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RESUMO

A expansao de redes franqueadoras através da implantacdo de novas unidades de
negdécios é importante ndo s6 para a economia de varejo como para a construgao civil
e mercado imobiliario no Brasil. O relacionamento entre os diversos stakeholders
envolvidos neste processo e, especialmente, a dualidade entre seus principais
agentes — franqueador e franqueado — fazem deste um cenério fértil para a acées de

gestéo de projetos.

Esta monografia tem, portanto, o objetivo de analisar o processo de implantacao de
novas unidades de franquia e seus principais desafios, de modo e propor nova
abordagem ou melhorias na gestao de projetos através da aplicacdo de conceitos do

PMI (Project Management Institute).

O trabalho foi desenvolvido com pesquisas bibliograficas nos temas de negocios de
franquia e gestdo de projetos e complementado com estudo de caso da implantacdo

de unidades de franquia.

Como resultado, verificou-se a necessidade de capacitar a célula do franqueado —
que, no caso estudado, é quem executa a expansdo da rede — com a cultura e
ferramentas de gestdo de projetos a fim de garantir a melhoria dos processos e

otimizando os resultados do projeto.

Palavras chaves: Gestao de projetos. Portfolio de projetos. Franquias.



ABSTRACT

Growing franchising business through development of new asset unities is an
important activity not only for retail but for construction and real estate businesses in
Brazil. The relationship between the many stakeholders involved in the process and
especially the duality between its main agents - franchisor and franchisees — makes

this a fertile background for project management actions.

This work aims to analyze the process of developing new franchising business unities
and its main challenges, in order to promote a new approach and also improvements

in project managing processes using PMI (Project Management Institute) concepts.

The study was done with bibliographic research in franchising and project
management subjects with the addition of a case study on development of new

business unities.

As a result it is comprehensive the need to enable franchisee’s cells — In the particular
case study, the one that executes the development of new unities — with project

management tools in order to enhance processes optimizing project results.

Key words: Project management. Project portfolio. Franchising.
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INTRODUGCAO

1.1  JUSTIFICATIVA

O mercado de franquias no Brasil possui grande importancia no cenério econémico e
emprega cerca de 1,192 milhdo de pessoas, conforme dados do 1° semestre de 2016
(ABF, 2016). Esse numero representa um aumento de 0,2% em relacdo ao ano
anterior, no contexto de uma das crises econdmicas mais severas da histéria do pais

e ainda assim entregou um faturamento de R$151,247 bilh6es no mesmo ano.

Figura 1 — Faturamento do Franchising 2016

@@? FATURAMENTO

(em bilhdes)

151,247
139,593

128,876

119,426
) I I

2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: ABF 2016

Fonte: Associacao Brasileira de Franchising, 2017

As franquias como modelo de negdcio consistem em um conjunto patenteado de
procedimentos em conformidade com as especificidades do franqueador que, por sua
vez, representa marcas fortemente identificaveis, as quais atestam ao consumidor
gualidade uniforme do produto nos diversos estabelecimentos (FLADMOE-
LINDQUIST et al, 1995). Neste arranjo comercial o proprietario da marca concede a
outra pessoa (fisica ou juridica) o direito de operar sob sua marca para produzir ou
distribuir um produto ou servico em troca de algum tipo de compensacgao (AZOULAY,
2001).

Neste universo atuam cerca de 3.039 redes de franquias que podem ser classificadas,
segundo a ABF, em 11 diferentes segmentos de atuacao:
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Alimentacéo;

Casa e Construcao;

Comunicacéo, Informéatica e Eletronicos;
Entretenimento e Lazer;

Hotelaria e Turismo;

Limpeza e Conservacao;

Moda;

Saulde, Beleza e Bem estar;

© © N o g B~ WD PRE

Servigos Automotivos;
10. Servigos e Outros Negécios;

11.Servicos Educacionais.

O crescimento do numero de unidades de franquias nesses segmentos pode chegar
a 5% no ano de 2017 e a consequente multiplicacdo dos pontos de vendas espalhados
pelo pais reflete também em atividade para o setor da construcéo civil e mercado

imobiliario.

Figura 2 — Desempenho do Franchising Brasileiro e nimero de unidades

DESEMPENHO DO FRANCHISING BRASILEIRO

2016 2017
Projecao
FATURAMENTO | R$151,2 Bilhes 7a9%
8,3%
UNIDADES T2 4a5%
REDES o 0%
EMPREGOS 1,192 Milhées
(1° SEMESTRE) s 2a3%

Fonte: Associacéo Brasileira de Franchising, 2017

Algumas decisdes como o projeto arquitetdnico, comunicagao visual e uniformes, por
exemplo, podem ser centralizadas pelo franqueador. Assim as redes franqueadoras
em expansao possuem areas especificas que cuidam ou assessoram os franqueados
na implantagdo dessas novas unidades desde a escolha do ponto comercial até a
construcdo e operagdo do negdcio, o que implica numa eficiente gestdo para que o
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franqueado entregue as novas unidades dentro do prazo e dos padrbes
condicionantes determinados pela franqueadora. Além disso, deve haver o controle
de custos desde os itens de construcédo civil, equipamentos, treinamento de equipe,
licencas, taxas imobilidrias, custos operacionais, entre outros, condizentes com a
expectativa de lucro da unidade a ser implantada para que o negdcio tenha sucesso.
Conforme o PMI (2013), o sucesso de um projeto € medido pela qualidade do produto
e do projeto, pela pontualidade, pelo cumprimento do orcamento e pelo grau de
satisfacdo do cliente. Se no caso de empresas franqueadoras o franqueado é o cliente,
isso significa que a satisfacdo deste com a saude e operabilidade do negdcio é o que
fortalece os resultados da empresa franqueadora. Esta, por sua vez, deve assessorar
o franqueado na implantacao e longevidade do negdcio desenvolvendo a estrutura e
capacitacdo de suas células franqueadas. Assim, o0 entendimento entre esses dois

principais stakeholders é de crucial importancia para o sucesso do negaocio.

Segundo o Franchise Relationship Institute (2017), estima-se que 40% do sucesso do
franqueado venha de seu proprio esforco e talento, ou seja, seu nivel de sucesso
depende em larga escala do seu empenho. Os fatores criticos para o sucesso do
franqueado segundo este estudo ndo sdo apenas a alta performance em vendas, mas
a potencializacao de lucro (que garante que as vendas sejam sustentadas por custos
controlados). Também a experiéncia do consumidor é de primordial importancia para
construir e manter uma base de clientes satisfeitos. Além disso, deve haver
disponibilidade e interesse do franqueado em exercer seu papel junto a empresa
franqueadora, outros franqueados e associa¢cdes comerciais ligadas a sua atividade,
0 gque se traduz em tempo gasto em reunides, planejamento, treinamento, procura de

pontos comerciais, etc.

O desafio da gestdo de projetos nas empresas franqueadoras deve levar em conta
essa complexidade do relacionamento de seus stakeholders, seus direitos e deveres

e 0 ambiente organizacional que lida com multiplos projetos simultaneamente.

Segundo Lachowski (2016), o crescimento e a evolugcdo das organizacfes esta,
normalmente, relacionado a execucao de projetos que resultam em novos produtos,
servicos ou procedimentos e 0 gerenciamento de projetos é a principal ferramenta
pela qual as empresas implementam seus objetivos estratégicos, o que pode

perfeitamente ser aplicado ao ambiente de empresa franqueadora. Assim, a
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implantagdo de PMO como ferramenta de gestdo nas empresas visa combater os
problemas como falta de entendimento da complexidade dos projetos, comunicagéo
interna falha, baixa integracdo de elementos e areas chave da organizagao, controles
inadequados, treinamentos falhos e falta do comprometimento da lideranca e dos

patrocinadores.

No cenério deste trabalho, uma empresa franqueadora do setor de alimentos, a gestdo
de projetos atua como forte interlocutor na comunicagdo entre 0s principais
stakeholders para garantir o sucesso do projeto no prazo que atenda aos objetivos
estratégicos da companhia e a expectativa do franqueado. Os processos de gestdo
também amarram questdes de qualidade do produto final — a nova unidade de franquia
— 0 que deve ser atestado ndo s6 pela qualidade do ambiente construido e seus
requisitos técnicos como por sua influéncia numa boa operacdo e desempenho de
negocio, 0 que traz a tona a necessidade de controle de custos de investimento e

manutenc¢do no desenvolvimento das novas unidades.

1.2 OBJETIVOS

Objetivo principal:

7

O objetivo deste estudo é identificar oportunidades de melhorias na gestdo de
implantagéo de unidades de franquias da rede franqueadora relacionada com o estudo
de caso.

Objetivos parciais:

e Apresentar a estrutura de Gestao de Projetos de uma rede franqueadora do estudo
de caso e os principais stakeholders do projeto de implantacdo de novas unidades
de franquia;

e Apresentar o papel da gestdo de portfdlio da rede franqueadora no
desenvolvimento do plano de expanséo de novas unidades e

e Exemplificar o processo de gestdo de projetos e portfélio com estudo de caso de

implantagao de novas unidades.
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1.3 METODOLOGIA

Os métodos utilizados para o desenvolvimento do trabalho foram a pesquisa
bibliografica e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica atua em duas frentes, primeiramente contextualizando o
ambiente de empresas de franquia com a apresentacao de seus principais conceitos
e desenvolvimento historico. Entdo séo inseridos os conceitos de gerenciamento de
projetos e portfdlio, que sdo comumente aplicados no ambiente de franchising - com
base principalmente no PMBOK - e, portanto, importantes para entendimento da

abordagem do estudo de caso.

O capitulo de estudo de caso mostra aspectos da implantacao de unidades de franquia
do setor de alimentacao da rede franqueadora estudada, com exemplos especificos
de cronograma e custos das unidades, onde € possivel reconhecer a aplicacdo dos
conceitos de gestdo de projetos, exemplificando também sua relacdo com o portfélio
da companhia franqueadora. Como fechamento, sdo apresentadas proposicoes de
melhorias para a gestdo na implantacéo de novas unidades de franquias, relacionados

novamente com 0s conceitos citados nas referéncias bibliograficas.

As informacdes do estudo de caso foram obtidas através de dados reais da empresa
franqueadora obtidos através dos processos do PMO de controle, cujo processo de

gestao sera descrito neste trabalho.

1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O primeiro capitulo pretende apresentar um panorama das empresas de franquia no
Brasil, seus principais setores de atuacdo e 0s conceitos classicos do negoécio

relevantes para entendimento do ambiente a ser estudado.

O segundo capitulo apresenta um exemplo de fluxo de projetos da rede franqueadora
e as principais acdes de gestdo que fazem parte do processo de implantacédo de
unidades, relacionando os stakeholders envolvidos em cada fase — baseado na
organizacdo da empresa do estudo de caso. Ai também é apresentado o conceito de
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portfélio de projetos no recorte de implantagdo de novas lojas para entendimento de
sua relagéo com os projetos individuais que fazem parte da companhia.

O terceiro capitulo contém o estudo de caso de implantacédo de unidades de franquia,
focado nas fases de planejamento de obra e construcdo com apresentacdo de

cronogramas e analise de custos.

O quarto capitulo analisa os itens expostos no estudo de caso para propor melhorias
gue resultem num sistema de gestdo mais eficiente tanto para franqueadora como
para o franqueado com praticas baseadas nos conceitos de gestdo estudados com a
bibliografia.

O capitulo final retoma a concluséo dos assuntos ja abordados no decorrer do trabalho
para extrair o entendimento da importancia da gestdo de projetos no ambiente de
empresas de franquias e também cita possiveis desdobramentos relevantes a serem

considerados como matéria em novos estudos.
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2. CONCEITOS DO MERCADO DE FRANQUIAS

Neste capitulo serdo estudados os principais conceitos do franchising, sua origem no
mundo e posteriormente seu desenvolvimento no Brasil. Aqui também séo descritos
seus principais segmentos de atuacdo para contextualizar o estudo de caso objeto

deste trabalho, apresentado no terceiro capitulo.

2.1 CONCEITOS DO FRANCHISING

A palavra franquia surgiu na Franca, na idade média por volta dos séculos Xll e Xlll e
tem no vocabulo francés antigo franc, que significa concessao de um direito, outorga
de um privilégio ou concessao exclusiva. Assim, uma cidade considerada franca era
um lugar onde as pessoas e bens tinham livre circulacdo. Ou seja, um lugar propicio
para o desenvolvimento da atividade comercial que funcionava da seguinte forma: os
soberanos ofereciam “Lettres de franchise” — cartas de franquia — as pessoas,
mediante o pagamento de um certo valor financeiro, e concediam-lhes uma certa
liberdade de transito e comercializacdo de produtos ou servi¢cos, em detrimento da
sua autoridade. E este pagamento que deu origem ao termo “royalties” (de real,

relativo a reis e soberanos).

O termo em inglés franchising contém o mesmo significado, e refere-se a concepcao
liberal de afiliacdo a uma empresa lider de mercado e ao contrato que pde em pratica
tal acordo. Apareceu no século XIX em meio a Revolugéo Industrial. Foi nos Estados
Unidos, ap6s a Segunda Guerra Mundial que o termo ganhou significado ja com a
conotacdo econdmica que se desenvolveu no que conhecemos hoje, sendo aplicado
as empresas podiam conceder a uma filiada o privilégio do exercicio de uma atividade
numa dada regido através do pagamento de uma renda mensal ou anual. Ainda hoje
os Estados Unidos figuram com um forte mercado para empresas franqueadoras e é

0 pais que possui 0 maior numero de unidades de franquias no mundo.
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Dentre as definicdes modernas do termo franchising, a de Curran et al (2000) apud
Espinha et al (2005) € a que contempla de forma mais abrangente a complexidade
moderna do negadcio, onde o franchising é definido como:
Uma forma de negdcios essencialmente constituida de uma organizacao (franqueador);
gque possui um pacote de negdcios testado e centrado em um produto ou servico;
através de um relacionamento contratual continuo com os franqueados; pequenas
empresas tipicamente autofinanciadas e independentemente gerenciadas; que operam
sob a marca do franqueador para produzir ou comercializar bens ou servi¢cos de acordo

com o formato especificado pelo franqueador.

Figura 3- Ranking de paises em unidades de franquias

1

E.U.A 795.932
2 China 330.000
3 Japao 260.992
4 Corea do Sul 194.199
5 Filipinas 150.000
6 Brasil 142.593
7 Alemanha 119.000
8 india 100.000
9 México 80.000
10 Australia 79.000

Fonte: Associacao Brasileira de Franchising, 2017

O sucesso da disseminacdo na implantagdo dos negoécios de franquia deve-se, em
grande parte, a seu mecanismo eficaz de expansao das PMEs, dado que o sistema
oferece oportunidades para empreendedores com pouca tecnologia empresarial e
administrativa (DAHAB, 1996). No sistema de negocios formatado, cria-se uma
relacdo em que o franqueador se propde a oferecer apoio ao franqueado em aspectos
gue vao desde a escolha do ponto onde o negécio sera instalado até assessoria em
caso de dificuldades do franqueado (PLA, 2001). Neste sistema existe uma integra¢éo
operacional entre os seus principais stakeholders, ou seja, o franqueador é parte

integrante nas decisdes negociais do franqueado.
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2.2 BREVE HISTORICO DA REDE DE FRANQUIAS NO BRASIL E
REPRESENTATIVIDADE DE SEUS SETORES DE ATUACAO

O franchising é um formato de negdcios recente e seu desenvolvimento no Brasil
mostrou-se prolifico desde a implantacdo das primeiras unidades na década de 60.
Segundo Andrade (2017), os pioneiros neste modelo de negdcio no Brasil foram as
redes de ensino de idiomas Yazigi e CCAA. O sistema entdo baseava-se na
transferéncia do know-how através do material didatico, um inicio que ocorreu ainda
de maneira pouco estruturada. S6 uma década depois é que comeca a surgir um
movimento mais efetivo do sistema de franchising no Brasil, e ai outras marcas de
diferentes segmentos como o Boticario, adotaram o modelo principalmente como
estratégia de expansdo. No mesmo periodo as marcas americanas realizam um forte
trabalho de internacionalizacéo, e em 1979 chega no Brasil a primeira unidade da rede
de fastfood Mcdonald’s, implantada na cidade do Rio de Janeiro (ANDRADE, 2017).

A criacdo da Associacao Brasileira de Franchising (ABF) em 1987 atesta a forca do
crescimento do setor, o que culminou em 1994 com a publicacdo da lei 8955 que
dispbe sobre o contrato de franquia empresarial (franchising).

Hoje o pais figura em 4° lugar em numero de redes de franquias no mundo, o que
resulta em mais de 142.000 unidades de negd6cio operando no territério nacional. E
além de abrigar as principais marcas estrangeiras, o Brasil também internacionaliza
marcas nacionais — sdo 138 marcas atuando no exterior- com unidades operando em
61 paises (ABF, 2016).

Segundo dados da ABF, o setor de alimentac&o € o que concentra 0 maior niumero de

unidades implantadas, considerando as 50 maiores marcas em opera¢cédo no mercado.
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Figura 4- Gréfico de unidades de franquias por setor, das 50 maiores redes franqueadoras

36%
18%
14%
12%
6%
4% 4%

H e o -

L L
Alimentagio Servigos Mada Saiide, Beleza e Servigos Casae Servigps @ Comunicacho, Hotelaria e Limpera e
educacionais Bem Estar automotivos  Construgio DuULros Informatica e Turismao Conservagio

negbcios Eletrfnicos

Fonte: Associacao Brasileira de Franchising, 2017

E no contexto do setor de alimentac&o, mais precisamente de uma rede franqueadora

fastfood, que sera apresentado o estudo de caso objeto deste trabalho.
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3. IMPLANTACAO DE UNIDADES DE FRANQUIAS: FLUXO DE PROJETOS E
RESPONSABILIDADES

Neste capitulo sera usado o exemplo de fluxo de projetos em vigor na empresa
franqueadora do estudo de caso e, paralelamente, serdo apresentados conceitos
importantes da gestéo de projetos utilizados no processo. Ainda, para entendimento
da relacdo dos projetos individuais de implantacdo de novas unidades com os
objetivos estratégicos da companhia, as informacdes apresentadas serao

relacionadas com o conceito de portfolio.

3.1. FLUXO DE PROJETOS NA EMPRESA FRANQUEADORA DO ESTUDO DE
CASO

As empresas franqueadoras constituem o centro de negoOcios que assiste 0
franqueado na implantacdo de suas unidades. Para tanto, elas possuem
departamentos especializados que atuam em cascata ou paralelamente para munir o
franqueado das informagBes necessarias para o processo de implantagcdo, como
exposto na lista abaixo, dos itens obrigatérios assegurados pela lei 8.955:

= Supervisédo da rede;

= Servicos de orientacao ao franqueado;

» Treinamento do franqueado;

= Treinamento dos funcionarios do franqueado;

= Manuais de franquia;

= Auxilio na analise e escolha do ponto onde sera instalada a franquia;

» Layout e padrdes arquitetdnicos das instalagdes do franqueado.

E importante aqui conceituar projeto e portfolio para entendimento do contexto de
gestéo de projetos no universo das franqueadoras. Segundo definicbes do PMI (2013),
projeto € um esfor¢o temporario para criar um produto, servi¢co ou resultado exclusivo
e cuja natureza temporaria indica que ele tem um inicio e término definidos. Além

disso, os projetos sdo empreendidos em todos 0s niveis organizacionais e podem
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envolver uma ou mais pessoas, uma unica organiza¢cao ou multiplas organizacdes. Ja
o termo portfélio aplica-se a uma colecdo de projetos e operac¢des gerenciados como

um grupo para o alcance de objetivos estratégicos.

A imagem da Figura 5 representa o fluxo do projeto de implantacdo de uma unidade
de franquia e os principais stakeholders envolvidos. Além da franqueadora e
franqueado, diversos outros agentes externos tem parte no processo e por isso a
gestdo de informagfes através da implantacdo de um PMO (Project Management
Office) € um recurso utilizado. Segundo o PMI (2013), PMO é um corpo ou entidade
organizacional a qual sdo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao
gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. Suas
funcdes podem ser desde a gestéo direta ou a responsabilidade pelo suporte a gestéao
de projetos. Na empresa franqueadora em questéo, o PMO é responsavel por alinhar
a comunicacao entre os diversos stakeholders e distribuir as informacdes coletadas
através de atas periddicas para sempre alinhar status e expectativas em relacéo a
meta do projeto, que € a abertura de unidade de franquia, 0 que caracteriza sua
atuacdo como suporte. Segundo o PMI (2013), os PMOs de suporte tém um papel
consultivo nos projetos, fornecendo informacdes de modelos, melhores praticas,
treinamento, acesso a informacdes e licdes aprendidas com outros projetos, sendo

que seu nivel de controle é considerado baixo.
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Figura 5- Exemplo de fluxo de projeto de implantacdo de unidade de franquia
e principais stakeholders envolvidos

SELECAQ DO FRANQUEADO
OU PROJETO ANTERIOR

OPERACAO DA
UNIDADE

Fonte: elaborado pela autora
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Admitindo-se que o franqueado j& esteja inserido no sistema, o inicio da etapa de
projeto de implantacdo de uma unidade de franquia tem inicio na sele¢cdo do ponto
comercial (D). Kotler (2000) descreve ponto comercial como elemento essencial do
composto de marketing da empresa pois implica em levar o produto de forma mais
rapida e acessivel possivel ao seu mercado alvo. A escolha do ponto adequado é fator

critico de sucesso e a andlise do local leva em conta os seguintes fatores:

= Disponibilidade de local para abertura de loja e sua viabilidade econdmica,;

» Definicdo de mercado-alvo;

= Circulacéo de pessoas no ponto;

= Concorréncia e desempenho da atuacao de players do mesmo segmento;

» Tipo de mercadoria comercializada: deve ser verificado se o produto ofertado
tem interesse em mercados especificos;

» Potencialidade do mercado local: SEBRAE (2008) indica o estudo da renda,
namero de carros por habitante, niveis de desemprego e numero de habitantes
da cidade escolhida;

= Observacdo do ponto em dias e horarios diferentes: Mauro (2006) indica tal
procedimento para impedir selecdo de ponto inadequado, observando
seguranca e fluxo de pedestres ou carros e segmentacdo do publico em
diferentes horarios ao logo dia;

» Necessidade de estacionamento: a dindmica urbana exige a analise da oferta
de vagas no ponto comercial ou a necessidade de convénios com
estacionamentos proximos de acordo com o potencial de fluxo de clientes no
ponto, isso principalmente em pontos de rua;

» Vizinhanca: Para Kotler (2000), a andlise da vizinhanca de uma praca pode
indicar possibilidades de sinergia e mix de produtos e servicos necessarios

numa determinada localizacé&o.

Os padrdes de layout de uma rede de franquias séo elaborados pelas franqueadoras
e o0 arquiteto de posse dessas informacdes propde do layout inicial ((2)). Maemura
(2009) indica que a marca deve estar presente em todos os elementos da loja, criando
uma comunicacéao visual de identificacdo efetiva. Muitas vezes, a rede franqueadora
desenvolve diferentes modelos de lojas de acordo com o servi¢co oferecido e local de

implantacdo, sem perder a caracteristica principal de identificagdo de marca e produto.
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Com a aprovacédo do layout inicial € comprovada a viabilidade do ponto, e apds a
aprovacao da franqueadora a fase culmina com a assinatura de contrato do imovel
((®®)), tramite que ocorre entre seu proprietario e o franqueado e pode ser considerado
o inicio oficial de projeto ou seu termo de abertura. Conforme o PMI (2013), este € o
estagio em que o escopo inicial é definido e os recursos financeiros iniciais séo

comprometidos.

Ai entdo tem inicio a fase de projetos basicos ((4)) e executivos ((5)) que ainda devem
ser aprovados nos 6rgéos legais ou shoppings ((8)). Em paralelo, ocorrem as tarefas
de inicio de contratacdo de equipe de loja ((6)) e compra de suprimentos ((7)) -
equipamentos e utensilios para a producédo de produtos - e planejamento da obra civil
com a concorréncia de construtoras e orcamento de obra ((9)). Inicio ((10) e fim de
obras (1) s&o marcos importante do projeto devido a aproximacédo de abertura da
loja. Com a finalizacdo da construcdo é possivel instalar os equipamentos ((2) e
preparar a equipe com o treinamento in loco ((3)). Todas as tarefas tém o apoio e/ ou
supervisado da franqueadora e a Ultima verificacdo importante antes da inauguracao &
a aplicacdo de checklist ((4) que ira verificar se a loja apresenta todos os itens
conforme aprovado pela franqueadora no inicio do processo. O checklist de abertura
€ uma etapa importante tanto de verificacdo da compatibilidade do ambiente
construido com o que foi determinado em projeto, como também de aspectos de
qualidade: neste momento deve ser checado também se as instalacdes estdo de
acordo com os requerimentos da franqueadora no que diz respeito a seguranca de
alimentos. Alguns dos itens verificados séo: se existem frestas na loja, se 0s rejuntes
e ralos foram instalados corretamente, se o ar condicionado, aquecimento de agua e
equipamentos estdo em perfeito funcionamento. Com o aval desta verificacdo para
abertura de loja tem inicio a operacdo e assegura-se a qualidade da nova unidade

(), findando o projeto de implantagé&o.

A implantacdo de uma unidade de franquia envolve decisbes de duas partes
interessadas e ativamente envolvidas que sdo a franqueadora e o franqueado.
Segundo o PMI (2013), uma parte interessada é um individuo, grupo ou organizacao
gue pode afetar, ser afetada ou sentir- se afetada por uma decisao, atividade ou

resultado de um projeto. As partes interessadas também podem exercer influéncia
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sobre o projeto, suas entregas e sobre a equipe do projeto a fim de atingir um conjunto
de resultados que atenda objetivos de negdcios estratégicos, ou outras necessidades.

No processo de implantagéo os principais stakeholders (franqueadora e franqueado)
trabalham juntos. A franqueadora cabe a funcéo de gerenciar todas as informacées,
fluxo e cronograma geral e orientar o franqueado em todos os passos de implantacéo
com o objetivo de garantir o sucesso do projeto. A célula de gestao do franqueador ai
ja comeca a gerar dados para o monitoramento e posterior gestédo de portfolio da rede.

Ao franqueado cabe o investimento de capital que compreende desde o pagamento
de royalties e taxas até a aquisicdo de mercadorias e insumos, contratacédo e formacéao
de equipe, custos de construcao civil e operacdo, ou seja, ele é o patrocinador do
projeto. Além disso ele deve garantir a aplicacado dos padrdes da rede durante todo o
processo e gerenciar o negdcio para atingir os resultados esperados (CHERTO,
2006). Como patrocinador, o franqueado € o responsavel pelo sucesso do projeto
(PMI, 2013). Isso se comprova na pratica e, € importante de se frisar pois ele é uma
parte externa a organizacao da rede franqueadora. Assim, para que a franqueadora
possa cumprir suas metas estratégicas na expansao da rede com novas unidades, o

sucesso dos projetos de seus franqueados é fundamental.

No Quadro 1 é possivel verificar a classificacdo das responsabilidades dos
stakeholders de acordo com as fases de projeto apresentadas anteriormente.



Quadro 1- Classificacéo de responsabilidades dos stakeholders

STAKEHOLDER FRANQUEADOR FRANQUEADO OUTRO

ial consultoria decisdo ’
@ inicio do projeto: |monitoramento By
%‘mtiﬂi‘dﬂl aprovacio ’ COIEEACA0
ml.lh'ato Ao po::o aprovacio ’ decisdo .
@ projeto basico de |consultoria .
arquitetur: aprovagio ’ contratacao .
.(5) pro]e.'to basicode |cons .ultona contratagio .
instalagoes monitoramento
: contrataﬁoda cor?suitoria decisio .'
equipe treinamento
@ cltmpra de cons'u]torza 2 it
illprnne'ntos monitoramento
(8) aprovacio de
piro] ene % monitoramento monitoramento decisdo ’
@ selegio e
orqamento de monitoramento decisdo ’
construtora
({@)inicio de obra civil |monitoramento decisio ‘
@ '.l e de monitoramento decisdo .
2 instalagio de
equipamentos e monitoramento decisio .
organizacio de layout
@) treinamento in , i Y
]' treinamento decisdo
‘®i ap] hﬁr shade aprovacio ’
{i5) inicio de operagao |monitoramento decisdo .
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Fonte: elaborado pela autora

Os dados da tabela indicam que o poder de decisdo esta, na maior parte das vezes,
na méao do franqueado, o que € desejado a medida em que a empresa franqueadora
da todas as ferramentas para que ele se torne uma célula capaz para as tomadas de
decisdes. A franqueadora cabe 0 monitoramento constante e a aprovacao de itens de
macro etapas para garantir que o projeto esteja de acordo com seus padrdes e metas,
0 que nao garante o controle total sobre dois dos principais itens que determinam o

sucesso do projeto: custo e prazo.
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Azevedo (2009) atesta que quanto mais intensa for a capacidade de monitoramento
do franqueador, maior sera sua capacidade de exercer o seu direito (controle real) e

maior sera a centralizacdo do arranjo.

3.2. GESTAO DE PROJETOS E O CONTEXTO ESTRATEGICO DO PORTFOLIO
PARA OS STAKEHOLDERS

O desenvolvimento de novas unidades de franquia faz parte da estratégia de
expansdo de marca das empresas franqueadoras. Neste processo o franqueador
decide entre conceder o uso da operagcdo a um novo franqueado, selecionar entre
franqueados existentes ou ainda a operar como loja prépria, considerando a selecéo
do ponto dentro de regido considerada area de interesse.

O desenvolvimento de cada unidade de franquia € um projeto individual para o
franqueado e franqueadora e o conjunto desses projetos, que tem importancia
estratégica principalmente para a rede franqueada, faz parte do portfélio dos
stakeholders. Assim, ainda na fase de desenvolvimento de novos projetos a
franqueadora atua com a gestao de portfélio que, segundo o PMI (2013), se alinha
com as estratégias organizacionais selecionando 0s programas ou projetos certos,
priorizando o trabalho e proporcionando 0s recursos necessarios. Ja o gerenciamento
de projetos desenvolve e implementa planos para o alcance de um escopo especifico
(no caso analisado, a implantacdo de novas unidades de franquia) que € motivado
pelos objetivos do portfolio a que esta sujeito e, em numa visdo mais macro, as

estratégias organizacionais.

O PMI (2013) detalha esse conceito da seguinte forma: as organizagdes gerenciam
os portfélios com base em seu plano estratégico. Um objetivo do gerenciamento de
portfélios € maximizar seu valor através da analise dos projetos que os constituem,
determinando os de menor ou maior valor para a organizacao. Desta forma, seu plano
estratégico torna-se o fator principal de orientacdo a priorizar incentivos em novos
projetos. Ao mesmo tempo, sdo os projetos que fornecem feedback aos portfélios

atraves de relatorios de progresso, licdes aprendidas e solicitagdes de mudancas que
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podem identificar os impactos em outros projetos ou portfélios. As necessidades dos
projetos, incluindo as necessidades de recursos, sao reunidas e comunicadas de volta
ao nivel do portfdlio, o qual, por sua vez, determina a orientacdo para o planejamento
organizacional e essa ligacéo intrinseca entre projeto e portfolio faz parte do contexto

de empresas franqueadoras.

Segundo o PMI (2013), a gestdo de projetos compreende as seguintes fases:
iniciagéo, planejamento, execu¢ao, monitoramento e controle e encerramento e sua

atuacao inclui, mas néo se limita a:

» |dentificacdo dos requisitos;

= Abordagem das necessidades das partes interessadas no planejamento e
execucao do projeto;

» Estabelecimento, manutencéo e execucao de comunicacdes ativas e eficazes
entre as partes interessadas;

» Gerenciamento das partes interessadas visando o atendimento aos requisitos
do projeto e suas entregas;

= Equilibrio das condicionantes do projeto como: escopo, qualidade, cronograma,

or¢gamento, recursos e riscos.

Esses fatores estdo relacionados de tal forma que, se algum deles mudar
provavelmente o outro sera afetado. Devido a esse potencial de mudancas é
importante que seja estabelecido pela equipe de projetos um plano de gestdo. Esse
plano e os documentos produzidos como processo de gestdo devem explorar todos
0S aspectos do escopo, tempo, qualidade e comunicac¢des, recursos humanos, riscos,
aguisicdes e gerenciamento das partes interessadas PMI (2013).

Os processos de gestao tém natureza de apoio as tarefas produtivas do projeto e sua
eficacia pode afetar seu resultado final no que se refere aos fatores criticos que séo
responsabilidade da gestdo — mais precisamente das atividades de planejamento e
controle. Assim, 0s processos de gestao também devem ser medidos quanto a seu
desempenho e ndo confundidos com o sucesso do projeto em si. Segundo Bryde
(2003), o desempenho da gestao de projetos mede-se com foco no cumprimento dos
objetivos de custo, prazo e especificagbes de produto resultantes. No entanto, o autor

também pontua que o desenvolvimento dos conhecimentos de gestao precisa ir mais
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a fundo no que diz respeito a essa métrica de desempenho, considerando a visdo de
multiplos stakeholders e a qualidade dos processos para se definir seu sucesso.
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4. ESTUDO DE CASO

Aqui serd apresentado o estudo de caso de implantacéo de duas unidades de
franquia sob seus aspectos de prazo e custos, que sdo, junto com a qualidade —
item que ja foi explanado no capitulo 3 - os elementos principais determinantes do

sucesso do projeto.
4.1. DADOS DAS LOJAS DO ESTUDO DE CASO

A analise do processo de implantacdo de duas lojas do setor de franquia de
alimentacao serdo objetos do estudo de caso apresentado neste capitulo. Elas fazem
parte da rede de uma empresa franqueadora multinacional presente em mais de 130
paises. No Brasil, a marca contabiliza 150 lojas operantes e sua expansao se da
basicamente através de dois tipos de lojas que sdo determinados na fase de selecao
do ponto comercial: Express (localizadas em pragas de alimentacdo de Shoppings
Centers) e Delivery (lojas com servigos de entrega e retirada de produtos para viagem
gue podem ter saldo para consumo no local, mais comumente locadas em pontos de

rua).

A expansdo da rede atualmente se da através de implantacdo de lojas de

franqueados, como as que serdo apresentadas na Tabela 1:

Tabela 1- resumo das lojas do estudo de caso

Loja “A” Loja “B”
Tipo de loja Express Express
Ano de implantagé&o 2016 2017

Faturamento estimado*

R$220.000,00

R$220.000,00

Area total 67m2 80mz2
Area pavimento térreo 44m? 51m?
Area mezanino 23m2 29m?
Custo estimado de investimento R$1.100.000,00 R$1.250.000,00

*valor estimado pelo franqueado na
aquisicao do ponto comercial

Fonte: elaborado pela autora
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Os projetos das lojas, elaborados por arquitetos homologados pela empresa
franqueadora, devem atender ao objetivo de suprir as necessidades espaciais e de
qualidade — de acordo com normas e legislacdo vigentes - para implantacdo de
cozinha que opera e produz diariamente os itens vendidos na loja. A figura 6 mostra

as plantas de layout das lojas “A” e “B”.

Embora tenham areas diferentes, os projetos organizam os ambientes da mesma
forma: no pavimento térreo encontram-se a area de atendimento e producédo e no

mezanino localizam-se a casa de maquinas e a area restante de producéo de produto.

Figura 6- Plantas de layout das Lojas do estudo de caso
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Fonte: acervo da empresa

As lojas tipo Express séo padronizadas no que se refere a equipamentos, utensilios e
imagem de marca (que compreende itens como escolha de acabamentos,
posicionamento de logo e material de arte). O que pode variar € a area da loja e seu
local de implantacdo que, a depender de suas caracteristicas, determinardo layout e

fluxos diferentes no interior da loja.

Dentro do contexto de fluxo de projetos apresentado no capitulo anterior, o foco desta
analise sera feito nas fases compreendidas entre projeto basico e obras, que séo fases

criticas no cronograma de implantacéo de projetos.

4.2. PLANEJAMENTO E CONTROLE DE CRONOGRAMAS NA IMPLANTACAO DE
UNIDADES DE FRANQUIA

O planejamento e controle de cronograma na implantagéo dos projetos tem propdsitos

especificos para as principais partes envolvidas: franqueadora e franqueado.
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A franqueadora como uma corpora¢do tem metas a médio e longo prazos para
expansao de sua rede que se traduzem nas novas unidades de franquia. Assim, cada
loja implantada dentro do prazo, seja prépria ou de franqueado, é convertida em
namero que engrossa a meta e passa a integrar o portfélio da corporacdo. Embora os
projetos do portfolio possam ndo ser necessariamente interdependentes ou
diretamente relacionados, eles estéo ligados ao plano estratégico da organizagao por
meio do portfélio em si, e isso se aplica bem ao caso de franquias pois 0s projetos nao
tem interdependéncia direta, a ndo ser que estejam sob responsabilidade do mesmo
franqueado que, como patrocinador e detentor dos recursos financeiros, pode impor
certas condicbes ao ritmo de implantacdo. Assim, a franqueadora supervisiona
simultaneamente o cronograma de implantacdo de todos os projetos de seus
franqueados que estiverem em execuc¢ao visando objetivos estratégicos enquanto o
franqueado estabelece o andamento de seus cronogramas baseado nas
oportunidades de negécio, disponibilidade financeira e nas suas obrigacdes
contratuais com a franqueadora, principalmente. Os franqueados que investem em
multiplas unidades gerenciam também seus portfolios particulares, porém no
momento de implantacdo de novas unidades o foco €, comumente, o dos projetos

individuais.

4.2.1. Cronograma tipico

Individualmente, os cronogramas de implantacdo das unidades de franquia devem
levar em conta os prazos de obtencdo de ponto comercial, todos os tramites
projetuais, de obras e aprovacdes, compra de equipamentos importados e
treinamento de equipe, e todos esses tramites sdo acompanhados pelo PMO da
empresa franqueadora. O prazo medio total estimado para a finalizagdo de uma
unidade Express € de 138 dias, contando desde a contratacdo de um arquiteto
homologado para inicio dos projetos — 0 que pressupde a existéncia deum ponto

comercial — até a inauguracgdo da loja.

Alguns pontos criticos no andamento do projeto sdo, por exemplo, a compra dos

equipamentos importados que levam cerca de 120 desde o fechamento do pedido



38

com o fornecedor até a separacao para retirada. A Figura 7 apresenta um cronograma
tipico para uma loja Express.

Figura 7- Cronograma tipico de Loja padrdo Express

datareda Duragio Ilvd& Conclusio lm
Express 14 dias  Qui12/01/17 Qua 25/01/17
Estudos preliminares 14 dias  Qui12/01/17 Qua25/01/17
Contratagao arquiteto homologado 1dia Qui 12/01/17 Qui 12/01/17
Contratagao EVT 1dia Qui 12/01/17  |Qui 12/01/17 |30
Medicio 1dia Sex 13/01/17 [Sex13/01/17 &
Base DWG 4 dias $3b 13/01/17 [Ter17/01/17 |S
Elaborac3o de Layout inicial 5 dias Qua 18/01/17 Dom 22/01/17 |6
Elaboragdo EVT S dias Sex13/01/17 [Ter17/01/17 &
Envio de Layout iniaal & EVT para 3provacao Fr. 1dia Seg 23/01/17 |Seg23/01/17 |7
Aprovagao Fr. I + EVT 3 dias Seg 23/01/17 |Qua25/01/17 |90
Contrato do imovel S dias Qui 26/01/17 Seg 30/01/17
Elaboragao do contrato 5 dias Qui 26/01/17 'Seg 30/01/17 |10
importados 43 dias  Ter03/01/17 Ter 14/02/17
Solicitagao de orcamento I 1dia Qua 04/01/17 |Qua04/01/17 |156-1dia
Elaboragio de orsamento [N 7 dias Qui 05/01/17 Qui 12/01/17  |16iC-1da
Aprovagao OPS lista final 5 dias Sex 13/01/17 |Qua 18/01/17 |171C-1d@
Aprovagio do orgamento I 1dia Qui19/01/17 |Qui 19/01/17  |18H-1dia
Pagamento sinal SN 1dia Sex20/01/17  [Sex20/01/17  |71C-120 dias
solicitagdo de orgamento I 1dia Ter 03/01/17 | Ter03/01/17 | 208-1dia
Elaboragio de or¢amento NN 7 dias Qua 03/01/17 Qua 11/01/17 [21C-1d
Aprovagdo do orgamentolEN 1dia Qui 12/01/17 Qui12/01/17 |228-1di
Pagamento sinal I 1 dia Sex 13/01/17 Sex13/01/17  |71Ci-127 dias
Analise do contrato 15dias  [Ter 31/01/17 Ter14/02/17 |12
Prazo Express 125 dias | Qui26/01/17 Ter30/05/17 (10
Assinatura Contrato 1dia Qua 15/02/17 Qua15/02/17 (23
Posse do Imovel 22 dias | Qui26/01/17 Qui 16/02/17
Recedimento da loja 1dia Qui 16/02/17  |Qui 16/02/17 128
Soliatacao de arte para tapume 1dia Qui 16/02/17 |Qui 16/02/17 |25
Elaboragio de arte final para tapume 7 dias Qui 26/01/17 |Qua01/02/17 |su
Instalag3o de arte no tapume 1dia Qui 02/02/17 |Qui02/02/17 |29
Projeto Basico 17 dias | Ter 31/01/17 i 16/02/17
Elaboragic de PE 12dias  |Ter31/01/17 [sab1ijoz/17 (12
Envio para aprovacao 1 dia |Dom 12/02/17 |Dom 12/02/17 32
Analise Fr. 3 dias Seg 13/02/17 |Qua15/02/17 |33
Aprovagao Fr. 1 dia Qui 16/02/17 | Qui 16/02/17 |34
Projeto Executivo 32 dias Oui 16/02/17 Dom 18/03/17
Contratacdo de arguiteto homalogado ou local 1 dia Qui 16/02/17  |Qwi 16/02/17 |25
Contratacdo de projetistas técnicos 1 dia Qui 16/02/17 | Qui 16/02/17 |25
Elaboracio de projetos basicos de arquitetura 12 dias  |Sex17/02/17 [Ter28/02/17 |35
Envio de projetos basicos para projetistas técnicos 1 dia Qua 01/03/17 | Qua 01/03/17 |38
Elaboracio de projetos executivos de arquitetura 15 dias | Qua 04/03/17 Qua 15/03/17 39
Elaboracio de projetos executivos técnicos 15dias  [Qui02/03/17  |Cui 16/03/17 40
compatibilizaco 3 dias Sex17/03/17 |Dom 19/03/17 42
Equipamentos nacionais 17 dias  |Dom 05/03/17 Ter 21/03/17
solicitacdo de orgamentos 1 dia |Dom 05/03/17 |Dom 05/03/17 |461-1 dia
Elaborar3o dos orgamentos 7 dias Seg 06/03/17  Seg13/03/17  |47Ic-1dia
Aprovacao OPs lista final 5 dias Ter 14/03/17  |Dom 19/03/17 |4BIC-1 dia
Aprovagao dos orgamentos 1 dia Seg 20/03/17 [Seg 20/03/17 480-1 dia
Pagamtﬂdnssirﬂ's 1 dia Ter 21,/03/17 |Ter 21/03/17 T5C-60 dias
Aprovagoes 10 dias  |Owi 02703717 [Sab11/03/17
Envio dos projetos ao Shop/Prefeitura/Orgios Legais 1 dia Qui 02/03/17  |Oui 02/03/17 |40
Anzlise dos projetos |8 dias Sex03/03/17 | Sex 10/03/17 51
Aprovacio dos projetos |1 dia 5ab 11/03/17 |53b 11/03/17 |52
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Concorréncia de obra 17 dias  Seg 2000317  OQua 05/04,/17
solicitacao de orgamentos de obra 1 dia Sep 20/03/17 |Seg20/03/17 43
Elaboracdo de orcamentos de obra 10 dias Ter 21/03/17 | Qui 30/03/17 55
Recebimento dos orcamentos de obra 1 dia Sex 3L/03/17 |Sex 31/03/17 56
aAnzlise dos orgamentos de obra 2 dias sab 01/04/17  |Dom 02/04/17 |57
Aprovacao do orcamento vencedor 1 dia Sep 03/04/17 | Seg 03/04/17 5B
Elaboracdo de contrato de construgdo 2 dias Seg 03/04/17 Ter04/04/17 |58
Assinatura do contrato de construgdo 1 dia Qua 05,/04/17 |Qua 05/04/17 |60
Envio de ART & seguro de obra 1 dia Qua 05,/04/17 |Qua 05/04/17 |61l

Obra 45 dias | Ter 04/04/17 | Cui 18/05/17
Mabilizagdo 2 dias Ter 04/04/17 | Qua 05/04/17 |59
cemolicio 10dias  |Cui06/04/17 |5ab15/04/17 64;53
Construgdo 32 dias Dom 16/04/17 |Qua 17/05/17 |65
Limpeza de obra 1 dia Qui 18/05/17 | Qui 18/05/17 66
Aceite de obra 1 dia Qui 18/05/17 | Qi 18/05/17 66

Equipamentos 28 dias | Oua 26/04/17 Ter 23/05/17
Importados 5 dias Sex 190517  Ter 23/05/17

Entrega 1 dia Sex 19/05/17 | Sex 18/05/17 BB
Instalagdo 3 dias sab 20/05/17 |Seg 22/05/17 |71
Teste de equipamentos 1 dia Ter 23/05/17 | Ter 23/05/17 72
Nacionais 5 dias Sex 19/05/17 Ter 23/05/17
Entrega 1 dia Sex 19/05/17 | Sex 18/05/17 BB
Instalagdo 3 dias sab 20/05/17 |Seg 22/05/17 |75
Teste de equipamentos 1 dia Ter 23/05/17 | Ter 23/05/17 76
camara fria 28 dias | Qua 26/04/17 Ter 23/05/17
Base piso 1 dia Qua 26/04/17 |Qua 26/04/17 | 6611+10 dias
Entreza 1 dia sab 20/05/17  |Sab 20005717 | 4901+60 dias
Instalagdo 2 dias Dom 21/05/17 |Seg 22/05/17 BO
Teste de equipamentos 1 dia Ter 23/05/17 | Ter 23/05/17 Bl
Coifa 3 dias Sex 19/05/17 | Dom 21705717
Entrega 1 dia Sex 19/05/17 | Sex 18/05/17 BB
Instalagdo 1 dia sab 20/05/17 |5ab 20/05/17 B4
Teste de equipamentos 1 dia Dom 21/05/17 |Dom 21/05/17 |E5

Pre Hand Ower 7 dias Ter 23/05/17  Seg 29/05/17
Limpeza final 2 dias Ter 23/05/17 | Qua 24/05/17 | 7ILTTIGER,
Organizagio da loja 2 dias Qui 25/05/17 | Sex 26/05/17 BB
Checklist 1 dia sab 27/05/17 |5ab 27/05/17 &%
analise I do checklist 1 dia Dom 28/05/17 |Dom 28/05/17 90
aprovacaclllpara inauguracdo 1 dia Seg 29/05/17  Seg 29/05/17 91

INAUgUragao 1 dia Ter 30/05/17  Ter 30/05/17
Inauguragic 1 dia Ter 30/05/17 | Ter 30/05/17 52

Fonte: acervo da empresa

A sequéncia do cronograma segue o fluxo apresentado no Capitulo 3, representado
com a Figura 5, e tem foco nas atividades diretamente relacionadas a construgéao das
lojas. Os maiores riscos de atraso da etapa de construgcdo sdo relacionados a
aprovacao de projetos em 6rgdos publicos, concessionérias e shoppings centers e
intercorréncias de obras. No caso dos projetos deste estudo de caso, o cronograma
tipico considera o prazo de aprovacao de shopping centers, ja que as lojas sé&o do tipo
Express.

O cronograma tipico € elaborado pela empresa franqueadora e estabelece prazos
estimados baseados em dados coletados com experiéncias anteriores. Ele é
apresentado ao franqueado no inicio do processo de implantacdo como referéncia

inicial dos marcos de projeto para, por exemplo, alerta-lo dos prazos de todos os
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passos que possam comprometer a data de abertura declarada na assinatura de
contrato do ponto.
Porém, como patrocinador do projeto, € o franqueado quem deve elaborar seu préprio
cronograma de acordo com seus processos e contratacdes para planejar e controlar
a implantacdo de suas lojas, o que é acompanhado pela franqueadora através do
controle do PMO.

4.2.3. Cronograma do franqueado

Nesta parte sera apresentado o cronograma da loja “B”, na Figura 8, que exemplifica
um cronograma elaborado pelo franqueado. Ao compara-lo com o cronograma tipico
da Figura 7, constata-se que seu prazo total de 136 dias € equivalente ao prazo do
cronograma da franqueadora que soma 138 dias. Porém, se deste destacarmos
somente o periodo de obras com inicio na atividade de demolicdo, observa-se que
seu prazo soma 67 dias, 22 dias a mais do que o prazo de obras considerado no
cronograma de obras tipico, o que indica um desvio nesta fase. Neste caso, isto foi
causado por intercorréncias durante a demolicdo e aprovagdo de projetos no
shopping, que atrasaram o inicio efetivo da construcdo. Os atrasos foram medidos
através do controle semanal do PMO e o consequente adiamento da data na
inauguracao da nova unidade foi reportado para a companhia, que entdo calibra a
expectativa de vendas da nova unidade e informa aos envolvidos sobre o status real

do projeto.



Figura 8 - Cronograma do franqueado para a loja “B” Express

N DATAS g
ITEM DESCRICAD -E
INICIO FIM
ol PROJETOS
01 |Projeto Arquitetura 15/04/2017 | 28/02/2017 44
02 |Projeto Estrutura Metalica 25/02/2017 | 15/03/2017 1B
03 |Projeto instalagBes Elétricas 25/02/2017 | 15/03/2017 | 18
04 | Projeto Instalagdes Hidrosanitarias 25/02/2017 | 15/03/2017 | 18
05 |Projeto Instalagdes Gas 25/02/2017 | 15/03/2017 | 18
06 |Projeto Incéndio 25/02/2017 | 15/03/2017 iB
07 |Projeto Climatizagdo 25/02/2017 | 15/03/2017 1E
oz EQUIPAMENTOS / MOBILIA
01 |Equipamentos em Geral 16/02/2017 | 10/03/2017 22
02 |Equipamentos Cozil 16/02/2017 | 10/03/2017 22
03 FABRICAGAD INOX
o1 Equipamentos- 16/02/2017 | 10/03/2017 22
02 |Prateleiras Estoque Seco 16/02/2017 | 10/03/2017 22
03 |Grelhas de piso 16/02/2017 | 10/03/2017 22
04 |Prateleira agrea em inox 16/02/2017  10/03/2017 22
05 | Divisdrias em inox 16/02/2017 | 10/03/2017 | 22
04 DESENVOLVIMENTD
01 |Desenvolvimento de fornecedoras 15/02/2017 | 05/03/2017 1B
02 | Desenvolvimento de estadia 15/02/2017 | 05/03/2017 iE
03 | Desenvolvimento de refeicio 15/02/2017 | 05/03/2017 18
o5 SERVICDS PRELIMINARES
01 |Preparacdo Canteiro de Obras o
02 |Tapume o
03 Demolig?m 15/03,/2017 | 25/03/2017 i
05 ESTRUTURA METALICA
01 |Montagem Estrutrura Metalica do Mezaning 26/04/2017 | 29/04/2017 3
02 |Montagem Estrutrura Metalica do MenuBoard 24/03/2017 | 26/03/2017 2
03 |Montagem Estrutrura Metalica Autoportante 24/03/2017 | 26/03/2017 2
04 |Estrutura Metilica Decorativa ]
o7 PIS05 DE COMCRETO
01 |Enchimento em EPS Témeo 02/05/2017 0z/05/2017 o
02 |Ammagdo com tela soldada Terreo 02/05/2017 | 02/05/2017 ]
03 |Concretagem contra-piso Térren 02/05/2017 | 03/05/2017 1
D4 hrmagin com tela soldada Mezanino 03/05/2017 | 03/05/2017 o
05 |Concretagem contra-piso Mezanino 03/05/2017 | 04/05/2017 1
o8 CONOS CAMARAS FRIAS
o1 ExEl:ugiD de Dreno CR 03/05/2017 | 03/05/2017 o

02 |Telaszoldada para concreto fundo de coxo 03/05/2017 | 03/05/2017 o
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Concretagem contra-pise de coxo
Regularizagio

Impermeabilizagdo com Manta Asfaltica
Teste de Estanqueidade

Protecio Mecanica de Manta Asfaltica
Isolamento com Placas de XPS

Contra piso de Concreto sobre KPS
CAMARAS FRIAS

Isopainel

Equipamentos

Tubulacio de cobre
IMPERMEAHIUZAI;ECI

Impermeabilizacio com Manta Asfaltica

ALVENARIZ

Blocos e canaletas

Alvenaria divisies

alvenaria balcio atendimento
Alvenaria balcio motoboy

Reboco

INSTALACOES HIDRAULICAS
Material de Infra Esgoto

Material de Infra Agua Fria

Material de Infra Agua Cuente
Aquecedores

Instalagdo de Tubulacio de Esgoto
Instalagdo de Tubulag3o de Agua Fria
Instalacio de TubulagSo de Agua Quente
INSTALACOES ELETRICAS

Material de Infra Elétrica

Luminarias

Instalagdes de Quadros

Instalagbes Eletricas

Instalagdo de Lumindrias

INSTALAQEIES DADOS EVOZ
Material de Infra Dados + Telefonia
Instalagbes Infra de Dados

Instalagbes Infra de Telefonia

INSTALACOES PROTECAD CONTRA INCENDIO

Material de incéndio

Instalagdes Infra de Protegdo Contra-incéndio

DRYWALL

Farro mineral

REVESTIMENTOS CERAMICOS
Execucdo Piso Area de Preparo
Execucio Azulejo Area de Preparo
Execugdo Azulejo Decorativo

PINTURA

03/05/2017
04,/05/2017
04,/05/2017
06/05/2017
08/05/2017
08,/05/2017

08/05/2017

10/05/2017
15/05/2017
15/05/2017

02/05/2017

20/04,/2017
10/05/2017
104052017
10/05/2017

11/05/2017

28/04/2017
28/04/2017
28/04/2017
02/05/2017
02/05/2017
03/05/2017
03/05/2017

08/05/2017
20,/05/2017
23/05/2017
15/05/2017

24/05/2017

22/05/2017
22/05/2017

22/05/2017

04/05/2017
08,/05/2017

22/05/2017

15/05/2017

15,/05/2017

15/05/2017

04/05/2017
04/05,/2017
05/05/2017
07/05/2017
09,/05,/2017
08/05/2017

08/05/2017

15/05/2017
15/05/2017
15/05/2017

05/05/2017

20/04,/2017
12/05/2017
11/05/2017
11/05/2017

12/05/2017

28/04/2017
28/04,/2017
28/04,/2017
02/05/2017
05/05,/2017
08/05/2017
10,/05,/2017

18/05,/2017
20/05/2017
24/05/2017
23/05/2017

26/05/2017

25/05/2017
25/05/2017

25/05/2017

04/05/2017
20/05/2017

25/05,/2017

25/05/2017

25/05/2017

25/05/2017

[

"
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Pintura

Textura

ESQUADRIAS

Portas / Batentes / Guamigbes / Metais
Lona de fechamento / Porta de enrolar
Instalagdo Esquadrias Madeira
Instalagdo Lona / Porta de enrolar
GRANITOS

Rodapés / Soleiras

Balc3o atendimento

LOUCAS E METAIS SAMITARIOS

ouchs [
Tormeira -

Instalacdo de Loucas e Metais Sanitarios
VIDROS

Instalagdo de vidros

MARCEMARIA

Mdveis Especiais

Formica para Artes

EQUIPAMENTOS TI

Instalagdo Equipamentos T

Instalagdo de checkouts

MOBILIARIO E EQUIPAMENTOS
nstalagio de Mess [ Cadeiras / Bakbes
nstalagio de Equapams ntcs I
nstalagio de Equpamentos
COMUNICACAD VISUAL

Arves

Letreing / ACHKA

Totem

LIMPEZA GERAL

Limpeza Geral

22/05/2017

22/05/2017

10,/05/2017
10/05/2017
22/05/2017
18,/05/2017

16/05/2017
22/05/2017

20/04/2017
0/04/2017
25,/05/2017

22/05/2017

26/05,/2017

26/05/2017

26/05/2017

26/05,/2017

25052017
DEO5 2017
FLTE T

29/05/2017
28/05/2017

29/05/2017

30,/05/2017

Fonte: acervo da empresa

27/05f2017

27f05/2017

15/05/2017
19/05/2017
23/05/2017

19/05/2017

18/05/2017
24/05/2017

01/05/2017
01/05/2017
27/05f2017

24/05/2017

29/05/2017

29/05/2017

28/05/2017

29/05/2017

IR05/2017
IR705 2017
19/05/2017

30fas 2007
29/05/2017

30,05/ 2017

31/05/2017
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E importante ressaltar que este cronograma de obras foi elaborado apos o inicio da

atividade de construcdo com o propésito de medir o prejuizo com o atraso da data de

abertura apds os problemas ocorridos na fase de demolicdo e aprovacdes, ou seja,

ele nao foi utilizado como uma ferramenta de planejamento, apesar da orientagéo da

franqueadora no uso da ferramenta de gestdo para beneficio do projeto.

4.3. CUSTOS DE IMPLANTACAO

Neste topico serdo apresentados os custos de implantagcéo da loja “A”, divididos em

categorias conforme Figura 9, e que podem ser considerados tipicos na implantacao

de lojas:
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Figura 9 — Gréfico de custos

Custos de implantag&o de loja padrdo

11- documentacao 0,28%
10- projetos mm 2,28%

v Xof
9- suprimentos/insumos 1 0,95%

6- funcionarios loja = 2,07%
5-maodecbra mmm 461%

4-franquic = 7 98%

2

4

m

ma e 8 22%

S
2- material de cbra a———— 20 57%

[=]

1- equipamentos/ utenslios 49 90%

Fonte: autora

1- Equipamentos e utensilios: equipamentos utilizados para na produ¢cdo como forno,
coifa, itens de cozinha importados segundo padrédo da franqueadora, itens de
refrigeracdo e no gerenciamento e vendas como servidor, computadores, televisores

para menus;
2- Material de obra: todo material para construgao civil,

3- Sistema: custo de implantacdo do sistema de Tl que controla as vendas e reporta

para a franqueadora;
4- Franquia: taxas pagas a franqueadora que outorga a operacéao da loja;
5- Mao de obra: custos de mao de obra da constru¢éo da loja;

6-funcionarios da loja: custos dos funcionéarios da loja que comeg¢am a incidir antes

mesmo da abertura com contratacao, treinamentos, deslocamentos, refei¢coes, etc.

7- Ativo loja: representa itens como: quadros informativos, uniformes, materiais de

escritorio, relégio de ponto, etc.;

8- Inox: refere-se a producdo de mobilidrio em acgo inox utilizados na preparacdo de

alimentos como mesas, estantes, pias, ralos, etc.;
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9- Suprimentos e insumos: s&o 0s custos das primeiras compras de ingredientes e

bebidas que servirdo para treinamento no local e abertura da loja;

10- Projetos: custos dos projetos de arquitetura e complementares (elétrica, hidraulica,

climatizacao e incéndio);
11- Documentacédo: custos com cartorios e obtencédo de CNPJ.

Esta composicdo dos custos representa o total investido pelo franqueado na
implantacdo de sua loja. As categorias que representam o maior percentual de
investimento sdo equipamentos, material e méo de obra, sistema de vendas e taxas
de franquia. Destas apenas os custos de material e mao de obra podem variar ja que
0s outros valores, por se tratarem de itens padronizados pela franqueadora, podem
ser facilmente estimados antes mesmo do inicio do projeto e dificilmente apresentam
oportunidade de reducdo. Assim, € na categoria de construcdo (material e méo de
obra) que se encontra a melhor oportunidade de reducdo de custos por parte do
franqueado, e isso ressalta a importancia de uma gestéo eficiente que possa fazer o

planejamento e controle do investimento necessario.
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5. PROPOSICOES PARA MELHORIAS NA GESTAO DE PROJETOS

Com os exemplos de cronogramas e custos das lojas “A” e “B”, observa-se a
interdependéncia entre os projetos individuais de implantacéo de unidades de franquia

e o portfolio da organizacéo.

Isso mostra que o planejamento e controle de cronograma s&do primordiais na
implantacdo de unidades de franquia pois ndo somente tem importancia para o
sucesso individual do projeto como para as metas de expansdo no nivel estratégico
da organizacdo. No caso estudado, o PMO que é uma atividade de responsabilidade
da franqueadora €é caracteristicamente de baixo indice de controle. No monitoramento
especifico do cronograma, o PMO pode apenas seu reportar status e informar as
partes interessadas se ha algum atraso. Cabe ao franqueado a tarefa de planejamento
e isso nem sempre acontece de maneira eficiente - embora o controle por parte do
PMO aconteca independentemente disso — 0 que mostra que a necessidade de
melhoria no planejamento € fator determinante para o sucesso do projeto e alcance

de metas da organizacéo.

Essa falha de atuacdo com um planejamento adequado do projeto vai refletir também
nos custos de implantacéo, uma vez que os atrasos significam adiamento do inicio de
operacéao e consequentemente do faturamento de loja e recolhimento de royalties para
a franqueadora, sendo que esse prejuizo pode ser facilmente calculado através da
estimativa inicial de faturamento da loja, declarada no inicio do processo pelo

franqueado.

Como exposto no capitulo 4, as categorias que mais apresentam oportunidades para
otimizacdo de custos sdo as de obra civil da nova unidade, mais precisamente:
material e mao de obra. Os custos com méo de obra podem ser otimizados através
de um bom planejamento do cronograma para que as atividades ndo tenham atraso,
evitando custos adicionais. Ja na categoria materiais, se encontra um ambito
importante de acdo da gestdo da franqueadora, que pode liderar convénios com
fornecedores de itens padronizados como: letreiros, revestimento, luminarias,
mobiliarios, etc. Ao garantir volume de compra da rede de franqueados esses

convénios podem nao s6 derrubar custos como prever demanda e atuar também em
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previsdo e garantia de estoque para a rede. Esses acordos, no entanto, necessitam
da adeséo do grupo de franqueados para apresentar resultados mais efetivos, uma
vez que quanto maior o volume dos itens negociados, maior a possibilidade de
otimizacao de custos e condicbes de pagamento que possam beneficiar a rede como

um todo.

Assim, fica clara a necessidade de implementacdo de melhorias na gestdo dos
projetos de implantagdo das unidades. Como a franqueadora possui baixo controle e
ndo tem o poder da acdo no andamento dos projetos (sua funcéo é mais diretiva), se
faz necessaria a inclusdo de programas de capacitacdo de franqueados como parte
fundamental do plano de gerenciamento do projeto. Segundo o PMI (2013),
desenvolver o plano de gerenciamento do projeto é o processo de definir, preparar e
coordenar todos os planos auxiliares e integra-los a um plano de gerenciamento de
projeto abrangente cujo beneficio é a producdo de um documento central que define
a base de todo o trabalho do projeto. O diferencial do plano de capacitacdo de
franqueado é que este produza documentos de base para o repertdrio gerencial
proprio da estrutura do franqueado destacado dos do franqueador, porém com seu
apoio através do controle do PMO. Ao analisar empresas de franquia em 200 redes
americanas, Thompson (1994) constata que uma das caracteristicas do formato de
negécio de franquia é que ele suplanta as limitagcbes da empresa franqueadora em
prover quadros gerenciais em ritmo compativel a expansao da rede, o que é
denominado de “efeito Penrose”, ou seja, numa atuacao 6tima, a célula de gestao do
franqueado pode funcionar como uma extensdo da cultura e da organizacdo da
propria franqueadora, o que justifica o esforco na sua capacitacdo. Ainda, segundo
Bitti (2012):

O desafio fundamental para o franqueador é alcancar uma previsibilidade controlada, o
gque garantiria a qualidade esperada e representada pela marca, tanto em relacdo aos

atributos do produto como em relacéo as rotinas do formato de negécios.

Assim, para que a estrutura organizacional do franqueado possa responder as
demandas como uma célula gerencial capacitada é importante que as ferramentas
gerenciais usadas pela franqueadora possam ser compartihadas de maneira
estruturada com os franqueados. O objetivo € que através de um plano de gestao que

organize as informagdes dos ativos de projetos organizacionais da franqueadora de
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maneira mais estruturada, a células dos franqueados passem a se beneficiar e a ter
ferramentas de planejamento e gestdo mais sofisticadas e compativeis com o controle

exercido pela franqueadora.

A Figura 10 ilustra essa proposicao:

Figura 10 — Plano de gestéo de projeto com programa de capacitacdo de franqueado

FRANQUEADORA

PLANO DE
GESTAO DE
PROJETO
controle de PMO de baixo
pipeline de : controle de
ativos de processos projeto

portfolio

organizacionais

conferéncias II Bl
dilosd manuais de mapeamento de
AT boas praticas riscos baseado

s i para obras em histérico

'
7

Programade
capacitagao de
franqueados

= - —

N
~
processos
revistos e

aprimorado

Fonte: autora

O impacto do programa de capacitacdo deve ter reflexos no sucesso dos projetos
individuais dos franqueados que, consequentemente, refletird na administracdo do
portfélio da companhia. Com um modelo de cronograma mais efetivo e a orientagédo
de PMO da franqueadora, seria possivel minimizar situacfes como a apresentada no
estudo de caso da loja “B”, onde o cronograma foi usado para medir um atraso de

obra depois da atividade iniciada e ndo como um instrumental de planejamento.
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Outra proposicao deste plano de gerenciamento com o programa de capacitacao seria
reunir as boas préaticas empreendidas em outros projetos com um manual que possa
ser usado como referéncia pela equipe do franqueado a antever problemas e
implementar processos que auxiliem na gestdo de um ou multiplos projetos, e a
mesma inciativa pode ser aplicada ao mapeamento de riscos baseados no histérico
de gestdo da franqueadora. Todas essas informacdes, em posse da franqueadora
devem ser utilizadas levando-se em conta 0 seu contexto organizacional e podem
retroalimentar o plano de gestédo da propria franqueadora, passando também a fazer
parte de seus ativos de processos organizacionais e compartilhadas com outros
franqueados em diferentes projetos. Por essa razdo a disseminacdo dessas
experiéncias requer organizacao dos stakeholders para que 0s manuais, processos e
modelos de documentos gerados possam ser compartilhados e a necessidade do
papel da gestdo sejam conhecidos e praticados nao so6 pelo franqueador como pelos
franqueados de maneira mais consciente. Isso deve fortalecer os processos em
pratica como o PMO de controle da franqueadora, que deve se beneficiar de um
processo de planejamento mais eficiente por parte do franqueado. Sua chamada
capacitacdo, no entanto, deve ser feita de modo colaborativo para que eles tenham a
liberdade de adaptar os processos sugeridos pela franqueadora a sua estrutura
organizacional. I1sso, além de preservar a autonomia dos stakeholders, ira possibilitar
o continuo aprimoramento dos ativos organizacionais e equilibrar a atuacéo das partes

envolvidas na gestéo dos projetos de implantacdo de novas unidades.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O negdcio de franquias no Brasil é importante para o0 mercado da construgao civil, que
atende a sua demanda de expanséao de unidades comerciais. Essa expansédo, por sua
vez, é impulsionada pelos objetivos estratégicos das empresas franqueadoras na
organizacdo de seus portfdlios e €, no estudo de caso apresentado, executada por
seus franqueados, caracterizando um processo multidisciplinar onde diversos agentes
interagem junto a franqueadora e franqueado na implantacdo das unidades de

franquia.

A importancia estratégica da implantacdo de unidades de franquia para a empresa
franqueadora justifica a existéncia de células de gestdo na sua estrutura
organizacional que, por essa razdo, tem intrinsecamente uma cultura onde os
processos gerenciais sao valorizados e praticados. A empresa franqueadora, porém,
tem um papel mais diretivo e de controle nos projetos e cabe ao franqueado a
responsabilidade pelo investimento e execucdo da implantacdo de lojas, 0 que
caracteriza um dos principais fatores de complexidade do relacionamento entre as

partes interessadas.

Se a empresa franqueadora exerce controle, isso pressupde um planejamento que,
pela natureza das responsabilidades, deve ser feito em sua maior parte pelo
franqueado. No entanto, no ambito do estudo de caso realizado, constatou-se que as
células organizacionais dos franqueados ndo aplicam as ferramentas de gestédo de
maneira eficiente — quando as aplicam - e assim atrasos na inauguracédo de novas
lojas e descontrole de custos de projeto sdo muito comuns, interferindo diretamente
no sucesso dos projetos no que se refere ao retorno financeiro do investimento inicial

e muitas vezes até na qualidade do produto final.

Assim, é possivel concluir a importancia na disseminacdo dos processos e
ferramentas de gestdo num movimento inicialmente da franqueadora para o
franqueado, ja que € no ambiente da companhia franqueadora que 0s principais
processos gerenciais sdo praticados, considerando seu engajamento em transmitir a
cultura e valorizacao dos processos de gestao. Propde-se entdo que esta tarefa faca

parte do plano de gestédo de projetos da franqueadora, com a intencdo que 0s ativos
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de processos organizacionais possam ser traduzidos em documentos, modelos e
processos que auxiliem o franqueado na gestédo da implantagéo de suas lojas. Uma
das maiores dificuldades para isso € justamente a falta de valorizac&o da gestdo e do
planejamento nas estruturas organizacionais de franqueados que, muitas vezes, sao
pequenas e cujos agentes tém caracteristicas de acao mais relacionadas a producao
do projeto do que a seu planejamento e gestdo. O beneficio desta capacitacdo do
franqueado se dara ndo sO na esfera dos projetos individuais — que podem ter seus
objetivos atingidos com maior controle e planejamento sem grandes desvios em
prazo, custo e qualidade — como também para a organizacao, que tera fortalecido e
aprimorado o desempenho de seus proprios processos de gestao.

Em um segundo momento, sera possivel contar também com a retroalimentacdo das
informacdes do franqueado de volta para a franqueadora, através das solucfes
adotadas segundo seu proprio contexto organizacional, o que deve possibilitar a
construcdo de um repertdrio de ativos organizacionais na escala dos franqueados que

tenha potencial de ser disseminado para a rede, gerando ainda mais conhecimento.

E importante ressaltar que nas organizacdes, em especial nesta do presente estudo
de caso, 0s processos de gestao estdo em constante aprimoramento. A revisdo de
processos que ndo sejam eficientes é intrinseca ao conceito basico de gestdo de
controle que monitora acdes para garantir a assertividade nos projetos individuais dos
franqueados e no resultado estratégico da companhia. Assim, o ambiente da
franqueadora deve ser aberto a retroalimentacdo de informagdes e com processos
claros em andamento seria possivel aplicar o programa de capacitacao do franqueado
e aprimorar 0s processos ja implementados — sem isso ndo é possivel ter a aplicacédo

e sustentacdo do programa de capacitacao.

A maturidade da empresa franqueadora na sua prépria atividade de gestdo seria
determinante no desenvolvimento deste programa considerando as prioridades dos
requisitos que devem ser supridos nas células dos franqueados com a implementacao

de processos e em que medida podem ser aplicados.

Com esta proposicdo, abre-se a oportunidade de se esmiugar as caracteristicas de
métrica de desempenho da gestdo de projetos e portfolio em organizacdes de

franchising e também de estudar processos de comunicacdo e transmissdo de
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conhecimento entre stakeholders que possam valorar a cultura da gestéo e da analise

de seu desempenho para um aprimoramento continuo de processos.
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