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Introducao

A andlise de uma empresa tendo como fundamentag@o tedrica a vantagem competitiva apresentada por
Porter (1989), a visdo dos recursos discutida em Barney (1991) e os conceitos de competéncias essenciais
de Hamel e Prahalad (1995), possibilita a discussdo das escolhas estratégicas que formam o diferencial
competitivo. A construcdo analitica com base tedrica visa identificar alternativas de investigagcdo que
contribuam no estudo de problemas de decisdo.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Considerando que teorias que discutem vantagens competitivas, competéncias essenciais e a visao baseada
em recursos abordam os elementos que formam diferenciais competitivos em organizac¢des, quais seriam
esses diferenciais competitivos de uma franquia de sucesso no ramo de alimenta¢do? O objetivo principal
do artigo € investigar os diferenciais competitivos da Subway com base nos conceitos apontados em Porter
(1989), Barney (1991) e Hamel e Prahalad (1995).

Fundamentacio Tedrica

Kraaijenbrink et al. (2010) interpretam a vis@o baseada em recursos (VBR) como complementar a
perspectiva da vantagem competitiva. Dushek (2004) afirma que a VBR € um conceito mais formal que o
de competéncias essenciais. Hafeez et al. (2002) e Lopez (2005) discutem o conceito de mudancas de
capacidades com o tempo levando em considera¢do como uma dindmica da VBR gera competéncias
essenciais e vantagens competitivas, em uma perspectiva de comunicagdo que existe entre essas
abordagens tedricas.

Metodologia

O modelo de anélise mapeia vantagens competitivas e a busca de suas fontes, tendo-se utilizado para isso,
a perspectiva das vantagens competitivas e a visdo baseada em recursos. Esta analise permitiu constatar a
existéncia de conjuntos complexos de habilidades e tecnologias que foram submetidos a requisitos
estabelecidos por autores que abordam o tema das competéncias essenciais. O modelo analitico com base
em trés perspectivas tedricas foi aplicado em um estudo de caso na franquia Subway.

Analise dos Resultados

O estudo evidenciou a aplicabilidade do modelo analitico e a interacdo entre as abordagens tedricas.
Foram identificadas 23 vantagens competitivas, 10 recursos estratégicos e relacdes que formam conjuntos
que fortalecem os diferenciais competitivos da rede. Tais conjuntos foram submetidos a critérios que
definem competéncias essenciais, resultando na identificagdo de trés: operacdo compacta e flexivel;
geracdo e difusdo de inovagdes em produtos e processos e modelo de expansdo descentralizado.

Conclusio

As diferentes perspectivas tedricas sdo complementares, embora existam algumas sobreposi¢des. A
questdo fundamental apresentada no texto é de que essas perspectivas formam um conjunto tnico para
analise de um negdcio. Isso ndo quer dizer que outras abordagens tedricas ndao possam agregar valor a esse
referencial. Isso ndo significa também que essa perspectiva de anélise seja a mais apropriada, tendo em
vista a complexidade do tema. O estudo de caso validou a aplicabilidade do modelo de anilise.
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1. INTRODUCAO

No Brasil, o franchising conseguiu estabelecer-se como uma das importantes
alternativas de fazer negocios, aliando o projeto do empresario que deseja expandir
rapidamente as operagdes, sem desprender de grandes investimentos, € o sonho de
empreendedores que almejam ter um negdcio proprio com riscos minimizados (PLA, 2001).
Segundo a ABF (2015), o Brasil ocupa a 3% posi¢cdo no ranking mundial de franquias atras
somente dos EUA e do Japao.

O modelo vem obtendo crescimentos expressivos na ultima década, tendo aumentado
seu faturamento em 400% entre 2004 (31.639 bilhdes reais) em relagdo a 2014 (127.331
bilhdes de reais). Dados mais recentes demonstram que esse modelo de negdcio continua
crescendo significativamente no Brasil, em 2011, possuia 93.098 unidades franqueadas, com
um faturamento de R$ 88,8 bilhdes. Em 2015, ja eram cerca de 138 mil unidades franqueadas
com um faturamento estimado em R$ 139,6 bilhdes (ABF, 2015). E importante destacar que
em 2015 o setor apresentou um crescimento de 8,3% na contramdo da economia brasileira
que nesse periodo apresentou uma queda de 3,8% (BANCO CENTRAL, 2016). Outro
indicador relevante ¢ o crescimento no nimero de redes. Em 2004 o Brasil possuia 804, em
2015 esse numero alcangou a marca de 3.073, um aumento de mais de 280%. Esse
crescimento impactou a gera¢do de empregos, 90.000 novos postos de trabalho em 2015,
tendo alcangado um total de 1,189 milhdes de empregos diretos (ABF, 2015).

Ao cogitar adotar o franchising ¢ fundamental que o empresario verifique se o seu
negocio atende a alguns pré-requisitos basicos. Segundo o SEBRAE (2016) os seguintes
fatores sdo importantissimos na andlise de franqueabilidade: disponibilidade de capital para
investimento, viabilidade econdmico-financeira, registro de marca, controle administrativo-
financeiro e diferencial competitivo. E exatamente esse ultimo fator, “diferencial
competitivo”, que este artigo tem como objeto de estudo.

Porter (1989) menciona que o protagonismo de determinadas empresas,
independentemente do setor a que pertencam, normalmente possui origem em solidas
vantagens competitivas. A visdo baseada nos recursos de Barney (1991) ¢ complementar a
essa perspectiva, pois, enquanto a primeira foca na analise das atividades para compreender as
fontes das vantagens competitivas, ela afirma que os recursos sdo os elementos, de fato,
fundamentais. Hamel e Prahalad (1995) acrescentam que as constantes mudangas no mercado
tornam obrigatério que as organizagdes desenvolvam competéncias essenciais que as
permitam reinventar suas estratégias, a fim de garantir a continuidade de seu protagonismo. A
auséncia de competéncias essenciais leva empresas de sucesso a trilharem um caminho
similar ao ciclo de vida de seus produtos, passando por um periodo de forte crescimento que
as projeta como lideres de mercado, em seguida alcangando a maturidade e, posteriormente,
amargando um periodo de queda nas vendas e consequentemente de participagdo de mercado.

Muitas das redes de franquia que figuram entre as lideres do segmento de alimentacao
foram fundadas ha muito tempo e conseguiram manter-se na lideranca por décadas. E o caso
das redes americanas Mc Donalds fundado em 1955 em Illinois, Subway fundada em
Connecticut em 1965 e Burguer King estabelecida em 1954 na Florida. Essas empresas
demonstraram ter capacidade de se adaptarem as mudangas na estrutura de mercado e
ambiente de concorréncia, permitindo que tanto franqueados que ingressaram na franquia na
década de 90 como os que entraram no século XXI tivessem sucesso em seus negocios.



A andlise de uma rede de franquia estabelecida e consolidada tendo como
fundamentag¢do tedrica a vantagem competitiva apresentada por Porter (1989), a visdo baseada
nos recursos discutida em Barney (1991) e os conceitos de competencias essenciais de Hamel
e Prahalad (1995), possibilita a discussdo das escolhas estratégicas que formam o diferencial
competitivo da rede de franquia. Essa andlise visa contribuir na avaliagdo da aplicabilidade da
teoria e a0 mesmo tempo procura identificar os fatores de sucesso de uma franquia do setor de
alimentos. Evidentemente, o objetivo deste artigo ndo € apontar os caminhos que devem ser
seguidos por outras empresas do ramo ou mesmo de outros setores de negocio. No entanto, a
construcdo analitica com base teorica visa identificar alternativas de investigacdo estruturadas
que contribuam no entendimento e busca de solugdes para problemas reais de decisao.

Na préxima secao, discute-se o problema de pesquisa. Na terceira se¢do ¢ apresentada
a fundamentacdo teodrica do artigo. Nessa se¢do, sdo discutidos os conceitos e caracteristicas
de franquias, e apresentados os elementos propostos em Porter (1989), Barney (1991) e
Hamel e Prahalad (1995). Ainda na secdo de fundamentagdo tedrica sdo discutidos alguns
trabalhos que tratam dos conceitos discutidos por esses autores. Na quarta se¢do, ¢ descrita a
metodologia empregada neste artigo. A metodologia parte da constru¢do de uma abordagem
analitica elaborada a partir da discussdo teorica. Essa abordagem analitica ¢ empregada em
um estudo de caso na rede de franquia Subway, maior de rede de restaurantes do mundo com
mais de 44 mil unidades em 111 paises. Os resultados do artigo sdo apresentados e discutidos
na quinta secdo. Essa secdo avalia a aplicagdo do modelo analitico proposto na secdo
metodologica e empregado no estudo de caso. Finalmente, o texto apresenta as conclusdes em
sua ultima secao.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Este artigo investiga os diferenciais competitivos de uma franquia no ramo de
alimentacdo. Esta andlise ocorrera através de um modelo analitico a ser construido, que tera
como fundamento as seguintes teorias: Vantagem Competitiva, Visdo Baseada nos Recursos
(VBR) e Competéncias Essenciais.

A bibliografia existente sobre franchising aborda uma diversidade de tematicas,
explorando temas como: conflito franqueador-franqueado, fatores criticos de sucesso, gestao
do conhecimento, empreendedorismo, finangas, internacionalizagdo, avaliagdo de
desempenho, aspectos juridicos, entre outros. No entanto, foram encontradas poucas
pesquisas explorando a problematica trazida por este artigo. Sigaud (1997) realizou uma
pesquisa quantitativa que resultou na apresentagcdo dos fatores criticos de sucesso em redes de
franquia do ramo de perfumaria e cosméticos. O autor identificou fatores como: unidade
piloto, padronizagdo, localizacdo; layout, selecdo do franqueado, treinamento supervisao,
entre outros como fundamentais para o sucesso em redes de franquia do ramo.

Foram identificados estudos de caso que abordam a trajetdria de algumas empresas que
expandiram suas operagdes através do franchising em segmentos especificos. E o caso do
trabalho desenvolvido por Jambeiro (2008) que analisou a Subway focando nas vantagens
competitivas oferecidas pela rede. Existem muitos outros trabalhos que apresentam empresas
que conquistaram significativo sucesso utilizando franquias em diversos ramos como:
construg¢ao civil, cosméticos, vestuario, fast-food, etc.

Lee, Kim e Seo (2014) examinaram a relagdo entre ambiente de incerteza,
competéncias essenciais, vantagem competitiva e desempenho financeiro no contexto de
franquias de fast-food que mantiveram uma harmonia entre o ambiente externo e seus
recursos € competéncias internas. Através de uma pesquisa do tipo survey, os autores
identificaram que a incerteza no ambiente e as competéncias essenciais podem levar empresas



ao sucesso. Os autores afirmam que existe uma relacao positiva entre competéncias essenciais
e desempenho.

O problema explorado no artigo é o seguinte: Considerando que teorias que discutem
vantagens competitivas, competéncias essenciais € a visdo baseada em recursos abordam os
elementos que formam diferenciais competitivos em organizagdes, quais seriam esses
diferenciais competitivos de uma franquia de sucesso no ramo de alimentacdo? Dessa forma,
um pressuposto deste artigo ¢ que a capacidade de renovar a estratégia a partir do
aproveitamento de vantagens competitivas, administracdo de recursos e construcdo de
competéncias essenciais permitiu que a Subway fosse ampliada de forma sustentavel.

O objetivo principal do artigo ¢ investigar os diferenciais competitivos de uma
franquia de sucesso no ramo de alimentagdo, com base nos conceitos apontados em Porter
(1989), Barney (1991) e Hamel e Prahalad (1995). Alguns objetivos especificos sdo
perseguidos pelo texto como a investigagao do setor de franquias no segmento de alimentos, o
desenvolvimento de um modelo analitico, com base no referencial teorico, e a realizacdao de
um estudo de caso para aplicagdo do modelo.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo apresenta uma discussdo sobre franquias e conceitos de vantagens
competitivas, visao baseada em recursos ¢ de competéncias essenciais. O objetivo desta se¢do
¢ evidenciar como esses conceitos podem ser aplicados no entendimento das estratégias
empresariais em franquias.

3.1 Franquias
A TFA (2016) descreve franchising como um método de expandir negécios e distribuir
mercadorias e servicos através de uma relacdo de licenciamento. Segundo Dahab (1996) ¢
possivel supor que o franchising representa uma alternativa para melhorar as chances de
sobrevivéncia e uma oportunidade para a expansdo de pequenos negdcios. Dados da
Associagdo Brasileira de Franchising comprovam que a mortalidade no setor ¢ baixa levando-
se em consideragdo o contexto brasileiro. Em 2015, a mortalidade (nimero de unidades
fechadas em relacdo ao total de franquias no ano) foi de apenas 4,4% (ABF, 2016).
A Lei 8.955 traz uma visdo ampla dos diversos aspectos que podem estar envolvidos
em uma relacdo entre franqueador e franqueado.
Franquia empresarial ¢ o sistema pelo qual um Franqueador cede ao
Franqueado o direito de uso da marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semiexclusiva de produtos ou servigos e,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacdo e
administragdo de negocios ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo Franqueador, mediante remuneragdo direta ou indireta, sem que no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio. (BRASIL, 1994)

Dahab (1996) define como um fendmeno mundial que tem demonstrado uma elevada
capacidade de inovacdo na gestdo da produgdo, distribuicdo e comercializagdo, destacando-se
frente a formas alternativas de organizar e expandir das pequenas e médias empresas. O autor
menciona que as franquias estdo fundamentadas em dois pilares basicos: uma marca
consolidada, em cujo eixo se organiza todo o sistema; e uma forte capacidade de gerar e
difundir inovagdes. Além do direito de utilizar sua marca e comercializar seus produtos, o
franqueador disponibiliza o seu know-how de instalacdo e operacdo da empresa. Por outro
lado, o franqueado assume integralmente o financiamento da sua atividade e remunera o seu
franqueador com uma porcentagem calculada sobre a receita auferida, uma contrapartida
conhecida como royalties.



Ribeiro et al. (2013), apresentam dois tipos de franchising que se diferenciam
conforme nivel de profissionalizagdo e sistematizacdo de processos. O primeiro tipo sdo as
Franquias de Produto e Marca, onde a franqueadora licencia sua marca ao franqueado e
fornece seus produtos com ou sem exclusividade. Pode ser vista como uma estratégia de
expansdo em que o franqueador exerce pouco controle sobre a operagdo do franqueado. O
segundo tipo ¢ a Franquia de Negocio Formatado (Business Format Franchising). Esse
modelo ¢ amplamente difundido no Brasil e no mundo. Além de marca e produtos o
franqueador oferece ao franqueado todo know-how necessario a operagdao do negocio. O
franqueador presta servigos de assessoria € acompanha o dia a dia dos franqueados. O padrio
de operagdo ¢ rigido e denominado “pacote de franquias”, onde tudo que precisa ser de
conhecimento do franqueado esta definido em manuais de procedimentos. No business format
verifica-se uma integracdo operacional, ja que o franqueador ¢ parte integrante nas decisdes
negociais do franqueado.

Recentemente, tem-se observado uma evolu¢do no modelo do business format.
Algumas redes de franquias estdo construindo junto a seus franqueados uma rede de
aprendizagem que objetiva gerar inovagdes. A franqueadora deixa de ser a Unica produtora de
conhecimento ¢ passa a ser a grande integradora de todo conhecimento produzido pelos
franqueados, os quais possuem acesso aos consumidores e detém conhecimentos especificos
de cada regido (RIBEIRO et al., 2013). Essa evolugdo denominada de Learning Network
Franchising (Franquia de aprendizado em rede) tem agregado significativa vantagem
competitiva ao gerar um volume maior de inovacdes.

3.2 Vantagens competitivas

Segundo Porter (2004), a lucratividade das empresas esta relacionada ao nivel de
atratividade dos setores, que por sua vez, sofre a influéncia de cinco forcas competitivas que
determinam a intensidade da competicdo: rivalidade entre concorrentes, poder de barganha
dos clientes, poder de barganha dos fornecedores, novos entrantes e produtos substitutos.

Segundo o autor, embora a melhor estratégia para dada empresa dependa de suas
circunstancias especificas, no nivel mais amplo uma empresa sé pode assumir trés estratégias
genéricas que lhe permitirdo superar as cinco for¢as competitivas, sdo elas: lideranga em
custos, diferenciacdo e enfoque. Na lideranca em custos, o principal objetivo da empresa ¢
oferecer um produto com custos mais baixos que os da concorréncia. Na estratégia de
diferenciag¢do, o foco ¢ oferecer produtos com atributos que os diferenciam em relagdo aos
oferecidos pela concorréncia. Por fim, a estratégia de enfoque, visa atender um nicho de
mercado oferecendo um produto adequado as suas necessidades especificas.

De acordo com Porter (1989), vantagem competitiva ¢ uma combinagdo tnica de valor.
Assim, a oferta de um produto ou servigo com uma caracteristica distinta daquela apresentada
pelos concorrentes, reconhecida como valiosa pelos clientes, confere a uma empresa uma
vantagem competitiva. Segundo o autor, a vantagem competitiva sustentavel ¢ o fundamento
de um desempenho acima da média a longo prazo. Ele afirma que, embora uma empresa
possa deter diversos pontos fortes e pontos fracos, s6 existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: baixo custo e diferenciacdo. Esses tipos basicos combinados com o escopo de
atividades que as suportam levam as trés estratégias genéricas mencionadas anteriormente.

Segundo o autor, a vantagem competitiva tem origem nas atividades que a empresa
executa nas diversas areas (producdo, marketing, logistica, projeto...). Segundo ele, o modo
diferenciado de desempenhar algumas atividades e até mesmo a execucdo de atividades
totalmente novas, ndo desempenhadas pela concorréncia, sdo responsdveis por criar um
conjunto de valores que distingue a empresa de seus rivais. Essas atividades podem contribuir
para uma posi¢do mais vantajosa em custos, resultado de uma maior eficiéncia e/ou criar
produtos e servigos diferenciados que entreguem maior valor aos clientes.



Para Porter (1989), a configuracdo de cada atividade engloba a forma como ¢ realizada,
as pessoas envolvidas, tecnologia empregada e arranjos organizacionais. Ele apresenta um
instrumento para identificar vantagens competitivas a partir da analise das atividades de uma
organizagao, a cadeia de valor. O valor ¢ algo que os consumidores estao dispostos a pagar. O
valor superior provém da entrega de um beneficio similar ao da concorréncia por um preg¢o
inferior aos praticados no mercado ou um beneficio unico por um valor que compensa um
preco mais alto. A analise para identificagdo das atividades que contribuem para a vantagem
competitiva perpassa pela analise da cadeia de valor.

Para o autor, a cadeia de valor emprega atividades que podem ser classificadas como
primdrias e de apoio. As atividades primarias estdo relacionadas a criacdo fisica do produto e
sua venda e transferéncia para o comprador incluindo os servigos pés-venda. As atividades de
apoio sustentam as atividades primarias, fornecendo insumos, tecnologia, recursos humanos e
infraestrutura. As atividades de valor sdo como blocos de construgdo da vantagem
competitiva. A economia alcancada com a execugdo da atividade de valor determinard se a
empresa tem altos ou baixos custos em relagdo a concorréncia, enquanto o0 modo como essas
atividades sdo realizadas determinara o nivel de diferenciacao.

A cadeia de valor apresenta cinco categorias genéricas de atividades que fazem parte
de qualquer industria, em cada uma delas podem ser encontradas atividades distintas
conforme a peculiaridade de cada industria. As categorias s3o: a) Logistica interna; b)
Operagdes; ¢) Logistica externa; d) Marketing e vendas; e e) Servigo. A importancia de cada
categoria para a vantagem competitiva muda de acordo com a industria. Da mesma forma, a
cadeia de valor apresenta quatro categorias de atividades de apoio: a) Aquisicdo; b)
Desenvolvimento de tecnologia; ¢) Recursos Humanos; e d) Infra-estrutura.

A extensdo da integracdo entre as atividades desempenham uma funcdo chave na
vantagem competitiva, nesse sentido Porter (1989) destaca a importancia dos elos entre as
atividades de valor inseridas em uma cadeia de valor. Frequentemente, algumas atividades
impactam no desempenho de custo ou diferenciacdo de outra atividade de valor. A
administracdo desses elos pode representar uma fonte sustentdvel de vantagem competitiva.
Os elos também podem existir entre cadeias de valor de empresa e seus fornecedores e entre
canais, esses sao chamados pelo autor de elos verticais (PORTER, 1989).

3.3 Visao Baseada em Recursos

Barney (1991) preconiza que as vantagens competitivas sustentam-se nos recursos.
Segundo ele, os recursos estratégicos estdo distribuidos de forma heterogénea entre as
empresas e ndo sao facilmente copiados pelos concorrentes, por esse motivo, sao responsaveis
pela vantagem competitiva. O autor afirma que os recursos da firma podem ser classificados
em trés categorias: capital fisico, capital humano e capital organizacional. Capital fisico
envolve tecnologia fisica usada em uma firma, equipamentos, planta, localizagdao geografica e
acesso a insumos. Capital humano inclui treinamento, experiéncia, capacidade critica,
inteligéncia, relacionamentos e ideias criativas de gestores e funciondrios. Capital
organizacional se refere a estrutura formal, planejamento, coordenagdo e controle de sistemas,
relagdes informais entre grupos dentro da firma e entre a firma e seu ambiente.

Barney (1991) ressalta que nem todos os recursos incluidos nessa classificacdo devem
ser considerados estratégicos e propde um modelo para sua identificacdo que se baseia em
quatro caracteristicas: a) valioso, de forma a permitir explorar oportunidades e/ou neutralizar
ameagas; raro, ja que caso seja de propriedade de todos concorrentes ndo gerara uma
vantagem competitiva a nenhum dos players; c) dificil de imitar, pois € ineficaz estabelecer
uma estratégia valiosa e rara, mas que seja facilmente imitada por concorrentes; d)
insubstituivel, pois caso um atributo possa ser substituido por outro atributo dando origem a
mesma vantagem competitiva ele ndo podera ser considerado um recurso.



3.4 Competéncias essenciais

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que as competéncias essenciais sdo portas para as
oportunidades futuras. Deste modo, o que impulsiona o processo de desenvolvimento de
competéncias ¢ o desejo de liderar o setor ao oferecer um beneficio fundamental ao cliente.
Hamel e Prahalad (1995) definem competéncia essencial como um conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes. Uma
das contribui¢des que distinguem essa teoria ¢ a possibilidade que as competéncias essenciais
resultem no desenvolvimento de diferentes categorias de produtos, independentemente, do
momento em que sdo langados. Os autores mencionam o exemplo da Sharp e Toshiba cuja
competéncia estava relacionada ao dominio da tecnologia de telas planas, que permitiu as
essas empresas entrarem com sucesso na fabricacdo de laptops e televisdes. As competéncias
mais valiosas sdo as que abrem portas para um maior nimero de possiveis mercados.

Hamel e Prahalad (1995) chamam atencdo para o longo tempo necessario para
desenvolver competéncias essenciais mencionando que resulta mais do aprendizado
cumulativo do que de grandes saltos de inventividade. Segundos os autores, embora os ciclos
de produtos estejam se tornando cada vez menores, a disputa pela lideranga das competéncias
essenciais provavelmente ainda serd medida em anos e nio em meses. Dessa forma, a
competicdo pela lideranca em competéncias costuma anteceder a competicdo pela lideranca
em produtos. Dessa forma, o que esta em jogo ndo ¢ s6 a posi¢do da empresa nos mercados
existentes, mas seu posicionamento futuro nos novos mercados. Portanto, uma diretoria que
ndo consiga assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento e estimulo de competéncias
essenciais estard abrindo mao do futuro da empresa.

As competéncias essenciais necessitam de aprendizagem organizacional coletiva, com
o envolvimento e comprometimento de todos os membros da organizacdo. O aproveitamento
das competéncias essenciais depende da capacidade da empresa em promover a integragao,
comunicagdo e a cooperacdo entre as areas (CARLETO et al., 2005). Uma vez identificada
uma oportunidade, ¢ necessario buscar na organizacdo as competéncias essenciais para
aproveitd-la. Hamel e Prahalad (1995) alertam para um fato comum que dificulta e sub
alavanca oportunidades. Empresas cujo foco esta relacionado a competicdo de produtos,
normalmente, estruturam-se em unidades de negdcios sendo possivel que pessoas que
detenham competéncias necessarias para explorar determinada oportunidade estejam
espalhadas por diferentes unidades. Uma visdo miope dos gerentes de unidade ou a falta de
foco da organizagdo em suas competéncias essenciais podem resultar na ndo alocag¢ao desses
talentos na nova arena de oportunidades.

Os autores afirmam que o mapeamento de competéncias essenciais pode ser uma tarefa
dificil j& que envolve um conhecimento profundo do negdcio e uma andlise critica que
permita identificar quais conjuntos de habilidade e tecnologias sdo de fato essenciais.
Numeros muito elevados de competéncias podem sugerir que estejam sendo relacionadas
habilidades e tecnologias separadamente e ndo as competéncias essenciais. Por outro lado, a
identificagdo de apenas uma ou duas competéncias pode indicar um nivel de agregacdo
demasiadamente amplo.

Para ser considerada uma competéncia "especifica" da organizacdo, uma habilidade
precisa passar em trés crivos: a) Valor percebido pelo cliente; b) Diferenciagdo entre
concorrentes; e c¢) Capacidade de expansdo. As competéncias essenciais ndo sao ativos
tangiveis registrados em balangos patrimoniais. Ao contrario dos ativos fisicos, as
competéncias ndo sofrem depreciagdo, normalmente, quanto mais uma competéncia ¢
utilizada mais aprimorada e mais valiosa ela se torna, entretanto isso ndo significa dizer que
sao eternas (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

3.5 A integracio de abordagens para analise de franquias no setor de alimentacio



Para compreender a complementaridade entre vantagens competitivas e a VBR ¢
necessario entender o conceito de atividade, definido por Maranhdo e Macieira (2010) como
um processo elementar composto de entradas, transformagdo e saidas. Os recursos
mencionados por Barney (1991), capital fisico, humano e organizacional, sdo recursos
utilizados nos elementos constitutivos da atividade. Barney (2007) ratifica o impacto
abrangente das competéncias essenciais ao mencionar que tratam-se de conjuntos complexos
de recursos ¢ capacidades que ligam diferentes atividades e processos em uma organizagao
diversificada por meio de know-how de gestdo e técnico, experiéncia e sabedoria. Newbert
(2008) vé a estratégia baseada em recursos como uma fonte de obtencdo de vantagens
competitivas.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que uma competéncia essencial ¢ uma fonte de
vantagem competitiva, pois € unica e contribui para o valor percebido pelo cliente ou para o
custo. Mooney (2007) destaca que embora todas as competéncias essenciais sejam fontes de
vantagem competitiva, nem todas as vantagens competitivas sdo competéncias essenciais.
Uma localizagdo proxima a matérias-primas, acesso exclusivo a uma tecnologia e baixo custo
de mao-de-obra podem se caracterizar em vantagens competitivas, entretanto por ndo serem
habilidades ndo devem ser consideradas competéncias essenciais. Dushek (2004) afirma que a
visdo baseada em recursos ¢ um conceito mais formal que o conceito de competéncias
essenciais. Esse ultimo conceito teria um foco mais gerencial. Hafeez et al. (2002) apresenta
elementos comuns a abordagem da VBR, competéncias essenciais € uma terceira abordagem
denominada de capacidades dindmicas. Para os autores, o termo capacidade dindmica esta
relacionado a habilidade em renovar as competéncias em fun¢do das mudangas do ambiente
de negocios.

Ao contrario do paradigma com enfoque na estrutura da industria apresentado por Porter,
0s conceitos por tras da visdo baseada em recursos ¢ de competénciais essenciais estdo mais
focados para o interior do negocio. Kraaijenbrink et al. (2010) interpretam a VBR como um
complemento a abordagem de organizacdo industrial proposta pela literatura de vantagem
competitiva. Assim, essas abordagens sdo complementares. Assim como Hafeez et al. (2002),
Lopez (2005) discute o conceito de mudancas de capacidades com o tempo levando em
consideracdo como uma abordagem dinadmica da visdo baseada em recursos permite a geragao
renovada de competéncias essenciais ¢ de vantagens competitivas, em mais uma perspectiva
da comunicagdo que existe entre essas abordagens teoricas.

Ao optar pelo modelo de franquia, os franqueadores precisam dedicar especial atengdo ao
desafio de garantir o sucesso no futuro, que envolve cenarios mutéaveis e incertos. Observa-se
que grande parte dos franqueadores lideres no mercado de alimentagdo possuem décadas de
atuacdo, tempo que possibilitou uma expansdo para além das fronteiras de seus paises de
origem alcancando milhares de franqueados. O franqueado decide pela aquisi¢do de uma
franquia pois acredita que o franqueador reine competéncias essenciais no negocio, o que
possibilitard a rede continuar seu processo de crescimento. Além disso, o franqueado acredita
que o franqueador possui recursos que sao valiosos, raros, dificeis de imitar, e insubstituiveis.
Para ambos os lados do negdcio, espera-se que a sinergia entre franqueado e franqueador
permita a exploracdo de vantagem competitiva. Para destacar o esforco deste artigo na
integracao dessas abordagens, os termos competéncias essenciais, visdo baseada em recursos
e vantagem competitiva sdo denominados como diferenciais competitivos.

A interacdo franqueador-franqueado pode ser analisada usando as trés perspectivas
teoricas, levando em consideracdo que o diferencial competitivo pode ser mantido em fungao
dessa interacdo. Fleury et al. (2012) analisa as relagdes entre matriz-subsidiarias no contexto
do desenvolvimento de competéncias. Duschek (2004) explora a visdo baseada em recursos e
as competéncias essenciais em cooperagdes inter-firmas, onde recursos especificos sdo
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utilizados em aliancas orientadas ao aprendizado. Embora a relacao franqueador-franqueado
discutida neste artigo ndo seja a mesma relacao discutida por Fleury et al. (2012) e Duschek
(2004), o conceito de competéncias que flui na dire¢do vertical em ambos os sentidos na
relacdo matriz-subsidiaria-matriz, ou na relacdo horizontal entre subsidiarias, ou mesmo na
relacdo horizontal inter-firmas, pode também ser explorado na relagdo franqueador-
franqueado-franqueador. Um exemplo ¢ o trabalho de Avdzeus et al. (2011) que explora essa
relacdo no sentido franqueador-franqueado.

4. METODOLOGIA

Como visto anteriormente, este artigo busca apresentar ¢ aplicar uma abordagem que
permita a avaliacdo de diferenciais competitivos em uma franquia no setor de alimentagdo. O
diferencial competitivo aqui ¢ interpretado como um ou mais fatores cruciais para definir o
sucesso de empreendimentos de franquia. O presente estudo pressupde que as competéncias
essenciais sdo diferenciais competitivos de grande valor, uma vez que permitem a
determinadas franquias se manterem como lideres de mercado por um longo periodo
garantindo a expansdo da rede. Os beneficios advindos da geracdo de diferenciais
competitivos sdo reconhecidos pelos clientes e a sinergia franqueador-franqueado contribui
para a manuteng¢ao da lideranca de mercado.

A abordagem metodolégica adotada foi o estudo de caso de carater descritivo que
segundo Godoy (2008), apresenta informagdes detalhadas de um fenomeno social que
envolve, por exemplo, configuracdo, estrutura, atividades, mudancas no tempo e
relacionamento com outros fenomenos. A escolha do estudo de caso como metodologia para
este trabalho deve-se ao objetivo de compreender uma situagdo a partir da interacdo entre
teoria e pratica. Essa abordagem ¢ indicada quando se objetiva entender a dinamica de
organizagoes.

Os dados da pesquisa foram coletados utilizando documentos e entrevista. No que tange
aos documentos, buscou-se registros que permitissem compreender: a histdria da rede, mix de
produtos, tecnologia utilizada, pacote de servigos oferecidos ao franqueado, informagdes
sobre a rede franqueada, modelo de operagdo, avaliacdes de clientes etc. A entrevista foi
realizada com um Agente de Desenvolvimento (DA), um representante do franqueador
responsavel pelo desenvolvimento de determinada regido e suporte aos franqueados.

A entrevista foi realizada em duas etapas, a primeira visou o desenvolvimento da cadeia
de valor da Subway e a consequente identificacdo de atividades que agregam diferenciacdo ao
produto ou reduzem custos, que segundo Porter (1989), caracterizam as vantagens
competitivas. Uma vez relacionada as vantagens competitivas, iniciou-se a segunda etapa da
entrevista onde foi realizada uma analise aprofundada de cada uma delas visando
compreender os elementos que as fundamentam. Essa andlise permitiu identificar os recursos
estratégicos da organizagdo assim como os conjuntos complexos de recursos (habilidades e
tecnologias) que segundo Hamel e Phahalad (1995) caracteriza uma competéncia essencial.

4.1 O Modelo de Analise

O trabalho desenvolvido por Hafeez et al. (2002) se aproxima dessa pesquisa ao
aplicar a teoria das competéncias essenciais a um caso pratico em uma industria inglesa, tendo
desenvolvido uma metodologia para identificagdo de competéncias essenciais. Conforme
discutido no referencial tedrico, os autores apresentam uma visdo das competénciais
essenciais muito proxima da perspectiva apresentada por Dushek (2004). Isso se reflete na
proposicdo de um modelo de analise de competéncias onde essas sdo fungdo de recursos
dificeis de imitar, raros e ndo substituiveis. No entanto, uma competéncia para ser considerada
essencial deve ter valor percebido pelo cliente e deve ter capacidade de expansdo. A questdo
de geragdo de valor proposta na modelagem dos autores ¢ tratada na perspectiva da
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metodologia de conhecimento amplo denominada de Balanced Scorecard. No entanto, a
capacidade de expansdo ndo parece ser diretamente abordada. Hafeez et al. (2002) propdem a
aplicagao do modelo sobre o produto, negdcio e fungdes, mas ndo fazem uma conexiao com a
cadeia de valor de Porter, embora pareca estar implicita no modelo.

O modelo de analise usado nesse trabalho parte do pressuposto de que a identificagdo
das competéncias essenciais de uma empresa deve iniciar pelo mapeamento de suas vantagens
competitivas e pela busca de suas fontes, tendo-se utilizado para isso, a perspectiva das
vantagens competitivas (foco nas atividades) e a visdo baseada em recursos. O
desenvolvimento de vantagens competitivas faz parte de um esforgo movido pela organizagao
para criar uma posicdo defensavel em um setor, através de uma estratégia competitiva que
visa lidar com as cinco forgas preconizadas por Porter (2004) objetivando obter um
desempenho superior. A visdo abrangente das vantagens competitivas da organizagdo,
proporcionada pela cadeia de valor permitiu compreender a sua estratégia genérica, que
direciona a aquisi¢do e o desenvolvimento de recursos e competéncias essenciais.

Uma vez mapeada as vantagens competitivas da empresa e identificada a sua
estratégia competitiva, buscou-se identificar atributos que as fundamentam. Conforme
mencionado por Barney (1991), esses atributos podem envolver: ativos, capacidades,
processos organizacionais, informag¢do e conhecimentos controlados pela firma. Eles
habilitam a firma a conceber ¢ implementar estratégias que aumentam a eficiéncia e
efetividade. Tais atributos foram submetidos a uma matriz que inicialmente os classificam nas
categorias: capital fisico, capital humano e capital organizacional. A matriz objetivou avaliar
o potencial que esses atributos possuem de sustentar vantagens competitivas mediante
avaliagdes de 1 a 5 para cada um dos quatro critérios preconizados por Barney (1991):
valioso, raro, ndo imitavel e insubstituivel.

A andlise ampliada das atividades de valor que ddo origem as vantagens competitivas
e dos recursos estratégicos que as fundamentam permitiu obter uma melhor compreensao da
existéncia de relagdes entre esses elementos. Porter (1989) corrobora com essa visdo ao
mencionar a importancia dos elos entre as atividades de valor que podem representar uma
fonte sustentdvel de vantagem competitiva. Em alguns casos eles formam conjuntos tao
complexos que torna dificil visualiza-los enquanto atividades e recursos isolados tornando-se
mais verosimil ao que Hamel e Prahalad (1995) denominaram de habilidades e tecnologias.
Esses conjuntos foram submetidos a critérios que objetivaram identificar competéncias
essenciais. A integracdo entre as trés perspectivas desenvolvidas no modelo analitico ¢
apresentada na figura 1.

Figura 1 — Modelo de Analise

Vantagens competitivas

L

Fonte: Os autores



A perspectiva de um conjunto Unico que integra as vantagens competitivas, visao
baseada em recursos e competéncias essenciais, apresentada na figura 1, culmina em um
modelo de andlise para a identificacdo das competénciais essenciais. Esse modelo visa
consolidar requisitos estabelecidos por autores que abordam o tema. Os requisitos
considerados foram: capacidade de expansdo, beneficio fundamental ao cliente, diferenciagao
entre concorrentes, transversalidade, tempo de desenvolvimento, aprendizado cumulativo,
quantidade e intangibilidade. Esses requisitos e suas fundamentagdes tedricas foram
relacionados a questdes-chave que sdo apresentadas no quadro 1. O objetivo final com o uso
das questdes-chave aplicada na entrevista foi identificar as competéncias essenciais da
organizagao.

Quadro 1 — Modelo analitico para identificacdo de competéncias essenciais

OD O A A O PARA ID ACAO D O P A A
REQUISITOS REFERENCAL TEORICO QUESTOES CHAVES
Existe possibilidade que as competéncias essenciais resultem no Quais os produtos mais importantes?
Capacidade de expansio fiesenvolvimento de diferentes categorias d:e produtos, Como foram desenvolvidos?
independentemente, do momento em que sdo langados (HAMEL & Ocorreram mudangas no mix de produtos ao longo da
PRAHALAD, 1995). historia da empresa? Quais?
Oferece um benficio Hamel e Prahalad (1995) definem competéncia essencial como um  [Qual o beneficio fundamental que a empresa oferece
© |fundamental aos cliente conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa  |ao cliente (checar se existem pesquisas que validem a
E oferecer um beneficio fundamental e desproporcional aos clientes. |resposta)?
E Precisa ser competitivamente Unica, uma capacidade em que a
5 empresa é substancialmente superior a das outras empresas.
% Diferenciagdo entre Existem capacidades que constituem um pré-requisito para a Em sua opinido quais os diferenciais oferecidos pela
2 |concorrentes participagdo em um determinado setor, mas nao fornecem um empresa? O que a distingue dos concorrentes?
diferencial em relagdo aos concorrentes (HAMEL & PRAHALAD,
1995).
. . o A empresa faz parte de algum grupo?
) . Barney (2007) menciona que as competéncias essenciais ligam R .
Transversais a diferentes X - T ) Quais os negdcios do grupo?
- . |diferentes negdcios em uma organizagdo diversificada por meio de K "  x K
negdcios de uma organizagdo . L MR . Quais habilidades e tecnologias sdo transversais aos
know-how de gestdo e técnico, experiéncia e sabedoria. .
negécios do grupo?
Hamel e Prahalad (1995) chamam ateng&o para o longo tempo
Longo tempo necessario para |necessario parai1 desenvolve_r competenma_\s essenciais mencionando Quando essa capacidade comecou a ser desenvolvida?
desenvolver-se. que resulta mais do aprendizado cumulativo do que de grandes
saltos de inventividade.
As competéncias essenciais necessitam de aprendizagem
organizacional coletiva, com o envolvimento e comprometimento de
todos os membros da organizagdo. O aproveitamento das
Aprendizado cumulativo competéncias essenciais depende da capacidade da empresa em Como essa capacidade se desenvolveu?
promover a integragdo, comunicagdo e a cooperagdo entre as areas
(Carleto, B. et al, 2005).
Numeros muito elevados de competéncias podem sugerir que
estejam sendo relacionadas habilidades e tecnologias
,2 separadamente e ndo as competéncias essenciais. Por outro lado, a Lo . L.
O o o~ X I . . Quantas possiveis competencias essenciais foram
< |N&o sdo numerosas (<15). identificagdo de apenas uma ou duas competéncias pode indicar um identificadas?
g nivel de agregagdo demasiadamente amplo. Geralmente, o nivel de
< agregag¢do mais Util varia de cinco a quinze competéncias essenciais.
= (HAMEL e PRAHALAD, 1995).
Hamel e Prahalad (1995) mencionam que competéncias essenciais
ndo sdo ativos tangiveis registrados em balangos patrimoniais.
Fabricas, marcas, patentes e equipamentos ndo sdo habilidades e
Intangibilidade por isso ndo podem ser consideradas competéncias essenciais. Ao [As possiveis competencias essenciais sdo tangiveis?
contrario dos ativos fisicos, as competéncias ndo sofrem
depreciagdo, normalmente, quanto mais uma competéncia é utilizada
mais aprimorada e mais valiosa ela se torna.
Conjunto integrado e Hamel e Prahlad (1995) estabelece o conceito de competéncias A competencia essencial estd fundamentada em um
complexo de tecnologia e essenciais que podem ser compreendidas como um conjunto conjunto integrado de habilidades e tecnologias ou é
habilidades integrado e complexo de recursos (tecnologia e habilidades). uma atividade ou recurso individual?

Fonte: Os autores

5. RESULTADOS
A pesquisa identificou 23 vantagens competitivas no desenvolvimento da cadeia de
valor da Subway. O quadro 2 apresenta um resumo das vantagens competitivas identificadas.
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Quadro 2 — Vantagens competitivas identificadas na Subway

VANTAGENS COMPETITIVAS
INFRAESTRUTURA
1 Gestdo financeira integrada e bem desenvolvida.
2 Gestdo descentralizada da rede.
3 Suporte pré-operacional.
RECURSOS HUMANOS
4 Treinamento inicial e periddico.
A |5 Perfil do proprietario.
P |6 Motivacio de equipes.
O |DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
| |7 Processo estruturado de desenvolvimento de novos produtos.
A O |8 Desenvolvimento de equipamentos sob medida para operacdo do negdcio.
T 9 Desen\iolvimento de produtos adaptados a cultura local.
| AQUISICAO
Y 10 Compras integradas que garantem menores custos de insumos.
11 AquisicOes integradas de equipamentos garantem menores precos.
! 12 Certificagao de fornecedores elevam a qualidade de insumos.
o 13 Processo de compra simplificado que reduzem as despesas relacionadas.
A LOGISTICA INTERNA
D 14 Logistica planejada com entregas semanais que minimizam estoques.
E | P JoperAcOES
R 15 Desenvolvimento e padronizacdo de processos.
I 16 Operacdo simples.
'Y' 17 Elaborac¢ao do produto diante do cliente.
A 18 Customizacdo do produto pelo cliente.
R |19 Saudabilidade, rapidez e portabilidade.
| 120 Suporte operacional oferecido pelo franqueador
A |MARKETING E VENDAS
S |21 Marca consolidada.
22 Investimentos integrados em marketing e propaganda.
23 Apoio a iniciativas de marketing local por consultores da rede.

Fonte: Os autores

Ao analisa-las é perceptivel o foco da Subway em perseguir a estratégia genérica de
lideranca em custos. As seguintes vantagens competitivas confirmam essa constatacdo: (1)
gestdo financeira integrada e bem desenvolvida, (10) compras integradas que garantem
menores custos de insumos, (11) aquisi¢des integradas de equipamentos garantem menores
precos, (13) processo de compra simplificado que reduzem as despesas relacionadas, (14)
logistica planejada com entregas semanais que minimizam estoques, (15) desenvolvimento e
padronizagdo de processos, (16) operacdo simples e (22) investimentos integrados em
marketing e propaganda.

Embora essas vantagens competitivas concedam a Subway um diferencial competitivo
em custos em relacdo a redes menores € empresas independentes, 0 mesmo ndo pode ser
afirmado ao observar a concorréncia com grandes redes de fast-food, a exemplo do seu maior
concorrente 0 Mc Donald’s. Na concorréncia com essas redes, as vantagens competitivas em
custo da Subway podem ser compreendidas como requisitos basicos para competigao.

Para competir com as grandes redes de fast-food, a Subway demonstra adotar como
alternativa a estratégia de diferenciagdo tentando se posicionar como uma empresa que possui
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algo singular a oferecer. Nesse sentido, a empresa aposta no conceito de saudabilidade (19),
oferecendo refei¢des mais sauddveis e nutritivas que as encontradas na maioria dos fast-foods,
disponibilizando saladas e sanduiches menos caldricos. A vantagem competitiva (18),
customizacdo do produto pelo cliente, corrobora com essa andlise, j4 que aumenta a
diferenciagdo do produto. A empresa oferece a oportunidade do consumidor montar o
sanduiche de acordo com a sua preferéncia, garantindo um produto customizado.

Uma andlise aprofundada das vantagens competitivas permitiu identificar diversos
atributos que as sustentam. Esses atributos foram submetidos a matriz de identificagdo de
recursos mencionada na fundamentacao tedrica. A tabela 1 apresenta apenas os atributos que
devido ao atendimento a esses critérios foram considerados recursos.

Tabela 1 — Recursos identificados na Subway

. ) Dificil de Insubtitu
Atributo Valioso Raro i . Total
Imitar ivel

Capital fisico

Tecnologia empregada nos equipamentos 5 4 3 3 15
Tamanho da rede 5 5 4 5 19
Localizagdo geogréfica 5 5 4 5 19
Acesso ainsumos 5 4 4 4 17
Capital humano

Amplo conhecimento de mercado 5 5 4 5 19
Rede global de Das 5 5 4 3 17
Rede de inovagao 5 5 3 3 16
Capital organizacional

Marca global 5 4 4 5 18
Modelo de expansdo 5 5 4 4 18
Processos desenvolvidos e padronizados 4 3 3 4 14

Fonte: Os autores

A analise das atividades de valor e dos recursos que as sustentam possibilitou
identificacdo de relagdes entre eles que formam conjuntos complexos que fortalecem os
diferenciais competitivos da rede. A complexidade desses conjuntos resultou em uma
dificuldade em enxerga-los enquanto atividades e recursos isolados, mas preservaram uma
semelhanca com o que Hamel e Phahalad (1995) chamam de habilidades e tecnologias. Tais
conjuntos foram submetidos a critérios que definem competéncias essenciais, resultando na
identificacdo de trés delas: operagdo compacta e flexivel; geracdo e difusdo de inovacdes em
produtos e processos ¢ modelo de expansdo descentralizado. A seguir, cada uma dessas
competéncias ¢ apresentada juntamente com as atividades que as fundamentam (as
numeragdes remetem a cadeia de valor). Vale salientar que os recursos identificados sao
elementos constitutivos dessas atividades e, dessa forma, incorporam os conjuntos que dao
origem as competéncias essenciais.

Operacgdo compacta e flexivel

A operagdo em espagos reduzidos (lojas compactas e flexiveis) permite a empresa se
posicionar em pontos nao tradicionais como: faculdades, escolas, hospitais, bases militares,
postos de gasolina, etc. Os maiores concorrentes da Subway (Mc Donalds, Burguer King,
Bobs, entre outros) possuem lojas com maiores dimensdes, o que dificulta a entrada nessas
pracas. Essa competéncia decorre de um conjunto complexo das seguintes atividades:

a) (8) Desenvolvimento de equipamentos sob medida para operacao do negocio.

A Subway concebe os requisitos necessarios para os equipamentos que sdo utilizados na
operacdo. Eles sdo desenvolvidos sob medida, levando-se em consideragdo as melhores
configuracdes para o alcance de uma producdo 6tima com o nivel de qualidade exigido pela
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rede. Dessa forma, além de um investimento reduzido o franqueador oferece um
equipamento de alta qualidade configurado para as necessidades do negocio. O langamento do
forno de tostar foi uma inovagdo de grande impacto que contribuiu significativamente para o
sucesso da rede.

b) (12) Certifica¢ao de fornecedores elevam a qualidade de insumos.
Os fornecedores passam por uma selegdo criteriosa do franqueador, que avalia a capacidades
dos mesmos em atenderem os requisitos definidos para os insumos a serem adquiridos pela
rede. Apés a selegdo, sdo firmados contratos de fornecimento com pregos fixados definidos e
iguais para qualquer franqueado. Esse processo garante insumos com um padrao de qualidade
que reduzem perdas e retrabalhos, elevando a eficiéncia da operacao.

¢) (14) Logistica planejada com entregas semanais que minimizam estoques.

Os franqueados recebem os insumos semanalmente de apenas trés fornecedores, o que
concede maior eficiéncia ao processo de recebimento de mercadorias e reduz os espagos
dedicados ao acondicionamento dos estoques.

d) (15) Desenvolvimento e padronizagdo de processos.

Os processos da Subway foram desenvolvidos e melhorados ao longo de décadas de operacdo
do negobcio e estdo estabelecidos em um manual de operagdes. As franquias passam por
auditorias periddicas que abrangem fatores como: atendimento ao cliente, equipamentos,
decoracdo, temperatura, qualidade do produto, etc.

e) (16) Operagado simples.

A operacao das lojas Subway ¢ muito simples, uma vez que os insumos vém em quase sua
totalidade prontos ndo necessitando de processos de cozimento que envolveria a necessidade
de fogdo, gas, exaustdo, etc. Essa praticidade na montagem do produto implica em uma menor
necessidade de espaco fisico.

Geragao e difusdo de inovacdes em produtos e processos

A rede apresenta um conjunto de habilidades e tecnologias que favorecem o
desenvolvimento de produtos adequados a cultura local assim como o surgimento e
disseminagdo de praticas gerenciais. O franqueador ndo ¢ o unico produtor de conhecimento
da rede e assume um papel de integrador de conhecimentos produzidos pelos franqueados, os
quais possuem acesso aos consumidores e detém conhecimentos especificos da regido.
Embora careca de maior desenvolvimento, essa competéncia tem agregado significativa
vantagem competitiva ao gerar inovagoes relevantes em grande numero. Essa competéncia

decorre de um conjunto complexo das seguintes atividades:

a) (7) Processo estruturado de desenvolvimento de novos produtos.

A empresa possui uma unidade-laboratorio localizada na sua sede em Milford nos Estados
Unidos, onde sdo desenvolvidos novos produtos. O centro possui um papel importantissimo
para rede ao possibilitar a renovagdo do mix de produtos e sua adaptacdo a mudangas nos
habitos de consumo.

b) (9) Desenvolvimento de produtos adaptados a cultura local.

A Subway possui um mix "fixo" de produtos, formado por doze sanduiches que estdo
presentes em todas as unidades da rede, e um mix "varidvel" que se adapta a cultura local do
pais ou regido. O desenvolvimento desses ultimos ¢ de responsabilidade dos escritorios
regionais, conhecedores dos habitos de consumo local.

¢) (20) Suporte operacional oferecido pelo franqueador.
O franqueador oferece suporte operacional ao franqueado através de visitas periodicas de
consultores e disponibilizacdo de canais de comunicagdo com o Agente de Desenvolvimento
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da sua regido e com o escritdrio regional. Esse suporte possibilita a difusao de inovagdes em
processos operacionais e gerenciais.

Modelo de expansdo descentralizado

Modelo marcado pela terceirizagdo do desenvolvimento da regido, suporte aos
franqueados e investimentos integrados em marketing e propaganda. Esse modelo, que
permitiu a empresa expandir em 111 paises e adaptar-se as peculiaridades de cada regido,
contempla as seguintes atividades:

a) (2) Gestao descentralizada da rede.

A franquia possui escritérios regionais que sdo fundamentais para adequar os 5 Ps de
marketing a realidade do pais ou grupo de paises. O escritdrio no Brasil estd localizado em
Curitiba. Os Agentes de Desenvolvimento assumem um papel crucial na rede. S3o parceiros
de negdcios, responsaveis pelo desenvolvimento da regido, selecdo de novos franqueados e
suporte operacional aos franqueados da sua regido. Diante do escopo de atuacdo abrangente,
os DAs organizam-se em pessoas juridicas e contratam os profissionais necessarios. A
remuneragdo ¢ totalmente variavel e atrelada aos royalties dos franqueados de sua regido, que
confere um nivel de dedicagdo elevado ao desenvolvimento da regido e aos franqueados.

b) (21) Marca consolidada.

A franquia possui uma marca mundialmente conhecida e de elevada credibilidade. A
expansdo continua da rede, o aprimoramento de produtos e processos € 0s investimentos
integrados em marketing e publicidade contribuem para uma crescente difusdo e
fortalecimento da marca.

¢) (22) Investimentos integrados em marketing e propaganda.

Cada franqueado contribui com 4,5% da receita liquida para um fundo de marketing e
propaganda. As acgdes sdo desenvolvidas pela gerencia de marketing da rede conjuntamente
com conselhos regionais e nacionais compostos por representantes dos franqueados. Os
franqueados possuem uma atuagdo ativa, sugerindo acdes mais aderentes ao publico de
determinada regido e buscando orgamentos mais baixos, aproveitando-se do conhecimento
local de empresas e parceiros.

d) (23) Apoio a iniciativas de marketing local por consultores da rede.
O franqueador oferece através de seus consultores um apoio ao desenvolvimento do plano de
marketing local da unidade, incluindo o marketing realizado na abertura da unidade.

6. CONCLUSOES

O tema estratégia ¢ complexo e apresenta diferentes perspectivas teoricas de andlise.
Este texto se concentra em apenas trés perspectivas que sdo conhecidas como vantagens
competitivas, visdo baseada em recursos e competénciais essenciais. Essas diferentes
perspectivas sdo utilizadas para configurar um modelo de anélise que ¢ aplicado ao setor de
franquia de alimentos, em um estudo de caso da Subway.

As diferentes perspectivas teoricas sdo complementares, embora existam algumas
sobreposi¢des. Alguns autores argumentam que a teoria que fundamenta a perspectiva de
vantagens competitivas tem foco fora da empresa e ¢ uma abordagem muito vinculada a
organizagdo industrial. Existem autores que defendem que a visdo baseada em recursos tem
um carater mais formal e abrangente que a perspectiva de competénciais essenciais, que teria
um carater mais gerencial. A questdo fundamental apresentada neste texto ¢ de que essas
perspectivas formam um conjunto Unico para analise de um negocio. Isso ndo quer dizer que
outras abordagens tedricas ndo possam agregar valor a esse referencial. Isso ndo significa
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também que essa perspectiva de andlise seja a mais apropriada, tendo em vista a
complexidade do tema.

O texto apresenta um modelo analitico para aplicacdo no estudo de caso que tem como
objetivo estabelecer o vinculo entre a teoria e a pratica. O estabelecimento de um modelo de
analise ndo tem como objetivo esgotar a discussdo sobre as perspectivas. Ao contrario, o
modelo em si ¢ uma tentativa de sistematizar a andlise tedrica e de permitir o aprofundamento
da discussdo. Além disso, o modelo analitico permite a elaboragdo de um instrumento que
pode ser aplicado ao estudo de caso.

A pesquisa resultou na identificagdo de 23 vantagens competitivas, que se encontram
fundamentadas em 10 recursos estratégicos para o estudo de caso na Subway. A andlise
também constatou a existéncia de 3 conjuntos de habilidades e tecnologias que apos aplicagao
do modelo analitico vieram a se confirmar como competéncias essenciais que permitiram a
Subway expandir e tornar-se a maior rede de franquias em nimero de unidades do mundo. O
fato dessas competéncias essenciais estarem fundamentadas em um conjunto integrado e
complexo de fatores, agrega diferenciais competitivos solidos e duradouros a franquia e
abrem portas para novas oportunidades no futuro.

Sugere-se para futuras pesquisas o aprofundamento na consrtu¢do do modelo analitico,
a incorporagdo de outras teorias e a elaboragdao de novos estudos de caso.
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