo custo e valor percebido.

f) Marca Hering: é a marca carro chefe da Companhia Hering desde o inicio
de sua existéncia como camisetas, nome da familia fundadora e controladora da
empresa bem como, a marca simbolo das franquias. Mas a marca ndo deve ser
confundida com o guarda-chuva institucional da Cia. Hering, pois se refere a uma
marca de linha de produtos.

lering

Figura 13: Logotipo da marca Hering

Fonte: Escaneada de etiquetas de roupas.

Seu novo posicionamento teve como objetivos a valorizagdo perante o
consumidor e se firmar como sinénimo de qualidade e linha basica em vestuario
de trajes casuais, pijamas, roupas infantis, lingerie, blusées, jeans, calcas Khaki,
camisas polos, camisetas, mais os terceirizados, que sdo 0s acessorios (cintos,
bolsas, 6culos, meias, casacos, pullovers em |3, coats).

Com a valorizagdo da marca, bastante alavancada pelas franquias Hering
Store, ou seja, o0 conceito de cadeias de lojas mono-marcas, foi possivel a
cobranca de precos mais altos nos produtos da linha. No mercado de forma geral
ela esta posicionada no segmento de precos médio.

Tem como publico alvo tanto o masculino e feminino em todas as idades,

com foco nas classes A, B e C.
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Seu conceito é ser confortavel e gostosa de usar; sentimento de valor
percebido; ser sinbnimo de categorias basicas para toda a familia.

g) Marcas Licenciadas: sdo uma linha de produtos também comercializados

nas franquias Hering Store, apesar de ndo serem marca propria da empresa. As
licenciadas sédo Disney e Garfield, que agregam valor e atraem o consumidor. A
sua comercializacdo nas Hering Store deu-se até o momento de maior
entrosamento com o publico da marca Hering Store e em dezembro de 2001 sua
comercializacdo foi cessada.

Seu publico alvo sdo as pessoas de todas as idades e classes sociais.

O conceito da marca licenciada busca traduzir e refletir a imagem de
liberdade, diversao, descontracao e associar-se a oportunidades do momento e/ou
elementos imortais.
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Figura14: Logotipos das marcas licenciadas

Fonte: escaneada de etiquetas de roupas.

4.4 Cadeia produtiva

A cadeia produtiva demonstra como ocorre o desenvolvimento do pedido,
passando pela linha de montagem bem como pelas as ramificagdes dos produtos
dentro das linhas de producao da malha.

Cabe mencionar como acontece o contato com o cliente que pode ser de
duas maneiras: através de visitas ao cliente em seu pais ou através de visitas do
cliente a fabrica.

Quanto as negociacbes, que podem ser tanto para compradores
franqueados quanto para compradores nao franqueados, elas podem ser
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realizadas de quatro maneiras nomeadas de ‘Negécio 1°, ‘Negdcio 2, ‘Negbcio 3

e ‘Negocio 4, que se apresentam especificadas na sequéncia.

- - Negobcio 1 — o cliente compra os produtos da companhia — com a marca da
companhia — para revendé-los em seu estabelecimento comercial.

- - Negbcio 2 — o cliente compra um produto dele com a marca dele — Private
Label —, ou seja, através de uma idéia do cliente desenvolve-se o produto em
conjunto com a engenharia de produto, para verificacdo da padronagem e do
preco final.

- - Negécio 3 — o cliente pode se valer dos produtos da companhia, colocando a
sua marca e ou executando pequenas alteragdes. A vantagem deste
procedimento é que o cliente ndo precisa ter em sua empresa a equipe de
desenvolvimento do produto pois podera aproveitar os modelos e as variantes
de cores desenvolvidos pela Cia. Hering em seus varios catalogos.

- - Negobcio 4 — o cliente franqueado compra de acordo com 0 mix de produtos
sugeridos pela rede para a loja franqueada Hering Store.

Com base nos Negécios 2 e 3 efetua-se a amostra ou o protétipo com o
objetivo de se aprovar a modelagem, o acabamento de costuras, assim como as
estampas e os bordados quando 0 mesmo possuir.

Nos Negodcios 1 e 4, o cliente compra o produto através ou do catalogo ou
do show-room ou, ainda, do mostrudrio da referida colecao.

Nos Negocios 2 e 3, o cliente, de posse da amostra ou do protétipo, pode
aprovar o pedido para a produgdo ou fazer as consideragdes necessarias para
correcao deste, segundo suas especificagdes técnicas.

No tramite dos Negbcios 1 e 4, efetuada a compra, o cliente recebe o
produto dentro do prazo estipulado.

Apbs o processo de aprovacao de amostras, ou de escolha dos produtos do
catalogo, também conhecidos como ‘artigos de colecao’, inicia-se o processo de
digitacdo dos respectivos pedidos no sistema de produgcdo que, apesar das duas
linhas citadas — etiqueta do cliente ou colecdo Hering — seguem basicamente 0s

mesmos caminhos dentro da fabrica.
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A figura a seguir apresenta os tipos de negociacdes e 0s processos da

cadeia produtiva que relacionam a Cia. Hering as suas franquias.

v

Recebimento do
produto no prazo
estipulado

Cliente
Negdcio 1 Negécio 4 Negécio 2 Negocio 3
catdlogo prototipo
Aprovagao do
prototipo

Figura 15: Tipos de negociacdes com os clientes da Cia. Hering

Fonte:elaborada pela autora com base nas entrevistas.

Na seqléncia, apresenta-se com maiores detalhes os passos da cadeia

produtiva das lojas Hering Store e da Cia. Hering. Para melhor identificacdo do

processo serao utilizados os termos abaixo:



99

o Processo 1 — referente aos artigos de catalogo, e

J Processo 2 — referente aos artigos com etiqueta do cliente, ja

determinados como Private Label.

Isto posto, s&o apresentados e especificados 0s passos do processo.
Primeiro passo — Processo 1

De posse da lista de precos, catdlogo ou mostruario, o cliente pode fazer
seu pedido, informando-o a area comercial da Cia. Hering (via fax ou e-mail).

A éarea comercial recebe esta informacdo e providencia a digitacado no
‘Programa Vendedor do Mercado Nacional’, que implica em apenas selecionar o
produto (artigo) comprado, na variante de cor e tamanho desejada pelo cliente,
alocando o desconto ao cliente para que o sistema assuma o preco.

Como trata-se de artigos de colecao, feitos todos os cadastramentos e
estudos do produto, resta apenas informar o sortimento de embalagem e a
marcacao externa da caixa.

O pedido digitado é transmitido ao PCP que distribui as informacdes para
as areas afins.

Primeiro passo — Processo 2

Uma vez aprovada amostra ou protoétipo pelo cliente, juntamente com o
preco ja negociado, o pedido é digitado pelo assistente responsavel com o objetivo
de traduzir o produto em linguagem fabril, o que significa exatamente a
decomposicao do todo em partes.

Por exemplo, Camisa Polo: Malha Piquet P02; Linha de costura da cor do
corpo; Peitilho embutido com 3 botdes etc.

Por tratar-se de um artigo chamado no departamento de °‘Artigo de
Exportacdo’, este é digitado num sistema especial, existente somente para o
mercado internacional, com um maior nivel de detalhamento do produto. Isto
consiste num formulario eletrbnico com campos para instrucbes de costura,
instrucdes de embalagem, beneficiamento (a malha a ser usada), marcacao
externa, preco etc.
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Ao contrario dos pedidos do Processo 1, que ao término da digitagdo eram
transmitidos eletronicamente para o PCP, no Processo 2, o término da digitacao
do pedido culmina com sua liberacdo para a Engenharia de Produto,
departamento encarregado de cadastrar as informacodes técnicas necessarias para
a producdo do pedido. Um exemplo € a ‘Modelagem com graduacdao dos
tamanhos’, especificada abaixo:

Cadastro da malha e dos seus acompanhantes que serdo utilizados, por
exemplo, corpo na malha x e ribana do decote na malhay.

Calculo do consumo de aviamentos para formagéo do custo real e final do
produto (linha de costura, botao, ziper, tag, etiqueta, saco de embalagem).

Designacao de cédigo para produto bordado e/ou estampado etc.

Segundo passo — Processos 1 e 2

A partir deste momento, pode-se unir dois processos num s6 momento,
transformando-os em Ordem de Produgéo — OP.

O primeiro momento desta OP é quando se realiza o chamado ‘Rodar o
EPCT’, programa que administra o calculo e a compra de insumos em pacotes,
por exemplo, “x” quantidade de linha desta cor; “x” botdes desta cor etc., processo
este de responsabilidade do PCP da fabrica e que basicamente alimenta o
sistema para o Departamento de Compras.

Terceiro passo — Processos 1 e 2:

Agora transformadas em Ordens de Producao — ‘OPs’, estas caminham
dentro da fabrica numa seqiéncia do processo fabril que respeita a ordem em que
o produto toma forma como o exposto a seguir:

a) compra do fio — seguindo a especificacao técnica da Engenharia de

Produto, o fio € comprado pela Cia. Hering de terceiros;

b) producédo da malha — feita internamente com o fio comprado;

c) beneficiamento — apds produzidos (tecidos), os rolos das malhas cruas
seguem para o beneficiamento onde receberdo a cor desejada e
passaram pelos processos de secagem da malha e de ramagem (que
visa dar estabilidade a malha). Nesta etapa da producdo, conhecida
como a etapa de mais alta tecnologia, pelos equipamentos nela
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envolvidos, trabalha-se também com produtos quimicos importados
(corantes, pigmentos, e outros) e outros nacionais como sal e acido
acético industrial;

d) corte — beneficiadas, estas OPs seguem para o corte onde ja terdo o
seu respectivo estudo de encaixe devidamente elaborado;

e) acomodacdo — talhadas as ordens, agora serdo acomodadas em
‘artoques’ (espécie de containers de ago) que serao transportados para
as Unidades de Confeccgao.

Além disso, deve-se se levar em conta 0s seguintes requisitos:

- o produto, depois de talhado, podera tomar um caminho diferente apds a saida
do corte, se este levar um bordado, para depois entdo ser costurado (armado),
e

- se o produto final requer alguma estampa, este saira da Unidade de Confeccao
diretamente para a estamparia que finaliza o processo com a embalagem do
produto e posterior despacho ja na caixa pedida pelo cliente, para o depésito
de exportacgao.

Outro aspecto relevante é que, dentro do processo burocratico de garantia
financeira da producdo em questdo, antes da liberacdo dos pedidos para as
demais areas, como acima citado, é enviada uma proforma — um documento em
que se encontram os dados do cliente, a data de embarque, os artigos, a
quantidade comprada entre outras informagdes que identifiquem o pedido do
cliente, essenciais para que ele possa ter acesso a Carta de Crédito e iniciar os
tramites para a efetiva importacéo deste produto em seu pais.

Na proforma segue ainda a nomenclatura comum para este artigo, com a
finalidade de verificar o pagamento de impostos segundo a lei de importacéo de
cada mercado.

Como exemplo, cita-se a camiseta com nomenclatura 61.09.10.000 —
podera pagar X % para um pais e nao pagara para outro mercado. Esta
informacao é antecipadamente passada ao cliente para que seja analisada pelo
seu despachante aduaneiro e posteriormente possa constar da fatura comercial e
de certificado de origem com nome correto. Isto pode ser exemplificado da
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seguinte forma, Camiseta — Brasil/ Polera na Bolivia e Chile/ Remera no Uruguai,

Argentina e Paraguai/ Franela na Venezuela/ Polo no Peru e Coldmbia.

A decisao pelo transporte, rodoviario, aéreo ou maritimo, fara com que a
mercadoria tome caminhos diferentes, sempre e quando estejam determinadas na
negociacao iniciais desta venda as responsabilidades dos custos advindas desta
opgao.

Juntamente com as caixas recebidas no Depésito de Exportacao, recebe-se
uma lista indicando o que existe dentro delas, com especificacbes sobre cores,
quantidades por tamanho, artigo etc. Cabe ao depdsito digitar da lista de conteudo
e libera-la para o Departamento Administrativo de Exportacéo, responsavel pela
montagem da fatura e packing list, ambos com dados solicitados pelo cliente.

As mercadorias, apds chegarem na ultima fase do processo produtivo, que
neste caso, considera-se a embalagem, sdao encaminhadas para a distribuicdo —
artigos com destino mercado nacional —, ou para o depésito de exportacdo —
mercadorias destinadas ao mercado externo.

E importante frisar que neste mercado a operacdo de transporte
compreende um momento tdo importante quanto a propria producao, pois a ela
estdo ligados fatores como prazos de entrega, condicdes de recebimento da
mercadoria e atendimento da determinacao da Carta de Crédito.

O transporte pode ser maritimo, rodoviario ou aéreo, conforme a
especificacao do cliente no ato da negociacédo do pedido e da abertura da Carta
de Crédito:

- rodoviario — abrange grande parte do volume de exportacdo da Cia. Hering
destinada aos paises do Cone Sul e Bolivia e constitui-se na opg¢ao
preferencial de transporte, visto que uma grande carreta tem a capacidade de
transportar até 80m?* que independe do atraque do navio — que quase sempre
tem sua data postergada por atrasos outros — e que é mais econdémico do que
o frete aéreo.

- maritimo — bastante utilizado para destinos como a Europa, os Estados Unidos,
a América Central e a Venezuela, onde a Hering possui vendas importantes,

este meio de transporte, além de ser o mais viavel para estas regides, €
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também o mais barato, depondo contra ele além do “transit time”, que significa
o tempo de viagem do porto de partida ao porto de destino. Deve-se atentar,
na sua utilizacdo, as possiveis mudancas na data de partida do navio, ou seja,
aos atrasos que acontecem antes da chegada ao porto de embarque por
razbes diversas que podem ser: condicdes meteorolégicas desfavoraveis,
congestionamento no atraque, manutencao de emergéncia etc.

- aéreo — sua utilizacao ocorre sempre por solicitacdo do cliente, ja que a politica
comercial da Cia. Hering € a da cotacao de seus produtos com precos FOB
(Free On Board) — ou Porto, que significa a responsabilidade do exportador
pela mercadoria até a entrega no porto ou FCA (Free Carrier) onde o
importador deixa livre a escolha do exportador quanto ao tipo de transporte a
ser utilizado. Neste caso, o tipo de transporte utilizado é o rodoviario passando
por uma das fronteiras: Uruguaiana, Jaguarao, Foz do Iguacu, Los Andes ou
Corumba. Ha também, outros dois momentos em que a utilizacdo deste meio é
necessaria: quando pequenos lotes nao justificam aguardar consolidacao para
carreta ou container e, quando ha atraso na producdo e, conseqlientemente
penalidade pelo ndo cumprimento dos prazos pactuados (em razdo de uma
reposicao por quebra de producéo, por exemplo), sobretudo pelo custo que
cabe ao fornecedor ressarcir.

Outro aspecto importante em relagdo aos transportes, se refere a
obrigatoriedade da existéncia de um despachante, pois a mercadoria da Hering
ndao pode entrar num pais sem que o cliente tenha um despachante — a quem
cabe a incumbéncia legal de apresentar os documentos frente a aduana do pais e
internar a mercadoria através de um permiso — permissao em espanhol.

Do mesmo modo, a Hering possui seu despachante no Brasil, que é o
responsavel em apresentar os seguintes documentos para a saida da mercadoria
frente as autoridades brasileiras. fatura comercial; certificado de origem; packing
list — lista com o conteudo do pedido —; certificado da verificadora — (quando for
exigéncia do pais), e o Registro de Exportacao — RE.

O certificado da verificadora trata do conhecimento de embarque que
acontece por meio da prépria transportadora: a mercadoria deixa o Brasil,
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cruzando a fronteira e fica a disposicdo do despachante do cliente para ‘puxar’ a
carga para o seu pais, com o pagamento de impostos € o cumprimento dos
requisitos documentais do pais de destino.

A RE é fundamental para a exportacao de qualguer mercadoria do Brasil, é
realizada pelo exportador, estd no sistema de Aduanas brasileiro no formato
eletrénico, e é checada pela Receita Federal no momento da saida do pais.

Constatou-se que as formas de atuacdo da Cia. Hering nos processos
maritimos e aéreos sao semelhantes.

Para finalizar, ilustra-se abaixo, as duas formas dos processos produtivos
da Cia. Hering: o Processo 1, referente ao atendimento do clientes por catalogo e
o Processo 2, referente ao Private Label

Processo 1 Processo 2
Cliente de artigos de catalogo Private Label
Pedido por modelos Desenvolvimento da
catalogo — > cores amostra
tamanhos
h 4 i
Digitacao Aprovacao pelo
cIiente

i modelos

Pedido —P cores

tamanhos

Digitacao

'

Engenharia de
produto

v

Transmissao
eletronica para o
PCP

v
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Compra do fio

v
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y

Depésito de
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Figura 16: Esquema do processo de producao

Fonte: elaborada pela autora com base nas entrevistas.

4.5 Analise e Discussao segundo o Modelo de Porter

A andlise do Modelo de Porter foi realizada com base nos dados adquiridos
por meio dos instrumentos de coleta utilizados nesta pesquisa, especialmente
pelas entrevistas com executivos que detinham as informacbes relevantes: o
diretor administrativo, o supervisor de franquias, o gerente de exportagdo — todos
da Cia. Hering — bem como os franqueados do Chile e da Venezuela. Saliente-se
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que neste capitulo, todas as referéncias que concernem a explicacdes praticas
foram extraidas da aplicacdo da entrevista semi-estruturada junto aos executivos.

Os roteiros da entrevista semi-estruturada encontram-se nos Apéndices A e B.

4.5.1 Modelo de Porter para franquias Hering Store

Existem, disponiveis na literatura, varios métodos de analise competitiva
das organizagdes, dentre os quais podem ser destacados: ‘Analise de Portfdlio
com a matriz BCG’; ‘Modelo dos Sete Fatores’ (Stoner e Freemann, 1999);
‘Analise Interna Funcional e Potencial’; ‘Modelo de Ansoff e o ‘Modelo de
Porter’(1986).

Constatou-se, contudo, que o Modelo de Porter (1986) é um dos mais
propicios para analise de empresas instaladas em mercados internacionais,
conforme reiterado por Stoner e Freemann (1999).

Para Stoner e Freemann (1999) este modelo propicia uma analise eficiente
das preocupacbes que a empresa deve possuir nos mercados internacionais,
tanto no que tange a sua influéncia sobre estes mercados, na aquisicdo de
produtos, quanto na construcao de sua propria defesa perante as dificuldades por
eles impostas, permitindo-lhe o conhecimento acerca das possiveis dificuldades e,
assim, a sobrevivéncia.

Segundo Lobato (1997), a vantagem competitiva surge quando a empresa
consegue criar valor para os seus clientes. Isto, no entanto, pode se caracterizar
de varias maneiras: ao se excederem o0s custos de fabricacdo da empresa, com a
oferta de precos mais baixos e com o fornecimento de servicos ou bens que
superem as expectativas dos clientes.

O Modelo de Porter parte da dindmica de cinco forcas competitivas que
regem o mercado: ameacas de novos entrantes, poder de negociacdo dos
compradores, ameaca de produtos, poder de negociacdo dos fornecedores e
rivalidade entre as empresas existentes.

O estudo verificou como as franquias Hering Store desenvolveram suas
estratégias nos mercados internacionais com base nestas cinco forcas

competitivas, Esta verificacdo teve como objetos a relagdo entre a empresa, seus
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clientes e seus fornecedores, bem como as vantagens e as desvantagens que a
empresa possui e 0s repasses do seu know how aos franqueados. Para tanto,
levaram-se em conta trés mercados distintos: Argentina, Chile e Venezuela, desde
a concepcao das franquias em 1985 até o ano de 2002 considerando variaveis

como costume, clima, localizagéo, entre outras.

4 5.2 Rivalidade na industria

Em todos os paises houve uma intensificagdo da rivalidade no setor téxtil,
principalmente com a globalizagdo e a abertura de mercado que aumentaram o
leque das formas de aquisicdo de produtos de alta qualidade, com custos
extremamente competitivos.

No Brasil, no ano de 1994, sentiu-se dificuldade de exportacdo neste setor
em virtude da forte concorréncia relativa a precos dos paises asiaticos.

Porém, mesmo com o incremento da entrada de produtos externos, tanto
no Brasil como em outros paises, a Cia. Hering continuou a apostar em seus
produtos e em suas franquias, observando-se que na década de 90 a abertura do
maior numero de franquias em toda a sua histéria.

Em funcdo da rivalidade, conforme Kotler (1999) a empresa deve se
preocupar em ser forte em pelo menos um destes requisitos: fornecer maior valor
agregado do que suas concorrentes, ou seja, ter precos competitivos; ajudar o
cliente a reduzir seus custos, e propiciar ao cliente beneficios que tornem seu
produto mais atraente.

Dentre os requisitos mencionados, verificou-se que na Argentina e na
Venezuela, a Cia. Hering conseguiu trabalhar com precos competitivos e
acrescentar beneficios que tornaram o produto mais atraente. No Chile, as
franquias da Cia. Hering eram fortes em acrescentar beneficios que tornaram o
produto mais atraente.

Na Argentina, apesar do niumero bastante grande de concorrentes na area
téxtil, principalmente no segmento feminino com a loja Zara e no infantil com a
Oshkosh, a Cia. Hering obteve um grande impulso em suas vendas, por ser uma
marca bastante conhecida pelos argentinos que passam suas férias no Brasil.
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Inicialmente a direcdo das franquias foi exercida por uma empresa particular e
posteriormente, devido a ma administracdo e endividamento, passou-se o controle
a Cia. Hering que montou uma unidade de distribuicao na Argentina para
comandar as operacOes destas franquias, apesar das mesmas nao possuirem o
suporte e a estrutura de franquias da Cia. Hering como hoje — naquela época a
estrutura de franquia era comandada pelo Setor de Exportacées da empresa.

Mesmo com a implementacdo do escritério da empresa na Argentina, a
marca forte e de boa aceitacdo no mercado, ndo se conseguiu diminuir a divida
anterior e o numero de franquias caiu com o fechamento de lojas que nao
conseguiram quitar as dividas e muito menos adquirir novos estoques e alavancar
suas vendas ou mesmo investir em propaganda. Outro fato que contribuiu para o
fechamento das lojas foi a crise na Argentina. Tudo isto acabou ocasionando o
fechamento completo de todas as franquias da Cia. Hering na Argentina.

Atualmente observa-se que alguns empresarios tém procurado a Cia.
Hering com o interesse em reativar o processo de franquias na Argentina,
esperando somente a estabilizacdo do pais.

No Chile, a Cia. Hering esteve, inicialmente, presente com seus produtos
sob a forma de Private Label — a Cia. Hering fabricava seus produtos, mas para
comercializacao vendia-os a um cliente no Chile que usava a sua marca prépria —,
mas, em 1998 um antigo cliente tomou iniciativa e abriu a primeira loja franqueada
do Chile, na cidade de Santiago, no Shopping Plaga Vespucio sob o nome de
Family Store e posteriormente Hering Store Em 1999 foi aberta a segunda loja,
também em Santiago, no recém inaugurado Shopping Placa Tobalada. A abertura
e a operacao destas duas lojas foi marcada por grande rivalidade.

A rivalidade encontrada no Chile foi a mais acentuada dentre os paises em
que a Hering instalou suas franquias. Em primeira instancia devido ao Chile ser
forte em lojas Magazines e em lojas que trabalham com departamentos e que
compram diretamente dos paises asiaticos praticamente todos os seus produtos.
Estas ultimas lojas, anteriormente a instalacao das franquias, ja possuiam grande
fatia de mercado e a Cia. Hering, novata com sua marca neste segmento,

encontrou barreiras de entrada. Outros fatores intervenientes, também
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caracterizados como barreiras de entrada, foram os altos custos fixos, a guerra de
precos existente neste segmento e a grande competitividade. Tudo isto, atrelado
ao pouco capital de giro do franqueado, resultou numa dificil insercado das
franquias no mercado, ocasionando sua extingao neste pais no ano de 2001.

Na Venezuela encontrou-se, também, um mercado bastante competitivo
entre franquias téxteis. As maiores rivais sdo as franquias americanas que
atendem o mesmo mercado das franquias da Cia. Hering. A insercao de franquias
americanas se da principalmente em funcdo da americanizacao do pais devido ao
apoio concedido pelos EUA a extracao petrolifera do pais. Esta e outras parcerias
comerciais entre os EUA e a Venezuela colaboraram para a instituicdo de leis
venezuelanas que privilegiam as franquias americanas permitindo-lhes o
pagamento de tributacdo menor sobre os seus produtos importados.

Apesar da rivalidade intensa, as franquias da Cia. Hering tém obtido um
excelente resultado e tém se estabelecido com novas unidades no pais. Até 0 ano
de 2004, havia trés franquias, uma franquia em Caracas (a primeira) e duas em
Isla Margarita.

No quadro abaixo se encontra a sintese da rivalidade na industria postulada
por Porter e as referentes caracteristicas identificadas na pratica da Cia. Hering

com suas franquias.

Quadro 4: Sintese da Rivalidade na Industria — Cia. Hering

SINTESE DA RIVALIDADE NA INDUSTRIA CARACTERISTICAS — ACOES PRATICADAS
SEGUNDO PORTER PELA CIA. HERING

Concorréncia numerosa A empresa presenciou nos trés paises Argentina,
Chile e Venezuela

Crescimento lento da industria Encontrou maior dificuldade no Chile e em 2001 na
Argentina em funcéo da crise sofrida por este pais.

Custos fixos altos No Chile em funcdo do mal posicionamento da loja
no shopping e concorréncia das lojas
departamentos.

Diferenciacao Na Argentina e Venezuela possuem precos

competitivos e produtos atraentes

Concorréncia estrangeira Verificada nos trés paises.

Fonte: elaboragdo da autora com base em Porter e nos dados primarios.
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4.5.3 Ameaca de novos entrantes

E a ameaca da entrada de novas empresas no mercado e as estratégias
que podem ser utilizadas para que uma empresa possa se beneficiar em relagao
as outras para conseguir fatia de mercado.

Tomando-se o contexto internacional em que as franquias Hering Store
estdo inseridas, observa-se certas peculiaridades em cada um de seus mercados,
tanto em relagdo a concorrentes nos paises, como em relagdo a possiveis
concorrentes do pais de origem (o Brasil), na tentativa de se estabelecerem no
mercado, que até o momento abrange o mercado em lojas multimarcas, até entao
conquistado somente pela Cia. Hering.

Quando a questao é verificar qual o potencial de defesa, ou seja, qual a
barreira frente a outras empresas que as franquias da Cia. Hering possuem,
facilmente verifica-se como caracteristicas representativas a marca dos dois
peixinhos e sua a solidez — representada especialmente pelos seus 124 anos de
tradicdo — e a existéncia de uma proposta de venda em suas roupas.

Sobre a proposta da empresa, é possivel denomina-la de ‘Marketing de
Atitude’ (SEMENIK 1995), pois se desenvolve a partir da estratégia do visual e da
propaganda que é repassada como conhecimento aos franqueados, observando
sempre as limitagdes de costumes de cada pais. Estes costumes, considerados
pela Cia. Hering s&o, por exemplo, na Argentina e no Chile o conservadorismo dos
clientes quanto as vestimentas e, na Venezuela, a ndo aceitacao de certas cores
padroes — estere6tipos — como as utilizadas em uniformes de colégios, 0 que nao
se reflete em vendas devido a associac¢ao do publico.

O sistema de franquias da Cia. Hering objetiva vender diretamente ao
cliente no mercado internacional, sem a figura de um intermediario. Conseguindo,
desta forma, ocupar o lugar de um possivel entrante com suas lojas monomarcas
— lojas que sé podem comercializar os produtos fabricados por ela ou acessérios
com a marca Hering que tenham sido desenvolvidos ou autorizados ou mesmo

importados pela companhia Hering.
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Mesmo atuando no mercado externo, a companhia Hering deve manter o
processo de verticalizacdo parcial, pois, certas etapas como as de producéo
exigem muito capital para serem terceirizadas.

A producédo da malha para posterior confeccdo nos mais diversos artigos,
tais como camisetas, calcas, vestidos, roupas intima, entre outros, segue 0s
seguintes estagios: producao de fio, tecido de malha, tingimento da malha, corte
da malha e confeccdo. Hoje, somente alguns estagios da producdo sao
terceirizados tais como a producdo de fio, parte de faccdo (corte do tecido em
pecas para costura de determinado produto em malha) e costura. Este ultimo
estagio com terceiros, cativos da Cia. Hering, muitos deles antigos funcionarios
desta area que montaram micro-empresas na area. Ja o desenvolvimento dos
produtos e protétipos a serem langcados para novas colecbes sao totalmente
desenvolvidos dentro da Cia. Hering ou autorizados pela empresa.

A luz da analise do Modelo de Porter, caracteriza-se a Cia. Hering como um
novo entrante no mercado externo, pois as barreiras de entradas, em termos de
legislagdo nos trés paises (Argentina Chile e Venezuela) foram quase inexistentes
na época da abertura das franquias. Acrescente-se a isto que até o presente
momento o imposto de entrada destes paises vem crescendo anualmente, o que
privilegia a parceria com outros paises — que possuem acordos comerciais em
determinadas areas para reducao de aliquota de importacao.

No papel de entrante, a Cia. Hering destaca-se com maior vantagem para
estabelecer-se junto a franqueados nativos dos paises em que se encontram suas
franquias e na a importacdo dos seus produtos fabricados no sistema Private
Label ou com uma das suas diversas marcas.

No quadro abaixo sdo apresentadas as agdes que permitiram conceber a
Cia. Hering, através de suas franquias, como uma nova entrante no mercado

internacional.
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Quadro 5: Sintese da ameaca de novos entrantes —Cia. Hering

SINTESE DE AMEACA DE NOVOS ENTRANTES

CARACTERISTICAS — ACOES PRATICADAS
PELA CIA. HERING

Economia de escala

Desenvolvida em fungédo da preocupacdo de sua
producéo e fornecimento exclusivo as franquias.

Diferenciacdo do produto

Atendendo as tendéncias de mercado.

Acesso aos canais de distribuicdo

A Cia. Hering é a Unica fornecedora de seus
produtos.

Politica governamental

Na época da abertura das franquias o nimero de
impostos para produtos importados do Brasil eram

baixos, se comparados aos de hoje.

Fonte: elaboragdo da autora com base em Porter e nos dados primarios.

4.5.4 Pressao dos produtos substitutos

No mercado das franquias internacionais os produtos que fazem frente a
marca Hering sdo aqueles que substituem o algodao, também conhecidos como
tecidos alternativos devido ao excelente caimento. Estes tecidos s&o adotados nas
franquias devido a sua postura inovadora no mercado e a grande procura dos
clientes.

Nas franquias a primeira inovacao nos tecidos foi o tecido plano utilizado na
confeccdo das camisas, adotados primeiramente na marca Omino e
posteriormente na marca Hering. Logo em seguida outra inovagédo foi marcada
pela utilizacdo do tecido liocel em muitos modelos de camisas e calgas. Este
tecido é confeccionado a partir da polpa da madeira e, apesar de ser um tecido de
ultima geracao, deixou de ser confeccionado pelas dificuldades inerentes ao seu
preco (alto) e a sua producéo, pois o produto, apos ser cortado, sofria variacoes
dimensionais em fungc&o da temperatura, elevando o preco do produto final. A
necessidade da utilizacdo destes produtos alternativos deu-se em fungdo da
crescente comercializagdo destes produtos junto aos concorrentes como matéria
alternativa e atrativa ao consumidor.

A inclusdo de acessorios que complementem o visual da roupa a ser
utilizada pelo cliente também foi uma necessidade para que a empresa pudesse
se colocar em igualdade frente a competicdo, principalmente aos atrativos
oferecidos pelas franquias mais antigas como Banana Republic.
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Uma outra alternativa de inovagdo para a substituicio de produtos
substituto oferecidos pelos concorrentes foi a utilizagdo da fibra sintética — a
poliamida — que resultou numa colecdo especial e aumentou seu conjunto de
opc¢des na linha de tecidos.

Outras inovagbes sdo referentes a acessoérios desenvolvidos pela Cia.
Hering e por terceiros que sao disponibilizados para as franquias como parte
complementar das linhas infantis, feminina e masculina como éculos, meias, ténis,
jaquetas de couro, carteiras, chaveiros, linha praia, bolsas e os acessérios de
tricé, compradas no Brasil e, em alguns casos, de um importador (como no caso
das jaquetas, chaveiros e bolsas fabricados na China).

A necessidade da implementacdo com complementos de linha deu-se
inicialmente nos paises que possuem temperaturas baixas como a Argentina e o
Chile, fazendo frente a concorréncia das varias inovagdes no ambito de roupa
para frio a pregcos competitivos. Para isto foram utilizadas industrias nacionais no
caso de la e internacionais — a China — no caso de casacos de couro ou nylon. Ja
na Venezuela as franquias da Cia. Hering seguiram o conceito do mercado
mundial, em que 0s acessorios fazem a complementagcédo do vestuario, tornando-
se implementac¢des importantes no negécio, como as franquias Gap e Banana
Republic — algumas das pioneiras neste mercado.

Ainda seguindo a tendéncia mundial, as franquias Hering Store
desenvolvem os conceitos de roupas vislumbrando o conceito de ‘atitude’ para as
diversas faixas etarias em que atua como a infantil, a feminina e a masculina, ou
seja, transmitindo a marca a aparéncia de bem vestir, de conforto e de sucesso,
com roupa basica (do dia a dia — roupas que em seu padrdao sao iguais entre si,
diferenciada por aqueles que a utilizam somente pelo seu estilo ou pela sua
complementacdo com acessoérios) sem deixar de seguir os padroes mundiais da
moda neste estilo. Para seguir estas tendéncias, a Cia. Hering tem lancado duas
colecdes diferentes a cada ano: a colecdo primavera-verao com langamento em
outubro e novembro e a outono-inverno em margo e abril.

Neste sentido, a comercializacdo segue a sequéncia das estacdes do
hemisfério sul, exceto a Venezuela que possui as estagdes de ano invertidas, e
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datas festivas e calendéario escolar que seguem o calendario norte-americano.

Neste caso a equipe de franquias para este pais elabora um calendéario e

promogodes especificas para as necessidades especificas.

No quadro abaixo sao especificadas as praticas da Cia. Hering e de suas

franquias diante da ameaca de produtos substitutos.

Quadro 6: Sintese da ameaca de produtos substitutos—Cia. Hering.

SINTESE DA AMEACA DE PRODUTOS
SUBSTITUTOS

CARACTERISTICAS - ACOES
PRATICADAS PELA CIA. HERING

Produtos que podem desempenhar mesma funcao
do inicialmente requerido

Seguiu os padrées mundiais, além da utilizagao do
algodao, fabricou e importou produtos de nylon,
Tencel, 14 e linha para os produtos oferecidos nas

franquias.

Fonte: elaboragdo da autora com base em Porter e nos dados primarios da pesquisa.

4.5.5 Poder de negociacdo dos compradores

O poder de negociacao dos compradores é de extrema importancia. Muitas
vezes 0s compradores tém, através da barganha, poder de escolha dos
fornecedores e poder sobre eles. Em geral, escolhe-se o fornecedor que oferece
precos mais baixos o que, conseqlentemente, forca a baixa dos precos dos
demais concorrentes como num processo em cadeia.

Para fugir dessa competicdo nos mercados em que atua com suas
franquias, a equipe da Hering Store que coordenava as franquias trabalhou no
sentido de ganhar mercado e de estabelecer-se inicialmente com suas diversas
marcas. As marcas sao a Omino, a Public Image, a Hering, a Puc, a Dzarm e a
Mafisa, que apresentam valor agregado alto. Além disso, comercializou-se
licencas famosas como as da Disney, Barbie e Warner entre outras, até o que
publico percebe-se o valor da marca Hering e as demais fossem retiradas.

Esta construgcdo do valor percebido da marca foi importante para que a
empresa deixasse de trabalhar com as licencas, devido, principalmente, a
crescente pirataria dos produtos na América Latina e no Brasil, 0 que diminuia a
margem de lucro da cadeia de franquias e fazia com que a empresa tivesse custos
com o pagamento dos royalties das marcas. Esta estratégia de valorizacdo da
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marca foi utilizada no Chile e na Venezuela, ja que ao contrario na Argentina a
marca Hering recebeu por duas vezes consecutivas 1996 e 1997, o prémio Top of
Mind como marca mais lembrada pelo publico dentro de seu segmento.

Na questdo da valorizacdo da marca e da diferenciagdo em relacao a
concorréncia a Hering se destaca mantendo suas franquias por intermédio das
inovagcdes que promove em sua area de atuacdo, como anteriormente
mencionado, as inovagdes compreendem a implementagcdo dos mais variados
acessorios e a aquisicao de terceiros de novas tecnologias de tecidos, para
complementar a concep¢ao de maneira de vestir de seu publico.

As Hering Store também seguem as tendéncias locais de liquidacao,
baixando seu precos em épocas especificas de maneira que seu publico
identifique a promog¢ao conforme o costume ditado pelo mercado, levando em
conta que o preceito faz parte do conjunto de informacgdes pesquisado e sugerido
ao franqueado, cabendo a decisao final de sua implementacéo ao franqueado.

No Chile, os meses de liquidacdo sao agosto e de dezembro até metade de
janeiro e na Argentina em julho e em janeiro. Na Venezuela as liquidagdes de
verao acontecem no més de setembro e as de inverno apds o Natal.

No quadro abaixo demonstra-se as acbes relacionadas ao poder de

negociacao dos fornecedores verificadas na atuagao das franquias da Cia. Hering.

Quadro 7: Sintese do poder de negociacao dos compradores — Cia. Hering.

SINTESE DO PODER DE NEGOCIACAO DOS
COMPRADORES

CARACTERISTICAS — ACOES PRATICADAS
PELA CIA. HERING

Pressdo dos compradores sob a industria para
baixar os precos

As franquias em todos os trés paises segue o
calendario de descontos praticados sazonalmente
com as liquidacoes e utiliza precos competitivos em
seus mercados fazendo com seus compradores
percebam o valor do seu produto.

Pressdo dos compradores sob a industria para
desenvolvimento de melhor qualidade e melhor
Servigos.

Em suas franquias ha constante treinamento para
atendimento e a preocupacdo em inovacdo de
produtos conforme as tendéncias mundiais da
moda.

Fonte: elaboragéo da autora com base em Porter e nos dados primérios.
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4.5.6 Poder de negociacao dos fornecedores

O poder de negociacao dos fornecedores junto a Cia. Hering é baixo ou até
mesmo inexistente. Uma das razdes é a grande atencao dispensada pela equipe
da Cia. Hering sobre a insercao de novos produtos na area téxtil que possam fazer
frente aos seus produtos. Isto, até o presente momento, em linha téxtil de algodao,
algo fabricado exclusivamente pela Cia. Hering ou terceirizado por ela que se
constitui no carro chefe das franquias. Os mesmo cuidados sao utilizados nas
roupas ou nos acessérios complementares a sua colecdo e a produgcdao de
terceiros em outras cidades ou mesmo aos importados que seguem o controle de
qualidade da Cia. Hering e as tendéncias da moda dos paises-clientes — no caso
de produtos desenvolvidos especificamente para um pais. Além disso, as colecoes
desenvolvidas pela Cia. Hering: primavera-verao e outono-inverno seguem as
tendéncias anuais mundiais da moda.

Quanto ao fornecimento de produtos, todo processo de producdo ou
aquisicao de produtos terceirizados da Hering Store € realizado pela Cia. Hering e
posteriormente comercializado aos franqueados nos diversos paises, o que
permite liberdade ao franqueado para a escolha dos artigos que melhor se
adaptam ao pais ou a regido. Ressalte-se que a obrigatoriedade do franqueado
ndao é de adquirir toda a colecdo, mas de utilizar a Cia. Hering como Unica
fornecedora.

Mesmo as empresas que fornecem produtos a Cia. Hering ou que prestam
servicos a alguns de seus processos de producao — como a confecgdo em malha
na regiao de Blumenau e de camisas em tecido plano na regido de Criciima — nao
constituem ameaca, devido a demanda e a quantidade de pessoas qualificadas
ser maior do que a procura. Como as empresas utilizadas pela Cia. Hering séo
fornecedoras cativas pelo grande volume produzido e a certeza delas em receber
uma determinada produgédo gerada para suprimento das demandas das cole¢des
das Hering Store internacionais e nacionais, os fornecedores nao constituem
maiores ameacas para Cia. Hering. Esta mesma avaliacdo estende-se aos
produtos considerados acessorios.
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Assim, 0 quadro abaixo apresenta as ac6es da Cia. Hering sobre o poder

de negociacao dos fornecedores.

Quadro 8: Sintese do poder de negociacao dos fornecedores — Cia. Hering

SINTESE DO PODER DE NEGOCIACAO DOS
FORNECEDORES

CARACTERISTICAS - ACOES PRATICADAS
PELA CIA. HERING

Ameacas que podem ser impostas a industria

produtos
mobiliario aos

fornecedores.

Como a Cia. Hering é fornecedora de todos os
inserido

nas
produtos

lojas flanqueadas, do
vendidos direto ao

consumidor ndo sofre ameagas do segmento de

Fonte: elaboragéo da autora com base em Porter e nos dados primérios.

4.5.7 Estratégias genéricas

O quadro abaixo apresenta as acdes da Cia. Hering em suas Franquias que

foram identificadas como estratégias genéricas.

Quadro 9: Estratégias e caracteristicas praticadas pela Cia. Hering em suas

franquias.

ESTRATEGIA

CARACTERISTICA SEGUNDO PORTER

CARACTERISTICAS - ACOES
PRATICADAS PELA CIA.
HERING EM SUAS FRANQUIAS

ESTRATEGIA DE
CUSTO

Aumento da participacdo de mercado pela
reducdo de custo.

Nao é a principal estratégia
utiizada pela Cia. Hering. A
empresa busca manter-se nos
mercados com precos
competitivos, mas nao os mais
baixos.

ESTRATEGIA DE
DIFERENCIACAO

Ganho de mercado através da
diferenciacdo de desempenho de produtos
em relagdo a concorréncia.

Busca trabalhar nesta dimensao
com produtos com sua marca,
melhor atendimento tecnologia e
peculiaridades conferidas pelo
Know how da empresa.

ESTRATEGIA DA
ENFOQUE

Visa direcionar seu produto para um grupo
de compradores ou mercado regional
especifico.

Tem como publico alvo A e B
freqlientadores de  shoppings
centers.

Fonte: elaboragdo da autora com base em Porter e nos dados primarios.
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4.5.7.1 Estratégia de custo

A estratégia de custo baseia-se, segundo Porter (1986), na produgdo em
grande escala, no facil acesso a fornecedores e a compradores, no
desenvolvimento de padrées para métodos de producdo e produtos e na
experiéncia no ramo. Estes fatores sado, para o autor, determinantes na busca de
uma producdo com significativos custos baixos que incorrem na préatica de
menores pre¢os no mercado para obtencao do aumento de vendas, que é o que
ocorre no mercado das franquias Hering Store.

Verificou-se junto a geréncia de exportacdo e a diretoria, que a Cia. Hering
preocupa-se com a reducao de custos para tornar-se competitiva nos segmentos
que atua em cada pais com suas franquias internacionais, fornecendo maior
mobilidade aos franqueados na definicao dos precos finais. Assim, a preocupacao
concerne nao somente aos investimentos na eficiéncia e na eficacia de sua
producdo com novos maquinarios e continuo treinamento, mas igualmente, a
criagdo de alternativas, como o fornecimento dos produtos por faccoes
cooperativas ou importacbes sem que isto a distancie da qualidade de seus
produtos, ja que existe uma equipe de qualidade que desenvolve as auditorias de
qualidade na chegada do produto na empresa, vinda de terceiros. Nas
importacdes, a responsabilidade é de incumbéncia do importador que possuli
conhecimento dos critérios de qualidade da Cia. Hering. Ademais, o executivos da
Herng salientam que a rapida resposta aos seus pedidos e a flexibilidade de
volumes tém sido um aprimoramento junto as empresas de transporte terrestre e
de logistica que prestam servigos no transporte maritimo.

Hoje nao ha possibilidades da empresa nao ter preocupacdées com custos:
a estratégia se baseia no conhecimento do mercado que se deseja atingir, para
que se possa desenvolver politica de precos e fazer este repasse como um dos
know how sugestivo propiciado pela empresa aos seus franqueados. Tudo isto,
sempre baseado na realidade de cada pais.

Contudo, a estratégia de custo ndo é a estratégia principal das franquias
Hering Store internacionais, pois ndo € o desejo da empresa que a marca seja
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lembrada como uma marca de produtos mais baratos. Isto também se deve, de
acordo com um dos executivos da Cia. Hering, ao fato de que uma das barreiras
de entrada abrange os continuos aumentos das taxas de produtos importados,
que nos ultimos 5 anos obtiveram um aumento na ordem de 20 a 30 % nos trés
paises — Argentina, Chile e Venezuela. No caso do Chile, por exemplo, houve a
importacdo de produtos mais baratos pelos concorrentes em especial da China

sem maiores barreiras alfandegarias.

4.5.7.2 Estratégia de diferenciacéo

A estratégia de diferenciacao focaliza-se na diferenciacao através de varias
dimensdes como a marca e a prestacao do servico, em que estdo inseridos o
atendimento, a tecnologia, as peculiaridades conferidas pelo know how etc Na
estratégia voltada para diferenciacdo os custos ndao sao ignorados, mas nao € o
enfoque principal e sim a lealdade do cliente a algum valor percebido que faz o
produto unico.

Normalmente, quando a estratégia principal escolhida é a diferenciacao,
nao é possivel segundo Porter (1986) ganhar grandes fatias de mercado, mas, em
contrapartida, cria-se uma barreira aos rivais, e se obtém retornos acima da média
em funcao da estratégia ndo estar atrelada a baixos custos, ou seja, o consumidor
nao se importa de pagar um pouco mais, por percebe algo unico no produto ou na
empresa da qual esta comprando.

As franquias Hering Store tém como objetivo estratégico a diferenciacao em
termos de marca, de valor concebido. Este objetivo € bem presente e Ihe conferiu
éxito na Argentina e na Venezuela, mas apresenta-se ainda timido no Chile.

O objetivo estratégico acima é atendido por meio de agdes como: a
valorizagdo de uma empresa sélida, com mais de 100 anos no mercado téxtil; a
insercdo de materiais de tecidos e padronagens inovadores; o acompanhando as
tendéncias mundiais da moda, e o desenvolvimento de cole¢ées compativeis com
cada mercado em funcado dos diferentes tipos de estacdes e acdes climaticas.
Sobre esta ultima acao, tem-se o seguintes exemplos: enquanto na Argentina e no

Chile é inverno, a Venezuela segue as agdes climaticas do hemisfério norte —
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verdo, e além disso, a Venezuela ndo possui, considerando a ano todo,
temperaturas que justifiguem a aquisicdo de materiais pesados, seja em moletom
apeluciado ou casacos de couro, ou mesmo acessorios de inverno em suas lojas.

Outra acao tomada foi o redirecionamento do Setor de Franquias
internacionais do Setor de Exportacédo para o Setor de Marketing.

4.5.7.3 Estratégia de enfoque

Esta estratégia busca um alvo estreito: uma parcela de mercado especifica,
com atendimento eficiente e se comparado ao concorrente, ou seja, ela engloba
uma diferenciacdo pelo atendimento melhor ou pelo oferecimento de custos mais
baixos, ou ambas as alternativas. Acredita-se que a empresa que obtém sucesso
com a estratégia de enfoque obtém retornos acima da média e também consegue
defender-se das forgas competitivas.

Assim, a estratégia de enfoque tem como perspectivas a diferenciacédo, a
percepgado do cliente sobre os produtos como um valor a mais em relacdo aos
concorrentes, (apesar, desta abordagem ja ser uma estratégia Unica) e o
desenvolvimento de um ou mais segmentos de mercado. (no caso da Cia. Hering
o publico A e B que freqlientem os Shoppings Centers).

A estratégia de enfoque utilizada pela Cia. Hering para clientes,
especificamente de Shoppings Centers, concentra-se nos publicos A e B de cada
pais. Quando a Cia. Hering diversificou seus mercados expandindo-os para
Argentina, Chile e Venezuela, observou-se que nestes mercados, o que ha em
comum é o mesmo idioma. Contudo, estes paises possuem diferentes costumes
quanto as vestimentas, diferentes calendarios festivos e esta¢cdes do ano. Tais
fatores ja sdo suficientemente merecedores de grande atengao pelo marketing em
termos de propaganda, ressaltando pecas de colecdes especificas para estas
datas. Esta atencao acontece pela programacéao de colecdes, que devem atender
tanto aos paises que se encontram no verao com 0s que se encontram no inverno
ao mesmo tempo. Ou seja, considera-se o desenvolvimento do produto em si e a
acao de marketing de cada uma das franquias. Esta acdo de marketing tem como

objetivo buscar nestes paises um melhor posicionamento da marca Hering que



121

hoje é o carro chefe e a marca institucional, ja que Disney e Warner foram licengas
rescindidas pela Cia. Hering. Outras questdes que fazem parte da estratégia de
enfoque sdo o design, a qualidade e o atendimento ao franqueado em seu pais e
ao cliente final, através do treinamento e do repasse de know how a estes
franqueados e colaboradores pela equipe Hering Store que montam as lojas,
(PORTER, 1986) além do fortalecimento da marca Hering.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Resultados

Verificando-se o estudo realizado é possivel tracar nesta etapa algumas
conclusées a luz do que foi investigado. As conclusdes centralizam-se em
responder a questao de pesquisa e em tecer consideracées quanto aos objetivos.

Quanto as estratégias utilizadas na implantacdo das franquias
internacionais da Cia. Hering, utilizou-se o Modelo de Porter, centralizando-se a
analise nas estratégias de custo, diferenciacao, segmentagcao e posicionamento, a
partir da acéo das cinco forcas competitivas: rivalidade na industria, ameaca de
novos entrantes, pressdao de produtos substitutos, poder de negociacao dos
compradores e poder de negociagao dos fornecedores.

Apresenta-se, desta maneira, quais estratégias relacionadas as cinco forgcas
competitivas que sao efetivamente adotadas para implantacdo e ampliacdo das
franquias internacionais da Cia. Hering, conhecidas como Hering Store.

Verificou-se que em funcdo da rivalidade, conforme Kotler (1999), a
empresa deve continuar na sua estratégia de enfoque, preocupando-se em ser
forte em um dos requisitos: fornecer maior valor agregado que suas concorrentes;
possuir pregos competitivos ou possuir precos equivalentes aos seus
concorrentes; ajudar o cliente a reduzir seus custos ou acrescentar beneficios que
tornem o produto mais atraente. Dentre estes requisitos, a Cia. Hering conseguiu
trabalhar na Argentina com precos competitivos e acrescentar beneficios que
tornaram o produto mais atraente, diversificando sua linha de produtos e
atentando-se aos langcamentos da moda. Além disso, considera-se que a marca é
bem reconhecida, possui clientela fiel e a Cia. Hering procura respeitar os
costumes — mais conservadores — em relacdo a moda daquele pais.

Apesar de em 2004 a Cia. Hering ndo ter mais franquias Hering Store na
Argentina, verificou-se que tal fato foi consolidado apenas pela utilizacdo de uma
retirada estratégica do mercado, proveniente da crise que assola o pais.
Negociagbes por parte de empresarios argentinos sao significativas e tém-se

expectativas de, num futuro préximo, serem retomadas as operagbes na
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Argentina. Esta retomada seria nos moldes aplicados nas demais franquias
internacionais, ou seja, a utilizacdo de um master franqueado (como denominam
os executivos da Cia. Hering) que explora uma area pré-determinada, no caso,
sem a estrutura do escritério Hering Argentina ligado diretamente a Hering Brasil,
como acontecia no passado.

No Chile, percebeu-se que as franquias da Cia. Hering eram fortes no
requisito de acrescentar beneficios que tornassem o produto mais atraente,
adequando-os, assim como na Argentina, aos costumes mais sobrios em vestir-
se. Nos precos, a franquia era pouco competitiva em fungdo dos melhores precos
oferecidos pelos grandes magazines que importam produtos da China em grandes
quantidades, da mesma forma que compram da exportacdo da Hering, artigos
com sua proépria etiqueta. A situagdo para o ano de 2004 para a implantagdo de
novas franquias Hering Store continua, no entanto, invidvel. Primeiro por nao
possuir um possivel franqueado interessado, e segundo por este mercado ser
cliente forte da exportacao na linha Private Label, pelos grandes magazines que
anteriormente eram os maiores concorrentes da franquia Hering Store.

Na Venezuela a marca foi consolidada ao longo do tempo através de lojas
multimarcas pelo entdo cliente da exportacdo, que posteriormente viu na grande
aceitacdo da marca uma oportunidade de abrir franquias Hering Store, mesmo
com a grande participagdo da concorréncia de franquias americanas. O publico
neste pais associa a marca a um produto de qualidade, que possui preco
equivalente — ou melhor — em comparagdo com a concorréncia, tanto na franquia
de Caracas como nas duas de Isla Margarita.

Em 2004, a Venezuela manteve suas trés franquias e ndo se prospectou
crescimento com a abertura de novas franquias em outras cidades em funcao da
situagdo econdmica dificil neste pais.

Na andlise da ameacga de novos entrantes, posicionando as franquias
Hering Store como uma entrante, verificou-se que a mesma tem grande abertura
na Argentina e Venezuela em funcéo do valor percebido pelos clientes em termos
de qualidade e marca. Em contrapartida, no Chile, por ela ndo ser tdo conhecida,
apesar de estar no mercado de Private Label (produtos com etiqueta de terceiros),
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e ser reconhecida com uma qualidade superior e a precos competitivos ndo se
observa o seu desenvolvimento.

Se esta analise for estendida a comparagdao com marcas brasileiras na area
téxtii que possam ter reconhecimento externo em franquias, verifica-se a
inexisténcia de concorréncia. Segundo o executivo Carlos d’Amaral, isto se deve
ao fato da Cia. Hering estar no mercado a mais de 124 anos com a mesma marca,
ter experiéncia com exportacdo e abrir a estes clientes da exportacdo uma
modalidade de negdcios — as franquias — com suporte e continuo repasse de know
how.

Quanto ao poder de negociacdo dos compradores, as franquias Hering
Store possuem a facilidade de oferecer artigos com precos competitivos e que
satisfazem seus consumidores em funcdo do seu poder de barganha, visto que
cada franqueador pode adequar-se ao seu comércio local, oferecendo melhores
precos em seus artigos e seguindo o calendario promocional de seu pais, além de
oferecer uma gama cada vez mais completa de produtos que atendem a um /ook
completo na maneira de vestir.

Com a valorizagdo cada vez maior junto ao publico, a marca Hering, em
detrimento das que também eram comercializadas anteriormente nas franquias
(Omino, Public Image, Hering, Puc, Dzarm e Mafisa e as licengcas famosas como
Disney, Barbie e Warner entre outras) definiu-se uma equipe que até dezembro de
2002 era coordenada pela Geréncia de Marketing da Cia. Hering, com sede em
Sao Paulo, junto com as franquias nacionais, que operacionalizavam a montagem
da franquia e o suporte de conhecimento. A estratégia de valorizagcao da marca foi
utilizada em maior escala no Chile e na Venezuela, ja que na Argentina a marca
Hering recebeu por duas vezes consecutivas 1996 e 1997, o prémio Top of Mind
como marca mais lembrada pelo publico dentro de seu segmento. Posteriormente
ao ano de 2002, a franquias internacionais voltaram ao controle da exportagdo. O
controle das franquias internacionais retornou a exportagdo principalmente em
funcédo da falta de conhecimento do mercado e dos clientes internacionais pelo
Setor de Marketing.
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Quanto ao poder de negociacdo dos fornecedores, sua necessidade de
barganha é quase nula, pois a prépria Cia. Hering é a fabricante da maioria dos
produtos revendidos dentro das lojas, excetuando-se acessérios e roupas nao
desenvolvidas com malha.

O processo de producao ou aquisicdo de produtos terceirizados € realizado
pela Cia. Hering. Posteriormente os produtos sdo comercializados aos
franqueados nos diversos paises, permitindo-lhes liberdade na escolha dos artigos
que julgarem mais convenientes ao pais ou a regido. Assim, ndo ha a
obrigatoriedade da compra de toda a colecao: os franqueadores podem optar por
produtos que tenham venda assegurada em seus paises, ndao deixando, no
entanto, de receberem orientacéo da equipe da Cia. Hering para a composicao de
um bom visual dentro das lojas baseado em artigos da moda e cores.

Quanto aos fornecedores de produtos que a Cia. Hering ndo fabrica, estes
nao representam uma ameaca devido a demanda e a quantidade de pessoas
qualificadas ainda ser maior do que a procura, bem como estes produtos serem
especificos para determinadas lojas a quantidade encomendada é limitada e
especifica para aquela colecdo naquele ano. Todos os fornecedores, mesmo 0s
que fornecem produtos exportados, sdo nacionais o que diminui o poder de
barganha e o ndo oferecimento do produto.

Quanto a ameaca de produtos substitutos, identificou-se, como produto
substituto, o algodao, consequientemente nao produzido pela Cia. Hering e sim por
terceiros, também conhecidos como tecidos alternativos devido ao excelente
caimento. Estes tecidos sdo adotados nas franquias devido a sua postura
inovadora no mercado e a grande procura por parte do mercado consumidor.

A necessidade da implementacdo de complementos de linha deu-se,
inicialmente, nos paises que possuem temperaturas baixas, como a Argentina e o
Chile e que fazem frente a concorréncia. Na Venezuela, as franquias da Cia.
Hering seguiram um o conceito de mercado mundial no qual os acessérios sao
complementos do vestuario.

Seguindo as tendéncias mundiais, a Cia. Hering lanca duas colecbes

diferentes a cada ano: a primavera-verdao, com lancamento em outubro e
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novembro e a outono-inverno, com lancamento em marco e abril,
independentemente se o pais se situa em estagao alternada do nosso hemisfério,
no pais do cliente. A Venezuela, por exemplo, utiliza a venda de material da
colecéo de verédo e a fabricagdo em tecidos mais leves.

Dentre as estratégias utilizadas pela Cia. Hering para suas franquias
verificou-se que a de enfoque é a que abrange o maior numero de estratégias
estabelecidas pela empresa.

A estratégia de enfoque da Cia. Hering, utilizada na diversificacdo e
expansao de seus mercados na Argentina, no Chile e na Venezuela € a de foco
nos publicos A e B de Shoppings Centers. Além disso, identificou-se com este tipo
de estratégia, a adequacao da programacao de colecées ao atendimento dos
paises que se encontram no verao como no inverno a0 mesmo tempo, ou seja, o
desenvolvimento do produto e a agdo de marketing de cada uma destas franquias
dizem respeito a um dos itens da estratégia de diferenciacdo como complementar
da estratégia de enfoque. Esta acdo de marketing tem o objetivo de buscar nestes
paises um melhor posicionamento da marca Hering que hoje é o carro chefe e a
marca institucional da franquia. Outros objetivos que fazem parte da estratégia de
enfoque s@o o design, a qualidade e o atendimento ao franqueado em seu pais e
a preocupacéao deste com seu cliente final, informado ao franqueador pela equipe
de franquias através do treinamento e do repasse de know how a estes
franqueados e aos colaboradores (PORTER, 1986).

Cabe também evidenciar os procedimentos adotados para a implantagdo de
uma franquia Hering Store no exterior, que se iniciam tendo como base um cliente
com interesse potencial para administrar essas franquias e aporte financeiro para
0 seu desenvolvimento, isto &, o capital para desenvolver as franquias nos moldes
solicitados com o leiaute, o visual e a aquisicdo da coleg¢édo vigente e prdéximas
colecdes.

Todas os franquias internacionais da Hering Store foram desenvolvidas por
clientes da exportacdo que ja compravam produtos das mais diversas linhas da
Cia. Hering. Estes vislumbraram na abertura da franquia, um negécio que

proporcionaria um valor ainda maior ao comércio destes produtos. Inicialmente
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comercializava-se todas as marcas da Cia. Hering nas franquias que também
eram denominadas de Family Store seguido do simbolo dos dois peixinhos.

O perfil do empreendedor exigido para a abertura de uma franquia Hering
Store é avaliado por meio da avaliagdo dos seguintes pontos: experiéncia
comprovada no varejo; capital minimo; existéncia de um ponto comercial;
dedicacao a franquia; residéncia fixa na cidade ou nas suas proximidades (para
master franqueado); espirito empreendedor e de parceria; conhecimento sobre
gestdo de pessoas; crenca em investimentos de marketing, e demonstracdo de
vontade pelo negécio. Para a escolha da localizagao, o franqueado deve seguir
alguns parametros: instalagdo preferencial em Shopping Centers ou, na falta
destes, em area nobre de comércio; localizacdo em cidade com mais de 250.000
habitantes; local de trafego intenso de pessoas; facilidade de estacionamento;
area de venda acima de 150m?, ndo incluindo nesta metragem o estoque, e frente
da loja com no minimo metragem de 8 metros, para que se possa desenvolver a
imagem dos produtos e a vitrine.

Em complementacdo, as negociacdes para aquisicdo de uma franquia
Hering Store passam pelos seguintes procedimentos que podem ser assim
sintetizados: (1) preenchimento pelo candidato de uma ficha de qualificagéo e de
um cadastro para aprovacao do Departamento Financeiro da Companhia Hering;
(2) entrevista na divisdo de franquia da Hering e sua respectiva aprovacao; (3)
procura de um ponto de venda (nos casos em que ainda nao possui um); (4)
assinatura de um pré-contrato; (5) recebimento da circular de oferta da franquia e
pagamento de 30% da taxa de franquia, e (6) desenvolvimento das negociacdes
para a aquisi¢cao do ponto de instalagao da franquia.

Quanto as negociagcbes para a aquisicdo da franquia, depois de sua
conclusdo, o arquiteto apresenta de trés a cinco sugestdes de plantas para o
leiaute da loja (0 que inclui as sugestdes da equipe de franquia) para que, entdo o
préprio franqueado, ao final, escolha a planta. Pode-se verificar os valores de
alguns mobiliarios inclusos no projeto, que estao disponibilizados no Anexo B.
Observe-se ainda que do arquiteto ao mobiliario, o franqueado utiliza os servicos
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de fornecedores testados, que desenvolvem todos os projetos de franquia para a
Cia. Hering.

Em servigcos, a Cia. Hering proporciona uma equipe que auxilia na abertura
da loja antes mesmo do inicio de suas operacdes. Sao 0s servigcos de suporte da
montagem e da abertura da loja, que também proporcionam o fornecimento de
manuais de franquia, projeto arquitetbnico, treinamento de vendas, produto, loja,
vitrine, sinalizacdo e programa visual, backlights internos e externos, criacao de
materiais promocionais para abertura e acesso a fornecedores credenciados. O
servicos prestados ap6s a abertura da loja franqueada sdo o treinamento do
gerente e vendedores, o planejamento de marketing, o credenciamento de
fornecedores, a participagdo no conselho de franqueados, a assessoria de
imprensa em moda, o clipping de moda, os assuntos de interesse da franquia e a
operacionalizagcédo da franquia.

Todas as franquias internacionais se encontram no sistema Hering Store,
que comercializam exclusivamente a marca Hering.

Sobre o0 mercado argentino, em que as lojas da franquia foram fechadas, as
perspectivas sdo que daqui a aproximadamente uns trés anos, novas lojas sejam
instaladas naquele pais, porém ndao em numero vultuoso, pois sabe-se que a
Argentina possui boas fiagdes, em contrapartida com o resto de sua industria
sucateada, o que deve ser constituir num foco maior de seus investimentos,
sobretudo por se tratar de um ramo de atividade empregador.

Provavelmente, a implantacao de franquias na Argentina, ocorrera por meio
de terceiros, ou seja, diferente da estrutura que havia no passado, considerada
dispendiosa, pois se verifica o interesse de investidores, apesar da crise, nesta
modalidade de negocios. No passado, a Argentina possuia até 60 franquias,
chegando ao final com quatro préprias da Cia. Hering e seis de franqueados. O
motivo principal do término das operagdes se deu em funcao da crise, que fez o
mercado cair do ano de 2002 a 2003 em 60%, abalando inclusive clientes grandes
compradores das marcas da Hering, como Carrefour, Libertad, Johnson,
(empresas de outros paises, com sedes na Argentina) que fizeram pedidos, mas

nao puderam recebé-los, pois nao tinham para quem vender na Argentina.
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Um outro problema na Argentina para que se implante estrutura prépria da
Cia. Hering, € que o pais nao possui documentos de cobranca, como duplicatas,
por exemplo; o funcionamento tem como base o cheque pré-datado o que
apresenta riscos.

Na Venezuela a Hering Store esta consolidada, principalmente apds a
abertura de duas lojas grandes em lIsla Margarita, dentro do conceito novo de
Hering Store inclusive de projeto arquitetdénico. A Hering Store de Caracas, porém,
apesar de ter melhorado seu projeto arquitetébnico, ndo possui uma rentabilidade
como as das lojas de Isla Margarita.

Somente a partir de 2001, foi montado para as franquias internacionais a
estrutura e 0 esquema como existe para as franquias no Brasil, ou seja, uma
estrutura em que, dentro das franquias nacionais, encontra-se pessoa responsavel
pelas franquias internacionais dentro do Setor de Marketing, dando suporte a elas
em pontos como no material de ponto de venda e nas arrumacdes da vitrine e da
loja internamente, para que haja a identificagdo da franquia. Hoje, todo este
trabalho é desenvolvido pelo Setor de Exportacdo com auxilio do Marketing de
Franquias do escritério de Sao Paulo.

Até o momento, as franquias internacionais ndo sao comercializadas no
mercado internacional sob a estrutura de franquia de forma juridica, pois,
excetuando-se o Brasil, todos os demais paises ha América do Sul ndo possuem
legislacéo, séo licenciados, ou seja, atuam com direito de uso de marca.

O operador da franquia na Venezuela é, além de operador licenciado, o
dono das lojas, importando mercadoria do Brasil direto para loja, como no Chile e
diferente da Argentina que possuia uma estrutura da Hering responsavel pela
importacao do produto e pela sua revendia as franquias, causando um custo maior
para ambos os lados em termos de estrutura.

Atualmente, as franquias sdo desenvolvidas com um operador de mercado,
que faz esta transacado sem a figura intermediaria. Assim, as franquias da Cia.
Hering, em principio, possuem apenas um operador por pais, com poderes de
abrir varias franquias dentro do pais mediante o aval da Cia. Hering. Para ser um
operador, a Cia. Hering avalia, partir de estudos prévios de mercado, alguns itens
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como se o operador tem capacidade de desenvolver mais franquias, para ndo virar
produto muito popular, sem seguir os cuidados pertinentes a franquia e se o
operador possui um territério para ser explorado, mas ele € quem & o dono da
franquias e n&o terceiros.

As franquias no Brasil iniciaram em 1994, e na Argentina e no Uruguai na
década de 1980. Quando as franquias se consolidaram no Brasil, portanto, no
Uruguai e na Argentina ja eram consolidadas, apesar, de ndo serem franquias
exatamente na acepcéao da palavra.

Hoje, os contratos de franquias para cada pais estdo, ainda em fase de
elaboracdao por um escritério de Advocacia de Sao Paulo especializado em
franquias, para cada pais, conforme sua legislacdo e dentro da legislacao de
franquias do Brasil. Devido a este tramite ha uma demora em desenvolvé-los, mas
as perspectivas sdo de em breve aplicar o contrato a todas as franquias
internacionais.

Algo bastante complicado de administrar sdo os materiais em funcédo das
diferencas de datas importantes de varejo, como, por exemplo, o dia das maes,
que no Brasil € em maio e na Argentina em outubro; as Unicas datas semelhantes
sdo o Natal e o Reveillon, apesar de que a utilizacdo da cor branca nesta data
ocorrer somente no Brasil devido a influéncia da umbanda.

Desta forma, o Setor de Marketing da empresa que cuida das franquias
internacionais tem de se preocupar com o calendario promocional de varejo para
cada pais, para desenvolver material de ponto de venda, banner, liquidagao
adequada a época de cada pais.

Os franqueados que pertencem a Hering hoje, sdo antigos clientes da
exportacao que, apos perceberem o sucesso das franquias, quiseram levar para
seus paises, o conceito da marca Hering.

O que foi desenvolvido até o ano de 2001 na area da tecnologia no Brasil
era repassado as franquias e as lojas do tipo franquia no exterior que atuavam sob
a bandeira de Hering Store; o que ainda nao havia sido passado as franquias
internacionais eram os contratos de franquias, os manuais, o sistema de compras,

a visdo, o merchandising, a consultoria, entre outros.
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A consultoria que atende as franquias, mais especificamente as
internacionais, era formada até o ano de 2002 por duas pessoas, um numero
insuficiente para explorar um sistema internacionalmente que requer atendimento
constante ao franqueado desde a concepcao, com a escolha do local, até a
verificacdo da concorréncia, dos produtos substitutos, dos compradores, da
montagem, do acompanhamento das compras de colecdes, do treinamento, e do
acompanhamento das lojas. Do ano de 2002 até 2004, o desenvolvimento e a
montagem das franquias Hering Store esta sob a supervisdo do Setor de Geréncia
de Exportacdo que possui conhecimento mais amplo do mercado e o dominio do
idioma dos vendedores.

Hoje, o desenvolvimento das franquias € um negécio promissor e a franquia
Hering conhecida, principalmente na América Latina — no caso da Argentina e da
Venezuela, e em outros paises, que tém turistas que vém freqlientemente ao
estado de Santa Catarina como o Uruguai, o Paraguai e agora o Chile — sem levar
em conta outros paises a serem explorados como na América Central utilizando-
se 0 marketing baseado nas questées da solidez em ser uma empresa com mais
de 120 anos, da qualidade dos produtos, da linha de roupas para toda a familia
aliada a imagem de sucesso no esporte, como foi 0 caso da abertura de uma loja
em 2002 na Espanha com a imagem do Ronaldinho.

Os investimento nas franquias externas nao foram grandes até 2002, em
virtude do interesse estratégico em permanecer com as franquias internacionais
que existem, buscar ampliacdo dentro dos operadores atuantes e continuar a
investir naqueles compradores da exportacdo para aberturas de novas Hering
Store. O que é um investimento bastante modesto, considerando as oportunidades
abertas pela globalizacao e pelos investimentos que o governo brasileiro, através
do ltamaraty, propée em missdes comerciais na qual a Cia. Hering participa e
encontra receptividade, tanto de sua marca, como de seus produtos no modelo
Private Label.

Este modelo de promover um crescimento seguro, sem riscos vultosos tem

origem no grande gasto com a estrutura Hering na Argentina e no agravamento do
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pais em torno da politica monetaria o que resultou na total extincao das franquias
Hering Store no pais.

Para um melhor atendimento junto as estruturas Hering Store dever-se-ia
ampliar o quadro de funcionarios para a venda da imagem das franquias e
posterior implantacao de estruturas voltadas a ampliacdo das franquias para
outros paises em outros continentes como a China, os paises arabes, o Japao, os
paises europeus e os Estados Unidos, este ultimo especialmente por existir 1a
uma grande colénia de brasileiros dispostos a comprar produtos de sua terra e

além disso, paises com costumes semelhantes aos paises hispanicos e latinos.

5.2 Limitacoes da pesquisa

Toda pesquisa possui algumas limitacées. No caso deste trabalho as mais
expressivas foram as referentes a coleta de dados e ao seu tratamento,
especificadas na sequéncia.

Cabe destacar, inicialmente, que apesar de existirem outros métodos para
analise das estratégias de uma empresa, a utilizagcdo do método de Porter se deu
principalmente por abranger e desenvolver uma analise voltada a o6tica
internacional das franquias da Cia. Hering, como é o caso da presente pesquisa e
0 que é atestado por diversos autores como Kotler (1998), Stoner e Freemann
(1999) entre outros ja referenciados no presente estudo.

As maiores limitacbes se deram em fungdo do tempo disponivel para
desenvolvimento das entrevistas, o que aconteceu em virtude de fatores como: os
profissionais envolvidos estarem em constantes viagens; a crise argentina no ano
de 2002 que inviabilizou qualquer tipo de entrevista devido ao assédio da
imprensa junto a empresa em Blumenau e a boatos de possivel venda da
empresa e, as distancias territoriais das franquias internacionais junto aos
franqueados para elucidagdes. Estas elucidacbes poderiam ser feitas na
apresentacao das cole¢des, mas, nem todos franqueados vém ao Brasil na época
destes eventos. No caso da Cia. Hering, as colecdes outono-inverno e primavera-

verao, sao realizadas uma vez por ano em fevereiro e novembro respectivamente.
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Além destas, outra limitacao foi a bibliografia sobre franquias, escassa na
América Latina. Acredita-se que a escassez de obras sobre 0 assunto se deve ‘a
falta de regulamentacdo para este tipo de negd6cio em quase todos os paises
(excetuando-se o Brasil). Em conseqliéncia, e ainda mais acentuada, ha escassez
de bibliografia de franquias no setor téxtil que atuem no exterior.

De uma forma geral, estas peculiaridades ndo afetam de forma total a
pesquisa, pois esta se trata de um estudo exploratério, cuja finalidade principal é a
abordagem de estudos pouco explorados para justamente lancarem-se bases
para que estudos futuros possam ser mais aprofundados.

5.3 Recomendacoes

As recomendacoes para futuros trabalhos apdiam-se principalmente na
caréncia de estudos sobre a abertura franquias de origem brasileira no exterior.
Desta maneira considera-se a importancia de realizar estudos semelhantes ao
desenvolvido neste trabalho.

A realizacao de estudos na propria Cia. Hering é recomendada, pois em
2004 as franquias iniciaram nova fase de crescimento, ndo s6 para a marca
Hering Store, como as demais marcas da Cia. Hering como a Puc e a Dzarm.
Estas trés marcas ja possuem franquias em paises que no passado nao se
cogitavam desenvolver pelas grandes diferencas culturais. Exemplo disto é a
abertura, em 2004, de Unidades Puc e Dzarm em paises arabes como o Libano,
os Emirados Arabes e a Arabia Saudita. Ademais, a procura por suas franquias
nao se limita aos paises arabes, estende-se a paises europeus, como Espanha,
Portugal, Suécia além dos Estados Unidos.

O proprio crescimento das franquias da Cia. Hering na América Latina pode
voltar a ser objeto de estudo quando se abrirem de novas unidades na Argentina
(marca Hering) e em outros paises com as outras marcas (Dzarm e Puc).

Também recomenda-se estudos envolvendo outras empresas da area téxti,
pois, em 2003, desenvolveram-se outras franquias desta area no exterior como as
da Lilica Repilica e Tigor T. Tigre da empresa Marisol que foram implantadas no
no Libano.
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Estas questdes, associadas a falta de legislacédo pertinente a franquias em
toda América Latina excetuando-se o Brasil podem ser objeto de novos estudos
para o crescimento do franquias brasileiras no exterior do mesmo ou de outros

setores industriais



135
GLOSSARIO

Neste item sdo descritas as propriedades ou semelhancas dos termos e
variaveis que permearam o estudo. Estes termos e varidveis sdo decorrentes do

corpo tedrico-empirico.

Franchising: conforme Mendelsohn (1994), desenvolveu-se através de uma série

de praticas comuns e populares ha diversos anos, tais como:

e a posse, por parte de uma pessoa, de uma marca, de uma idéia, de um
processo secreto, de uma patente, de um equipamento especializado, € o
gooawill e know-how associados a eles;

e a concessdao de uma licenca, para outra pessoa, permitindo a exploracéao
dessa marca, idéia, processo, patente ou equipamento, e do goodwill e know-
how associados a eles;

e a inclusdo, no contrato de licenca, de regulamentos e controles relacionados
operacao do negécio em que o licenciado explora os seus direitos;

e 0 pagamento, pelo licenciado, de royalties ou de algum outro tipo de taxa que
tenha um carater permanente, relativo aos direitos adquiridos e a quaisquer
servicos que o licenciador preste ao licenciado;

Franqueado: segundo Leite, (1991), é uma pessoa fisica ou juridica adquirente da
franquia, nos moldes impostos pelo franqueador e mediante o pagamento de uma

taxa inicial.

Franqueador: Leite (1991) o coloca como a pessoa juridica que desenvolve a
franquia de sua marca, de seus produtos ou servicos, de seu nome comercial ou
titulo do estabelecimento, oferecendo know-how administrativo, proporcionando

total assisténcia e exigindo o cumprimento integral das normas contratuais.

Franquia de conversdo: é aquele em que um negocio se converte em franquia do

mesmo ramo. (fonte: executivo da Cia Hering)
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Franquia formatada: segundo Mendelsohn (1994) sistema pela qual abrange a

posse pelo franqueador de uma marca, imagem, know-how associados a ele; a
concessdo de franquia do franqueador ao franqueado, bem como todos
conhecimentos adquiridos ao longo do tempo pelo franqueador; o contrato da
licenca e o pagamento de alguma taxa fixada em contrato.

Master franqueado: o regulamento da comissdo da Comunidade Econbémica

Européia apud Mendelsohn (1994) é a empresa, que através de um contrato com
o franqueador recebe a concessao de ser o franqueado, através da contra partida
financeira, ou seja, possui o direito de explorar uma franquia com vistas a
contratos de franquias a terceiros ou sub-franqueados.

Gooawill: € o diferencial do negécio, ou algo mais, exemplo: o goodwill ou
diferencial do negdcio de franquias da Cia Hering € possuir 121 anos de produtos,
dando qualidade a marca comercializada pelas franquias. (fonte secundaria)

Know-how: conhecimentos praticos nao patenteados adquiridos e verificados
através da experiéncia do franqueador, sdo secretos, substanciais e identificaveis,
segundo regulamento da comissdo da Comunidade Econbémica Européia apud
Mendelsohn (1994)

Merchandising: é a publicidade que envolve o negbcio, exemplo: o livro que serve

de referencial para disponibilizacao do visual das franquias Hering Store.

Royalties: conforme Shane (1996), sao valores pagos pelo franqueado ao
franqueador e calculados mediante a aplicagdo de um certo percentual sobre as

vendas do franqueado.
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Packing list. listagem que mostra como o produto foi embalado, € o respectivo
namero de pecas e seus tamanhos, exemplo: o produto foi embalado em caixas

de papelao, que possuem x pecgas no tamanho P , y no tamanho M, e etc.

Tag: etigueta de cédigo de barra ou com a marca do cliente fixa ou pendente na

peca.

ABF: Associacao Brasileira de Franchising € uma entidade sem fins lucrativos,
criada em 1987 e regulamentada sob a Lei n? 8.955, de 15 de dezembro de 1994
(ver Anexo). Tem como missao divulgar, defender e promover o desenvolvimento
técnico e institucional deste moderno sistema de negdécios. Para isso, congrega
todas as partes envolvidas na franquia: franqueadores, franqueados, consultores e
prestadores de servigcos, em torno da ética e desenvolvimento do franchising .
Além de prestar todos os servicos de apoio, informacédo e assessoria, a ABF
oferece cursos e eventos destinados também as pessoas que desejam ingressar
no sistema de franchising como franqueados, franqueadores ou prestadores de

Servigos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA A FRANQUIA

Identificacdo da empresa

Empresa:

Pais:

1) Inicio da franquia.

2) Como conheceu a franquia?

3) Porque decidiu por uma marca estrangeira?

4) Quanto tempo é franqueado?

5) Quem escolheu o local para a montagem da loja?
6) Quais as dificuldades iniciais?

7) Quem faz a propaganda da marca em seu pais?
8) Como é feita a escolha do estoque?

9) Qual o apoio dado pelo franqueador? Seu apoio é compativel com as
expectativas?

10) A politica de preco (descontos) é ditada pelo franqueado ou franqueador?
11) O retorno da franquia esta suprindo as expectativas?

12 ) Pretende ampliar o nimero de franquias da marca Hering?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA
FRANQUEADORA

1) Como se iniciou a idéia de obter-se uma franquia? E qual o objetivo inicial?

2) A expansao para outros paises em termos de franquias partiu de alguma
estratégia pré-estabelecida?

3) Porque houve a modificagdo do nome da franquia de Family Store para Hering
Store?

4) Como era a logistica na montagem das lojas no inicio do sistema e hoje, o0 que
modificou? Segui-se algum padrdo de empresas que regulam o setor, por
exemplo, aqui no Brasil a ABF (Associacao Brasileira de Franchising)?

5) Quais sao os requisitos que devem ser atendidos para se tornar um franqueado

Hering Store, no exterior?

6) Quais os diferenciais que possui uma franquia no Brasil e no Exterior, em

termos de desenvolvimento (crescimento), custo e leiaute?

7) Desde o inicio da abertura as franquias da Cia Hering possuiram um padréo de
desenvolvimento, por exemplo, um manual de instru¢cdes , ou explicativo, para
mostrar procedimentos de marketing, know how, cobranca de royalties,

treinamento, entre outros procedimentos especificos a franquia em particular?

8) Que 6rgao em especifico cuida e desenvolve as franquias dentro da Cia

Hering? Sempre foi o mesmo?
9) Este 6rgao tem autonomia para solucionar problemas relativos as franquias?

10) Qual o procedimento para insercdo de um novo produto (téxtil ou nao,
exemplo: cinto ou jaqueta de nylon) a ser comercializado em especifico em um

pais?

11) Como ¢é aplicada a politica de preco para cada pais, tanto para a compra aqui

no Brasil como a venda no pais em questao?
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12) Quais os pontos fortes das franquias Hering Store para a Argentina, Chile e

Venezuela?
13) E os pontos fracos?

14) Qual o numero de franquias atualmente e quais sdo o0s projetos para

expansao?
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ANEXO A — MISSAO E VALORES DA CIA. HERING

Missdo da empresa

“Ser a maior e a melhor empresa de vestuario em produtos

basico e basicos de moda”.

Valores

- Encantar os clientes e consumidores, através do fornecimento
de excelentes produtos, entregues pontualmente e com prego justo, de acordo
coma politica de qualidade total.

- Motivar os acionistas a investirem na empresa, através da

obtencéo de excelentes resultados de forma continuada segura e transparente.

- Praticar a austeridade com os custos, através de um excelente

controle sobre 0s gastos e sobre o rapido retorno dos investimentos.

- Obter a melhor consideracao dos fornecedores, através de uma

relacdo de parcerias, focada no desenvolvimento e progresso reciprocos.

- Respeitar o meio ambiente, através da realizagdo das
atividades fabris, como emprego adequado, evitando que quaisquer agentes

agressores afetem o ecossistema.

- Respeitar as instituicées, através de uma postura ética e moral,

e, de cumprimento as leis, sempre sob visdo mais ampla da justica.

- Motivar e comprometer o pessoal associado, através do
frabalho em equipe, da remuneracdo participativa, do ambiente de trabalho
saudavel e desafiador, principalmente, da comunicacdo aberta. ” (Estratégias —
Cia Hering)
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ANEXO B — VALORES DE MOBILIARIOS — HERING STORE

Mobiliario padrao 70.000,00
Piso Lamett 10.000,00
Projeto de instalagdes elétricas 3.000,00
lluminagao interna 20.000,00
Blindex e fachada 8.000,00
Mezanino (quando for o caso) 15.000,00
Ar refrigerado (caso o ponto ainda ndo possua) 18.000,00

Software de automagéo de loja (n&o inclui locomogéao e estadia quando fora de Sao

3.000,00
Paulo)
Treinamento 3.000,00
Equipamentos de informatica 10.000,00
QOutras despesas / Obra civil 20.000,00
Subtotal 1 180.000,00
Estoque inicial 100.000,00
Capital de giro 50.000,00
Subtotal 2 330.000,00
Taxa de Franquia 30.000,00
Total 360.000,00

Observacgdes
(=)

Investimento estimado para a implantagdo de uma franquia padrao de 200 m2

O valor do investimento inicial em estoque varia de acordo com a época de inicio da operacao
O prazo de compra do estoque inicial € de 30 dias a mais, sem encargos financeiros adicionais,
além das condigbes financeiras de vendas maximas praticadas pela Companhia na data da
abertura

O prazo maximo atualmente praticado pela Companhia é de 56 dias

Nao esta incluido no investimento a aquisicao do ponto da unidade

Em caso de mudancas nas politicas de comercializagdo da Hering essas condi¢des serdo revistas
(2]

Servigos remunerados pela Taxa de Franquia:
Suporte na montagem e abertura;

Projeto arquitetonico e de iluminagao;

Manuais da franquia;

Sinalizagéao e programacao visual;

Backlights internos e externos;

Licenca da Franquia e de Utilizacdo das Marcas.
‘Taxas

Royalties: 3,0% sobre compras

Fundo de Propaganda: 1,5% sobre compras
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ANEXO C — LEGISLACAO DE FRANQUIAS

Lei n? 8.955, de 15 de dezembro de 1994

Dispde sobre o contrato de franquia empresarial (franchising) e da outras
providéncias.

O presidente da republica.

Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° - Os contratos de franquia empresarial sao disciplinados por esta Lei.

Art. 2° - Franquia empresarial é o sistema pelo qual o franqueador cede ao
franqueado o direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de
distribuicao exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente,
também ao direito de uso de tecnologia de implantagao e administracao de
negécio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador,
mediante remuneracao direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado
vinculo empregaticio.

Art 3% - Sempre que o franqueador tiver interesse na implantagao de sistema de
franquia empresarial devera devera fornecer ao interessado em tornar-se
franqueado uma Circular de Oferta de Franquia, por escrito em linguagem clara e
acessivel, contendo obrigatoriamente as seguintes informacoes:

| - histérico resumido, forma societaria e nome completo ou razao social do
franqueador e de todas as empresas a que esteja diretamente ligado, bem como
o0s respectivos nomes fantasias e enderecos;

Il - balancos e demonstragdes financeiras da empresa franqueadora relativos aos
dois ultimos exercicios;

lll - indicacao precisa de todas as pendéncias judiciais em que estejam envolvidos
o franqueador, as empresas controladoras e titulares de marcas, patentes e
direitos autorais relativos a operacéao, e seus subfranqueadores, questionando
especificamente o sistema da franquia ou que possam diretamente vir a
impossibilitar o funcionamento da franquia;

IV - descricao detalhada da franquia, descricdo geral do negdécio e das atividades
qgue serdao desempenhadas pelo franqueado;
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V - perfil do “franqueado ideal” no que se refere a experiéncia anterior, nivel de
escolaridade e outras caracteristicas que deve ter, obrigatéria ou
preferencialmente;

VI - requisitos quanto ao envolvimento direto do franqueado na operacéo e na
administracao do negécio;

VII - especificagdes quanto ao:

a) total estimado do investimento inicial necessario a aquisi¢cao, implantagcao e
entrada em operacao da franquia;

b) valor da taxa inicial de filiacdo ou taxa de franquia e de caucao e

c) valor estimado das instalacées, equipamentos e do estoque inicial e suas
condi¢des de pagamento;

VIII - informagdes claras quanto a taxas periddicas e outros valores a serem pagos
pelo franqueado ao franqueador ou a terceiros por este indicados, detalhando as
respectivas bases de calculo e 0 que as mesmas remuneram ou o fim a que se
destinam, indicando, especificamente, o seguinte:

a) remuneragao periddica pelo uso do sistema, da marca ou em troca dos servigos
efetivamente prestados pelo franqueador ao franqueado (royalties);

b) aluguel de equipamentos ou ponto comercial;

c) taxa de publicidade ou semelhante;

d) seguro minimo, e

e) outros valores devidos ao franqueador ou a terceiros que a ele sejam ligados;
IX - relacdo completa de todos os franqueados, subfranqueados e
subfranqueadores da rede, bem como dos que se desligaram nos ultimos doze
meses, com nome, endereco e telefone;

X - em relacao ao territorio, deve ser especificado o seguinte:

a) se é garantida ao franqueado exclusividade ou preferéncia sobre determinado
territério e atuacao e, caso positivo, em que condicdes o faz; e

b) possibilidade de o franqueado realizar vendas ou prestar servicos fora de seu
territério ou realizar exportagdes;

Xl - informacdes claras e detalhadas quanto a obrigacao do franqueado de adquirir

quaisquer bens, servicos ou insumos necessarios a implantacéo, operacao ou
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administracdo de sua franquia, apenas de fornecedores indicados e aprovados
pelo franqueador, oferecendo ao franqueado relagdo completa desses
fornecedores.

Xl - indicacao do que é efetivamente oferecido ao franqueado pelo franqueador,
no que se refere a:

a) supervisao de rede;

b) servicos de orientagao e outros prestados ao franqueado;

c) treinamento dos funcionarios do franqueado;

d) manuais de franquia;

e) auxilio na analise e escolha do ponto onde sera instalada a franquia; e

f) layout e padrdes arquitetbnicos nas instalacées do franqueado;

XIlI - situagao perante o Instituto de Propriedade Industrial - INPI das marcas ou
patentes cujo uso estara sendo autorizado pelo franqueador;

XIV - situacao do franqueado, apds a expiracdo do contrato de franquia em
relacéo a:

a) know how ou servico de industria a que venha ter acesso em funcao da
franquia; e

b) implantagéo de atividade concorrente da atividade do franqueador;

XV - modelo do contrato - padrao e se for o caso, também do pré-contrato padrao
de franquia adotado pelo franqueador, com texto completo, inclusive dos
respectivos anexos e prazo de validade.

Art. 4° - A Circular de Oferta de Franquia devera ser entregue ao candidato
franqueado no minimo 10 (Dez) dias antes da assinatura do contrato ou pré-
contrato de franquia ou ainda do pagamento de qualquer tipo de taxa pelo
franqueado ao franqueador ou a empresa ou pessoa ligada a este.

Paragrafo Unico. Na hipétese do ndo cumprimento do disposto no caput deste
artigo, o franqueado podera argtiir a anulabilidade do contrato e exigir devolucao
de todas as quantias que ja houver pago ao franqueador ou a terceiros por ele
indicados, a titulo de taxa de filiacao e royalties, devidamente corrigidas, pela
variacao da remuneracao basicas dos depdsitos de poupang¢a mais perdas e
danos.
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Art. 52 - (vetado)

Art. 62 - O contrato de franquia deve ser sempre escrito e assinado na presenca
de 2 (Duas) testemunhas e tera validade independentemente de ser levado a
registro perante a cartério ou 6rgao publico.

Art. 7° - A sancao prevista no paragrafo unico do art. 4° desta Lei aplica-se,
também, ao franqueador que veicular informagdes falsas na sua Circular de Oferta
de Franquia, sem prejuizo das sangdes penais cabiveis.

Art. 82 - O disposto nesta Lei aplica-se aos sistemas de franquia instalados e
operados no territorio nacional.

Art. 92 - Para fins desta Lei, o termo franqueador, quando utilizado em qualquer de
seus dispositivos, serve também para designar o subfranqueador, da mesma
forma que as disposicdes que se refinaram ao franqueado aplicam-se ao
subfranqueado.

Art. 10° - Esta Lei entra em vigor 60 (sessenta) dias apds sua publicagao.

Art. 112 - Revogam-se as disposi¢cdes em contrario.

Brasilia, 15 de dezembro de 1994; 173° da Independéncia e 106° da Republica.
ltamar Franco, Ciro Pereira Gomes e Elcio Alvares - Despachos do presidente da
republica
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ANEXO D — ORGANOGRAMA DA CIA. HERING



