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Fonte de dados
O caso descreve um relato real produzido a partir de entrevistas com os proprietarios do Pinto no
Balde. O nome da empresa, dos proprietarios e os indicadores apresentados sdo reais.

Objetivos educacionais

O relato foi desenvolvido com o objetivo de promover reflexdes acerca: (i) estratégias de cresci-
mento de empresas; (ii) perfil e competéncias necessarias para o empreendedor; (iii) capacidade de
deteccdo de oportunidades; (iv) andlise de estratégias genéricas; (v) analise de estratégias de marke-
ting; (vi) franchising. O publico alvo abrange estudantes de graduacdo e pés-graduacao lato-sensu nas
areas de administragdo e gestdo. O caso pode ser aplicado em disciplinas como Administragdo Estraté-
gica, Empreendedorismo, Processo Decisorio, entre outras.

Dilema
O restaurante Pinto no Balde apresentou um crescimento vertiginoso em dois anos e meio de exis-
téncia. A empresa ja conta com oito lojas, sendo duas proprias e seis unidades franqueadas. A partir da
leitura do caso, analise as seguintes possibilidades de estratégia de crescimento para a empresa.
a) Crescimento no mercado atual de produtos existentes (aumentar a participacdo de mercado, au-
mentar a utilizacdo do produto, aumentar a frequéncia de uso)
b) Desenvolvimento de produto (novas linhas, expandir escopo do produto, desenvolver uma nova
geracdo de produtos, desenvolver novos produtos para o mesmo mercado).
¢) Desenvolvimento de mercado (expansdo geografica, buscar novos segmentos).

Questoes Para Discussao

1) Como se deu o processo empreendedor para a abertura do Pinto no Balde?

2) Quais caracteristicas empreendedoras vocé detecta em Gislaine e Adriano?

3) Descreva a estratégia competitiva genérica adotada pela empresa.

4) Quais estratégias de crescimento foram adotadas pela empresa?

5) Asvantagens competitivas desenvolvidas pela empresa “Pinto no Balde” sdo sustentaveis?

6) Um futuro empreendedor esta em duvida entre ser franqueado e abrir um negdcio proprio. Quais

as vantagens de cada tipo de neg6cio?
7) Analise possiveis conflitos na relacao entre franqueador e franqueado.

PLANO DE AULA

Introducao

- Quais as primeiras percepc¢oes sobre o rapido crescimento da empresa?

- Qual o dilema?

Processo Empreendedor

- Quais caracteristicas empreendedoras, vocé detecta em Gislaine e Adriano?
- Como ocorreu o processo empreendedor para criagdo da empresa?
Estratégias de crescimento do Pinto no Balde

- Quais as estratégias de crescimento da empresa?
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- Discuta a estratégia de crescimento a partir do “franchising” .

- Quais problemas comuns em empresas de alto crescimento?

Analise Estratégica

- Quais os diferenciais competitivos da empresa?

- Analise o setor de alimentagdo (restaurantes), a partir das cinco for¢cas competitivas de Porter.
- A empresa foca mais na estratégia de lideranca de custo, diferenciacdo ou enfoque?
Franchising

- Negécio proprio x franqueado: quais as vantagens de cada um?

- Quais os pontos de conflito na relagdo franqueador x franqueador?

- Como minimiza-los?

Encerramento

- Quais os desafios futuros do Pinto no Balde?

ANALISE DO CASO
Competéncias e processo empreendedor

Ao aplicar o caso, o professor podera iniciar as discussdes a partir da analise de competéncias
necessarias aos empreendedores. Dornelas (2008) cita algumas caracteristicas de empreendedores de
sucesso, entre as quais: visionarios, habeis em tomar decisoes, determinados, dinamicos, dedicados, oti-
mistas, apaixonados pelo que fazem, lideres e formadores de equipe. Os empreendedores sdo planeja-
dores, independentes, gostam de assumir riscos calculados e sabem explorar oportunidades.

Algumas caracteristicas empreendedoras dos proprietarios foram detectadas no relato do caso e
estdo descritas no Quadro 1.
Quadro 1: Algumas caracteristicas dos empreendedores

Caracteristicas Comprovacio no relato do caso
Visionarios Muitas pessoas vendem galeto nas esquinas da cidade. Existem oportunidades?
Sabem aproveitar | Jodo Pessoa possui grande consumo de frango per capta. Conhego uma receita de frango
oportunidades crocante. Um restaurante de frango crocante deve ser bem aceito.
Planejadores Ainda em Curitiba, patentearam o termo “Pinto no Balde”. Desde a abertura da primeira

loja, ja tinham planejado a abertura de franquias.

Dedicados Trabalham incansavelmente, todos os dias.
Otimistas Acreditam sempre no crescimento da empresa. Ndo tem medo do cendrio econdmico.
Assumem riscos | Fizeram testes, ao iniciar a operacio de franqueamento. Teste para o novo turno de ope-
calculados racdo (almoco).

Fonte: Elaboragio prépria

O ato de criar uma empresa pode ocorrer devido a detec¢do de oportunidades do ambiente ex-
terno, necessidades pessoais, amadurecimento de um hobby, entre outros. A decisdo pode ocorrer de
forma programada ou emergir de uma atividade realizada informalmente, que passa a gerar dividendos.
Dornelas (2008) descreve que o processo empreendedor planejado ocorre em quatro fases: (a) identi-
ficar e analisar oportunidades; (b) desenvolver plano de negdcio; (c) determinar e captar recursos ne-
cessarios; (d) gerenciar a empresa criada. O modelo de Dornelas (2008) pode ser utilizado para demons-
trar como ocorreu o processo empreendedor da empresa Pinto no Balde.

Quadro 2: Etapas do Processo Empreendedor

Fases Descricdo no relato
Identificar e avaliar | Percepcdo que muitas pessoas vendem galeto nas ruas da cidade. Pesquisa para co-
oportunidades nhecer o consumo de frango per capta. Comprovagao que a cidade tem um dos mai-

ores consumos de frango per capta do Brasil. Percepc¢io da existéncia de uma receita
familiar de frango crocante, muito elogiada. Averiguacio de concorrentes potenciais.
Desenvolver o Plano de | Plano de negdcio formal ndo é realizado. Fazem um plano financeiro. Analisam com-
Negocio petidores. Detectam bairros mais adequados para abrir a primeira loja. Projetam o
logotipo e a logomarca.

Determinar e captar os | Utilizaram recursos proéprios.

recursos necessarios
Gerenciar a empresa | Padronizagdo dos processos. Gestao do atendimento. Controle da qualidade dos pro-
criada dutos. Gerenciamento da cozinha centralizada. Gestdo da rede de franquias.

Fonte: Elaboragio propria
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Estratégias de crescimento de empresas

A busca por crescimento empresarial faz parte do cotidiano das empresas. Os empresarios sabem
que estabilidade e crescimento abaixo da média dos concorrentes significa perda de participacdo no
mercado. O crescimento pode ser medido por meio de varios indicadores: (a) participacdo da empresa
em seu mercado de atuacao; (b) volume de producao; (c) variedade de produtos ofertados; (d) tamanho
do mercado atingido; (e) valor aciondrio; (f) lucro e/ou faturamento; (h) nimero de empregados, entre
outros (CORREA et al., 2009).

Para Wright, Kroll, Parnell (2009), as estratégias de crescimento objetivam o aumento dos lucros,
vendas e participacdo de mercado. Segundo os autores, existem oito tipos de estratégias de crescimento
que a empresa pode adotar: (a) crescimento interno; (b) integracdo horizontal: quando a empresa ad-
quire outras na mesma linha de negdcios; (c) diversificagdo horizontal relacionada: empresa adquire
outra fora do seu campo de operagdes atual, mas relacionada a suas competéncias essenciais. (d) diver-
sificacdo horizontal ndo relacionada: quando a empresa adquire outra de setor nao relacionado; (e)
integracdo vertical: aquisicdo de empresa com competéncias complementares no canal de distribuicao
vertical; (f) integracdo vertical de empresas ndo-relacionadas: feita com possibilidades limitadas de
transferéncia de competéncias essenciais, (g) fusdes: duas ou mais empresas de mesmo porte, combi-
nam-se em uma unica empresa; (h) aliancas estratégicas: sdo parcerias, que duas ou mais empresas
realizam para projeto especifico ou cooperam em area especifica.

Quadro 3: Trés grupos de estratégia empresarial

Estratégias de Crescimento

e C(Crescimento interno

e Integracdo horizontal

e Diversificacdo horizontal relacionada

e Diversificacdo horizontal ndo-relacionada (diversificacdo por conglomerados)
Integracdo vertical de empresas relacionadas
Integracdo vertical de empresas nao-relacionadas
Fusodes

e Aliancas estratégicas
2. Estratégia de estabilidade
3. Estratégias de reducao

e Reviravolta (turnaround)

e Desinvestimento

e Liquidacao
Fonte: Wright, Kroll, Parnell, 2009.

Além das estratégias de crescimento listadas no Quadro 3, Do Carmo e Zilber (2011) citam o fran-
chising como uma estratégia para expansao dos negocios. Essa estratégia ajuda a empresa a aperfeicoar
as competéncias desenvolvidas ao longo de sua trajetoria.

Ap6s discussdo das diversas estratégias de crescimento, o professor deve solicitar que os alunos
detectem aquelas que foram adotadas pela empresa Pinto no Balde. O Quadro 4 contém algumas estra-
tégias adotadas e a descricdo da acdo que caracteriza sua utilizagio.

Quadro 4: Estratégias de crescimento utilizadas pela empresa Pinto no Balde

Estratégia de Crescimento Descricdo da acdao
Crescimento Interno Abertura de nova unidade proépria
Integracio horizontal Aquisicio de novo restaurante nio pertencente a rede.
Franchising Criacdo de rede de franquias do Pinto no Balde.

Fonte: Elaboragio prépria

A Matriz de Ansoff permite a identificacdo de quatro estratégias de marketing: (a) penetracdo de
mercado: aumento da participagdo relativa por meio da linha de produtos existentes; (b) desenvolvi-
mento de mercados: busca de novos mercados para seus produtos; (c) desenvolvimento de produtos:
novos produtos em substituicao aos existentes; (d) diversificacao: criacao de novos produtos para mer-
cados nao conhecidos ou ndo dominados pela empresa. Correa et al. (2009) propde uma quinta estraté-
gia chamada de integracdo vertical, quando a empresa adquire outra que faca parte da sua cadeia de
suprimentos (para frente ou para tras).

A Figura 1 mostra uma matriz produto-mercado adaptada.
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Figura 1: Matriz Produto- Mercado de Ansoff (adaptada)

Produtos Atuais Novos Produtos

Mercados atuais I. Crescimento em mercados de I1. Desenvolvimento de produto

produtos existentes e Extensoes de linha;

e Aumentar a participacdo de » Expandir escopo do produto;

Mercado; * Desenvolver um produto de nova

e Aumentar a utilizacao do Geragao;

Produto; ¢ Desenvolver novos produtos

e Aumentar a frequéncia de uso; para o mesmo mercado.

e Revitalizar a marca;
e Encontrar novas aplicacoes
para os usudrios atuais.

Novos mercados III. Desenvolvimento de mercado IV. Diversificaciao envolvendo varios
e Expandir-se geograficamente; produtos e varios mercados
e Visar novos segmentos. e Relacionada;

* Ndo-relacionada.
V. Estratégia de Integracio Vertical
Fonte: Correa et al, 2009.

A expansdo geografica é uma estratégia muito comum para desenvolvimento de mercado. O pro-
fessor deve lembrar que um dos grandes beneficios do franchising é facilitar a expansao geografica, le-
vando a oferta de produtos e servicos existentes para novas areas, que dependendo dos interesses da
empresa podem ser proximas ou distantes.

Figura 2: Possibilidades de estratégias de marketing do Pinto no Balde

Produtos Atuais Novos Produtos
Mercados atuais I. Crescimento em mercados de II. Desenvolvimento de produto
produtos existentes * Nova linha de produtos para almogo
e Aumento de pedidos através do (Pinto Urbano).

“delivery”

e Aumento da rotatividade de clien-
tes nas lojas.

e Criacao de turno extra para atendi-

mento.
Novos mercados III. Desenvolvimento de mercado IV. Diversificacao envolvendo varios
» Expansdo geografica por meio da produtos e varios mercados

rede de franqueados

e Nio adotada
V. Estratégia de Integracio Vertical
e C(riacdo de cozinha industrial

Fonte: Elaboragio prépria

O professor devera promover discussido para que os alunos reflitam sobre as estratégias adotadas
pela empresa, existéncia de conflitos estratégicos, possibilidades de novas estratégias. Sera que a cria-
¢do de um novo turno para almoco é viavel? Quais as consequéncias operacionais de uma linha de pro-
dutos mais diversificada?

Analise de estratégias genéricas

O estudo de estratégia competitiva tenta entender a posicao relativa de uma empresa dentro de
um determinado setor de atuacio. A estratégia de posicionamento determina se a rentabilidade da em-
presa esta acima ou abaixo de média setorial. Quando a empresa tem uma vantagem competitiva sus-
tentavel, ela tera um desempenho acima da média no longo prazo. Para Porter (1989), existem dois
tipos basicos de vantagem competitiva: baixo custo e diferenciagdo. Esses dois tipos, combinados com o
escopo levam a uma terceira estratégia, o enfoque.

Alideranca de custo € a estratégia mais clara. Nela, a empresa procura oferecer produtos de mais
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baixo custo dentro do seu setor. A empresa tem um alvo amplo e atende a muitos segmentos. Na estra-
tégia de diferenciacdo, a empresa procura ser Unica em alguma dimensao de desempenho valorizada
pelos consumidores. A empresa seleciona um atributo que os compradores valorizam e procuram po-
sicionar-se de uma forma singular. A estratégia genérica de enfoque esta baseada na escolha de um am-
biente competitivo limitado. A empresa seleciona um segmento (nicho) e adapta uma estratégia de lide-
ranc¢a de custo ou diferenciacdo. Quem adota a estratégia de enfoque procura obter vantagens competi-
tivas em segmentos alvo (PORTER, 1989).
Figura 3: Trés estratégias genéricas

Vantagem Competitiva

Menor Custo Diferenciacao
o
= o
£ o2 | Liderancade . ;
7] Diferenciacdo
g 25 Custos ¢
5]
O
o S : z
= o Enfoque nos Diferenciacdo

1 © ~

E SE Custos focalizada
oL <

Fonte: Porter (1989).

O professor pode utilizar a teoria das estratégias genéricas de Porter (1989) para detectar as fon-
tes de vantagens competitivas do Pinto no Balde. A empresa utiliza claramente uma estratégia de enfo-
que baseado em diferenciacdo. As lojas da rede procuram atender a um publico localizado (bairro), com
perfil predominante, das classes B e C. A diferenciacdo ocorre por meio de dimensio ligada a qualidade.
A forma de preparar os alimentos, com caracteristicas especificas, relacionadas principalmente a
crocancia, proporciona a diferencia¢do basica do produto.

Sistema de Franquias

Se o caso for utilizado na disciplina de empreendedorismo, serd importante discutir as motivagodes
que levam as empresas a adotar a estratégia de franchising. Entre as motivacdes podemos citar: (a) pos-
sibilidade de rapida expansao; (b) reducao da exposicao de capital (crescimento através de capital de
terceiros); (c) fortalecimento da marca; (d) obtencao de economia de escala; (e) criacao de barreiras
para a concorréncia; (f) maior seguranca no longo prazo; (g) maior retorno sobre o investimento (DO
CARMO e ZILBER, 2011).

0 professor deveralembrar que uma das maiores preocupacdes de um sistema de franquias é com
a padronizacgdo, pois a atitude de um franqueado pode afetar a imagem de toda a rede, prejudicando a
todos. O franqueado recebe o direito de usar a marca e o know-how do franqueador. Para isso, o fran-
queado paga ao franqueador uma taxa inicial (taxa de franquia), além de royalties periddicos.

Os royalties podem ser cobrados sobre um percentual do faturamento, percentual de compras dos
produtos fornecidos pelo franqueador, ou ainda, uma taxa fixa mensal. O franqueado assume os custos
de instalacdo e despesas de operacdo da unidade franqueada. O relacionamento entre franqueador e
franqueado deve ser formalizado em contrato que estabelece os direitos e obrigacdes de cada um. Além
do contrato, o relacionamento envolve contatos diarios focados na opera¢do e acompanhamento da ope-
racdo, resolucdo de problemas comuns, compartilhamento de valores etc. (SAUERBRONN et al.,, 2011).

Apés a apresentacdo das caracteristicas do sistema de franquias, o professor podera discutir os
indicadores fornecidos na Tabela 1, relativos ao investimento inicial, faturamento médio, tempo de re-
torno, lucratividade, taxa de propaganda, royalties, nimero médio de funcionarios e area da loja. Sugere-
se uma analise de viabilidade a partir desses indicadores.

Um problema no sistema de franquia é a divergéncia de interesses entre franqueador e franque-
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ado. Na maioria das vezes, o ponto de maximizacao de lucro do franqueador nao é o mesmo do franque-
ado, gerando conflitos de interesse. Durante a aula, o professor podera discutir também sobre a distri-
buicdo geografica dos franqueados, nimero de lojas (por niimero de habitantes), precos, promogcdes
entre outros. De Salles Vance, Favero, Luppi (2008) citam seis fatores que podem ser fonte de desgaste
narelagdo franqueador x franqueado: falta de alinhamento entre as expectativas, existéncia de confusdo
em relacdo aos papéis de atuacio, diferencas significativas nas percep¢des do negdcio, alteracio do es-
tado emocional do franqueado ao longo da relacdo, falta de consulta ao franqueado por parte do fran-
queador, baixa rentabilidade. Estes pontos de divergéncia podem ser propostos para a analise da relagdo
em franqueador x franqueados.
Tabela 1: Principais indicadores da franquia “Pinto no Balde”.

Indicadores Basicos Valores
Investimento Inicial R$ 120.000,00

Instalacdo

Taxa de Franquia

Capital de Giro
Faturamento Médio R$50.000,00
Lucratividade 30%
Tempo de Retorno 18 meses
Area da loja 40 m?
Royalties 5% fatur. bruto
Taxa de propaganda Nao cobra
Numero médio de funcionarios 4

Fonte: Dados fornecidos pelos proprietarios

Pode-se analisar em sala, o estagio atual de governanca da empresa e propor aos alunos as alter-
nativas futuras para manter bom relacionamento na rede. O professor podera utilizar a classificacao de
Lima, Luna, De Sousa (2012) para verificar o estidgio de governanca da franquia do Pinto no Balde. A
“geracdo” de um sistema de franquias dependera de quais recursos o franqueador oferece a sua rede de
franqueados. Os autores definem as franquias em cinco gera¢des conforme Quadro 5.

Quadro 5: Caracteristicas das geracoes de franquias

Tipo Caracteristicas
12 Geragdo Oferece licenca de uso de marca e pouco suporte ao franqueado. Nao existe exclusividade
em favor do franqueado. Seus produtos ou servigos podem ser encontrados em lojas multi-
marecas.
22 Geragdo Oferece mais de suporte ao franqueado. Os produtos sao exclusivos da rede. O franqueado

compra a mercadoria do franqueador e, geralmente, os royalties estdo embutidos no prego
das mercadorias.

32 Geragdo Fornece muito suporte ao franqueado. A relacdo é bastante transparente, a fim de garantir
um padrdo minimo de qualidade e uniformidade.
42 Geragao Destaca-se pela quantidade e qualidade dos servicos prestados. A rede possui conselho de

franqueados, para participar das decisdes da empresa. Busca por padronizagio é baseada
na conscientizagio. Todos estdo procurando solugio de problemas e desenvolver novas for-
mas de diferenciacdo. O nivel de profissionalizacao é alto e oferece pouco risco. Quando a
rede atinge esse patamar, existe uma grande assisténcia na operacgao, na tecnologia de rede
e nos planos de marketing e estratégico.

52 Geracdo Franqueados tém garantia de recompra pelo franqueador.
Fonte: Lima, Luna, De Sousa, 2012.

Outra discussdo, que pode ser utilizada em sala de aula, refere-se a andlise dos beneficios de ne-
gbcio proprio x franquia. As vantagens e desvantagens de franquias sio listadas no Quadro 6. As vanta-
gens e desvantagens podem ser analisadas partindo-se de um contexto mais genérico (sistema de fran-
quias de uma forma geral). A consolidacdo da marca, por exemplo, é uma vantagen que dependera do
tempo de existéncia da rede, nimero de unidades, aceitacao da marca, etc. Para o caso do Pinto no Balde
foram descritas como vantagens a marca consolidada, o apoio do franqueador e o menor custo de pro-
paganda. As desvantagens citadas referem-se ao pagamento de royalties e taxa de franquia, pouca fle-
xibilidade nas decisodes e pouca liberdade para escolha da localizacao.
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Quadro 6: Vantagens e desvantagens de franquias (ponto de vista do franqueado)

Vantagens Desvantagens
e Marca ja consolidada no mercado; e Pagamento de royalties e taxa de franquia;
e Apoio do franqueador (know-how); e Pouca flexibilidade na gestdo;
e Existéncia de plano de negdécio estruturado; e Risco de falhas, que podem afetar a imagem de toda
e Planejamento dos custos de instalacao; arede;
e Economia de escala; e Falta deliberdade para escolha da localizag¢ao.
e Maiorinvestimento em P&D;
e Menor custo de propaganda.

Fonte: Elaboracio prépria
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