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Resumo e palavras-chave

Face a atual conjuntura econdmica e a outros elementos cruciais, como a concorréncia,
s6 uma minoria das empresas portuguesas consegue uma rede de grande dimensdo. Neste
contexto, a Opticalia € um caso paradigmatico da vontade de empreender e progredir,
equaciona abrir horizontes e desenvolver novas parcerias, com um modelo pioneiro e
inovador para cativar Oticas estagnadas e para criacdo de novos negocios. Este modelo
veio agitar um mercado maduro com grandes grupos ha vérias décadas implementados

no pais.

Deste modo, esta dissertacdo debrucar-se-a perante a “Adaptacdo do modelo de
franchising, no setor 6tico, em tempo de crise” em que se utiliza o exemplo do grupo
Opticalia e das empresas suas associadas enquanto motor de expansao do setor ético em
Portugal.

O projeto desenvolvido assenta em duas partes: revisdo da literatura e andlise de
informacdo. A revisdo da literatura permitiu essencialmente explicar o conceito de
franchising, as suas componentes basicas, vantagens, desvantagens, precedentes e efeitos
inerentes, quer do ponto de vista do franchisador, quer do franchisado. Apos a revisao da
literatura foi realizada uma andlise da situacdo atual da organizacao e do mercado o6tico.
Posteriormente, com base no referencial tedrico e no enquadramento geral da empresa e
do setor, refletiu-se sobre a decisdo de Oticas independentes integrarem este grupo de

modo a impulsionarem os seus resultados e 0 seu sucesso.

No final, conclui-se que este modelo de franchising € algo tnico e diferenciador, podendo
ser um modelo a seguir por outros setores enquanto ferramenta de expanséo, criacdo de
novos postos de trabalho e até mesmo para o crescimento da economia nacional, dado
que promove o desenvolvimento das organizacOes através de uma area de partilha de

investimento como a Comunicacdo e o Marketing.

Palavras-chave

Franchising, Desafios do Mercado, Expansdo, Mercado 6tico, Opticalia.



Abstract

Given the current economic situation and other crucial elements, such as competition,
only a minority of the Portuguese companies achieves a large network. In this context,
Opticalia is a paradigmatic case of the will to undertake and progress, while searching
new ways and developing new partnerships, with a pioneering and innovative model to
attract stagnated optics and to create new business. This model came to shake a mature
market with large groups implemented in the country for decades.

Thus, this work will focus on the "Adaptation of the franchising model in the optical sector
in times of crisis" using the example of Opticalia group and its associated companies as

the expansion engine of the optical industry in Portugal.

The project is based on two parts: literature review and information analysis. The
literature review allowed essentially to explain the concept of franchising, its basic
components, advantages, disadvantages, backgrounds and inherent effects of either the
franchisor's point of view, whether the franchisee’s. After the literature review it was held
an analysis of the current situation of the organization and of the optical market.
Afterwards, already with the theoretical framework and the company and the sector
general overview, was done a reflexion about the decision of independent optics to

integrate this group in order to boost their results and success.

Finally, it is concluded that this model of franchising is pioneering and distinctive, being
an example for other sectors as an expanding tool, for creating new jobs and even
contributing for the growth of the national economy, since it promotes the development

of organizations through a sharing area of investment as Communication and Marketing.

Keywords
Franchising, Market Challenges, Expansion, Optical Market, Opticalia.
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1. Introducéo

No mundo globalizado e competitivo de hoje, em que as empresas disputam clientes e
espaco no mercado, é crucial que estas reflitam sobre o futuro e encontrem novos

caminhos por onde seguir de modo a distinguirem-se das demais.

E igualmente habitual dizer-se que as crises ndo devem ser encaradas como um fator de
blogueio, mas antes como um momento para refletir. No entanto, por si so, a crise
constitui uma oportunidade de mudanca. Por isso lhe chamamos “crise”. No momento de
viragem ndo deverao existir desisténcias ou fugas, mas sim o andar para a frente, avangar,
adaptando-se. Citando Darwin, “ndo ¢ o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente,

mas o que melhor se adapta as mudangas.”

E neste contexto que surge o interesse de analisar o modelo de franchising como
alternativa ou ferramenta anti crise. O franchising é um acordo comercial que permite a
uma organizacdo (franchisado) vender ou distribuir bens e/ou servigos sob processos ja
desenvolvidos por uma marca (franchisador) que, por seu turno, impde aquele o
pagamento de taxas diretas e/ou indiretas (Internacional Franchise Association, 2012;
European Franchise Federation, 2008; Cddigo Deontolégico Europeu de Franchising,
1991).

Os dados revelam que o recurso ao franchising aumentou substancialmente nos ultimos
anos, dado que este € um sistema de distribuicdo que permite uma rapida difusdo da marca,
da imagem, dos produtos e da cultura da organizacdo sem que o franchisador efetue
investimentos avultados (I1F, 2015). Desta forma, as empresas conseguem, a longo prazo,
assegurar as suas vantagens competitivas, o que faz com que muitos sectores ao nivel do

retalho se sintam atraidos e se desenvolvam recorrendo ao modelo de franchising.

O setor otico € um deles. Em Portugal este setor gera cerca de 400 milhGes de euros em
volume de negdcios, caracteriza-se pela constante entrada e saida de empresas entre
grupos, umas completamente independentes e outras integradas em grupos com maior
influéncia no mercado, sendo no geral todas bastante importantes para o seu laborar pleno.
Nestes Ultimos anos este mercado tem vindo a sofrer alteragdes, fomentadas pela entrada

de novos players (Opticalia e Wells Otica).

Nesta dissertacdo serd desenvolvido pormenorizadamente o conceito de franchising

enquanto ferramenta que determina o sucesso das Oticas independentes, associadas a



grupos que as utilizam e de que forma estas influenciam os resultados das préprias

empresas.

Dentro deste setor, a Opticalia, rede de lojas de Otica associadas, € um exemplo
paradigmatico da vontade de empreender e progredir. Tudo comecou em Madrid, quando
José Luis Carceller decidiu fazer uso do seu know-how, e criou o grupo Opticalia em
Espanha. Inicialmente a Opticalia s6 vendia dculos em Espanha, passados cinco anos
expandiu-se para 0 nosso pais e atualmente j& opera também na Colémbia. Para além do
comércio de oculos graduados e de sol com um novo conceito de “moda a bom prego”,

esta também detém a patente de venda de 6culos da marca Mango por todo o mundo.

No ambito do estudo foi possivel constatar que a Opticalia pretende afirmar-se como uma
empresa dindmica e ascendente. Vale a pena salientar um facto incontornavel: ao concluir
0 projeto que sustenta esta dissertacdo, a empresa concretizou mais um dos objetivos
inclusos no seu plano de desenvolvimento estratégico no que concerne a expansao do

namero de lojas. Aumentou significativamente o espaco e a consisténcia no mercado 6tico.

Perante 0 ambiente volatil e competitivo do sector empresarial muitas organizacdes
confrontam-se com a necessidade de expandir a sua rede, visando assegurar uma posi¢do
sustentavel no mercado. E isto que a Opticalia pretende fazer. Para isso, equaciona

avancar a curto prazo para outras formas de parceria.

A atividade da empresa em Portugal iniciou-se com cinco colaboradores, dois deles
vindos do mais antigo grupo de Otica em Portugal, a Multidpticas. Hoje, conta com oito
colaboradores, presentes no escritério em Lisboa e 180 nos escritorios em Madrid,
distribuidos pelas diversas areas de Marketing e Comunicacdo, Financeira, Produto e
Logistica. Efetivamente, a Opticalia € uma empresa de média dimensdo, como tantas
outras em Portugal, com uma histéria de muita resiliéncia e trabalho para vencer os
obstaculos. Nestes trés anos de existéncia em Portugal e oito anos em Espanha cresceu de
forma rapida e organica, sem recorrer a aquisi¢cdes, fusdes ou aliancas estratégicas. O seu
negocio prende-se, essencialmente na venda, efetuada aos seus associados, de 6culos de
sol e graduados de marcas exclusivas, como Mango, Pepe Jeans, Custo Barcelona, com
inimeros modelos desenhados e cole¢des anuais e de diversos produtos complementares

disponiveis.

O seu circuito de distribuicdo é de nivel um (Lindon, et al. 2011), pois, exceto a produgéo

de dculos, a Opticalia controla toda a sua cadeia de valor. Importa referir que a procura



de maiores racionalidades econdmicas e poder de controlo conduziram a dois novos
circuitos de distribuigéo: os sistemas verticais e horizontais de marketing (Lindon, et al.
2011). E no sistema vertical que o franchising se insere e é na adaptacio deste modelo

que recai este estudo.

1.1. Objetivos do estudo

Tendo em conta o0 exposto acima, e pelas razGes ja enunciadas, o presente estudo assenta
na expansao do grupo Opticalia atraves das Gticas associadas, num contexto de adaptacdo
ao franchising e tem como objetivo principal analisar a viabilidade deste modelo. Assim,
algumas questdes se levantam: a atual estrutura da Opticalia viabiliza a expansao segundo
uma adaptacdo ao modelo de franchising? Este modelo é benéfico para os associados e
pode ser melhorado? “Abrir mais lojas” em cadeia podera banalizar a marca? Por outro
lado, a expansdo através do “modelo de franchising ” obriga as organizacGes a serem mais
ambiciosas e a saberem trabalhar em equipa. Estara a Opticalia a altura deste desafio?

Serd um parceiro sempre disponivel?

Portanto, através desta pesquisa pretende-se descobrir se € vantajoso para as Oticas
portuguesas associarem-se a um grupo como a Opticalia, de modo a catapultarem os seus
negdcios. Em caso afirmativo, saber se este grupo esta na posse de todos os elementos
necessarios para o fazer. Neste sentido, o problema de investigacdo a que este trabalho
pretende dar resposta reflete-se na seguinte questdo de investigagao: “Sera a adaptacao
ao franchising, utilizada pela Opticalia, uma opcéo vantajosa para as éticas e para a
melhoria dos seus resultados?” Visando fasear os resultados finais, esta questdo foi
decomposta nos seguintes objetivos de investigacao:

Obijetivo 1: conhecer a realidade do franchising em Portugal;
Objetivo 2: compreender 0s aspetos inerentes aos sistemas de franchising;
Obijetivo 3: analisar a atividade operacional da Opticalia;

Objetivo 4: analisar os elementos necessarios a expansao das Oticas associadas a este

grupo, num contexto de adaptacdo ao franchising como motor de expanséo da marca.



1.2. Abordagem metodoldgica do estudo

A ideia para o desenvolvimento deste tema partiu do interesse desenvolvido em relagéo
a Opticalia, na sequéncia do vinculo profissional da lina e pela diferenciacdo e
modernidade que esta marca tem causado no setor da 6tica em Portugal. Pelo que ja foi
descrito, a empresa em estudo equaciona a continuacéo da expansao, a nivel nacional e a
nivel internacional. Neste contexto, considerou-se interessante e pertinente as vantagens,
bem como os desafios, que 0 modelo de adaptacdo de franchising pode trazer para as
Oticas portuguesas, especialmente pelo facto deste grupo se encontrar totalmente
dependente dos seus associados na expansdo da marca. Além disso, a situacdo que o pais
e todo o tecido empresarial atravessam, incentiva a este tipo de expansao distinto de todos

0s ja existentes.

Atendendo ao exposto acima, € possivel afirmar que o problema de investigacdo tem
como base o paradigma interpretativo, ou seja, 0 objeto do problema é conhecer uma
situacdo e compreendé-la através da visdo do investigador. Portanto, é atraves da
observacdo e da recolha, sistematizacdo e analise de informacdo que véo surgindo os
dados necessarios a investigacdo. Deste modo, o presente estudo tem um carécter

qualitativo e, por isso, foram utilizados os métodos: descritivo, compreensivo e contextual.

O primeiro passo no sentido da concretizacdo deste projeto deu-se com o pedido de
colaboragdo com a Opticalia. Assim, numa primeira fase, elegeu-se 0 seu modelo de
adaptacdo de franchising como mote para esta investigacdo. De seguida, efetuou-se um
levantamento teorico referente ao franchising, através do qual se pretende essencialmente
conhecer a realidade deste modelo no mercado portugués, bem como as suas
competéncias basicas, tipologia, efeitos e 0s motivos que levam as empresas a escolhé-
lo, a andlise da realidade do grupo Opticalia bem como dos seus associados inserindo-a

no contexto empresarial e na realidade presente do setor 6tico em Portugal.

Da revisdo da literatura surgiram algumas questdes, enunciadas no quadro conceptual, e
as quais o presente trabalho pretende dar resposta. Para tal, foi necessario selecionar as
técnicas e os métodos a utilizar durante o processo de pesquisa, designadamente,

observacao, entrevista e pesquisa documental.

Com base nos dados recolhidos elaborou-se o capitulo 4 — Andlise de informacéo — que

esta dividido em trés subseccdes. A primeira subseccéo refere-se ao mercado 0Otico e tem



por base os dados recolhidos junto de entidades como a Instituto de Informagdo em

Franchising e a Informa DBK (i.e. pesquisa documental).

Posteriormente procedeu-se ao enquadramento geral da empresa, no contacto direto com
a Opticalia. Para compreender o funcionamento da empresa foi necessario proceder a
analise documental, entrevistas ndo estruturadas e a observacéo direta nas diversas areas
e conjuntamente a realizagdo de entrevistas estruturadas aos associados do grupo
Opticalia.

A pesquisa documental foi realizada por meio de dados cedidos pela Sr* Joana Correia
(responsavel de Comunicacdo e Marketing da Opticalia Portugal), no que diz respeito a
toda a informacéo da empresa em termos de meios e comunicagdo no sector 6tico, como
artigos cientificos e revistas do setor, bem como dados recolhidos junto das noticias
publicadas sobre a empresa. Relativamente a Balangos, Demonstracdes de Resultados,
Relatdrios de Contas e toda a informacéo financeira foram fornecidas pela Sr® Natascha
Lopes (Controller da Opticalia Portugal). Foi também utilizado o recurso da base de
dados da empresa Informa D&B de modo a analisar a evolucao do volume de negdcios

tanto dos associados Opticalia como de todos os grupos concorrente a empresa em estudo.

As entrevistas ndo estruturadas, i.e., questdes ndo previstas num guido, foram efetuadas

a Sr? Joana Correia e ao Sr° Antonio Alves (Diretor Geral da Opticalia Portugal)

As entrevistas aos associados do grupo foram elaboradas em trés contextos distintos,
tendo por base um guido previamente delineado (Apéndice 7), permitindo obter
informacdo sobre a evolucdo e os resultados destas empresas singulares, noutro ponto de

vista.

Portanto, toda esta informacdo permitiu descrever a operacdo da Opticalia, a sua
rentabilidade e a rentabilidade dos seus associados, a evolugcdo do conceito e o conjunto

de ac¢Oes que a empresa utiliza para promover a sua marca e produto no mercado.

Seguidamente, de acordo com o diagndstico efetuado e em comparagdo com a reviséo da
literatura, realizou-se na terceira sec¢cdo uma andlise critica dos dados recolhidos, com o
intuito de perceber se a adocao deste modelo da Opticalia possui 0s requisitos necessarios

a evolucdo do mercado 6tico em Portugal através das 6ticas individuais.

Por fim, foi elaborado um “cruzamento de respostas” com base na analise e na informagao

recolhida através de entrevistas, de modo a compreender qual a opinido dos associados



sobre o Grupo Opticalia, a forma como impulsionou 0s seus proprios negdcios e a sua

insercdo no mercado Gtico em Portugal, em tempo de crise.

1.3. Estrutura da dissertacao
O projeto encontra-se organizado em 5 capitulos:

Capitulo 1 — Introducéo — apresenta-se a contextualizacdo do tema do projeto e indicam-
se 0s seus objetivos, coloca-se a questdo de investigagdo: “Serd a adaptacdo ao
franchising, utilizada pela Opticalia, uma opc¢éo vantajosa para as Oticas e para a
melhoria dos seus resultados?” Esta pergunta serve de ponto de partida para a revisao
da literatura e para a definicdo da metodologia do estudo. Descreve-se a metodologia
seguida, bem como as técnicas de recolha e tratamento de dados/informacéo utilizadas,
assim como a estrutura global do trabalho.

Capitulo 2 — Revisdo da literatura — abordam-se os conceitos mais relevantes ao abrigo

do tema em anélise.

Capitulo 3 — Quadro conceptual — apresentam-se as principais questfes que resultam da

revisao da literatura e que serdo posteriormente analisadas.

Capitulo 4 — Analise de informacdo — analisa-se a realidade do mercado 6tico (a nivel
mundial e nacional). Efetua-se ainda o enquadramento geral da Opticalia e uma analise a

trés associados da Opticalia de modo a verificar a viabilidade deste modelo.

Capitulo 5 — Conclusdo — enunciam-se as principais conclusdes e limitagdes do projeto,

sendo também afloradas sugestdes para futuras pesquisas.



2. Revisao da literatura

Apos a introdugdo ao tema efetuada no capitulo anterior, onde foram também definidos
0s objetivos do estudo, sera neste segundo capitulo que se far a descricdo do atual estado
de conhecimento que se considera relevante, no tema do franchising e apresentacdo da
“adaptagdo do modelo de franchising”, que suportardo conceptualmente o

desenvolvimento deste trabalho.

2.1. Franchising
2.1.1. Evolucédo historica

A palavra “franquia” surgiu na Idade Média, com as cidades “francas”. Nestas cidades as
pessoas e as mercadorias circulavam livremente, isto é, encontravam-se isentas de
qualquer tributagdo imposta pela monarquia e/ou pelo clero (European Francise
Federation, 2008; Porto ¢ Maria 2003). Quer isto dizer que “franquia” expressa a forma

de outorgar um privilégio ou consentimento.

Contudo, Porto e Maria (2003; 13) referem que esta concecao logo se estendeu a outro
sentido. “ (...) um direito ou um privilégio concedido por um soberano ou um governo a
uma pessoa ou um grupo, e especialmente, um direito para explorar um negécio
concedido por um rei ou um governo”. Estes autores referem ainda que este conceito
prevaleceu até a Idade Média e reapareceu em meados do século X1X numa vertente mais

econOmica, que apontava para a concecdo de um novo sistema de distribuicao.

Em 1850, através das acOes estratégicas da I.M. Singer & Co., o franchising tornou-se
efetivamente uma préatica comercial, alcancando uma visibilidade significativa (Dant,
Grinhagen e Windsperger, 2011; Kerkovic,2010). Porém, foi em 1950 que o mundo
assistiu a um boom do franchising nos Estados Unidos da América (EUA), por via de
marcas famosas como a Dunkin Donuts, a Burger King e a McDonald’s, que ainda hoje

perduram.

Até a década de 50 a maioria das redes de franchise assumiram a forma hoje designada
Franchising de Produto e Marca (Product and Trade Name Franchising) ou Franchising
Tradicional, emergindo posteriormente o Franchising do Formato Negdcio (Business

Format).



No franchising tradicional o franchisado corresponde a uma empresa independente que,
sob alguma exclusividade territorial, esta autorizada a comercializar os produtos do
franchisador. Isto significa que a rede de franchising é constituida unicamente por canais
de distribuicdo (por exemplo, estacOes de servico e concessionarios de automoveis e
camides). O pagamento efetua-se com base em taxas que incidem sobre a margem bruta
(diferenca entre as vendas e os custos das mercadorias) (Dant, Griinhagen e Windsperger,
2011; Michael, 2010; Porto e Maria, 2003).

Por seu turno, no modelo business format a relacdo entre o franchisado e o franchisador
€ mais ativa e continua, visto que exige a exploracdo de uma marca ja consolidada no
mercado, transferéncia do know-how (conjunto de conhecimentos praticos), apoio
continuo e manuais de franchising. Assim, este segmento compreende ndo sé o produto
e/ou servico do franchisador como todo o seu modelo de negdcio. O pagamento é efetuado
por via de diversas taxas, nomeadamente direito de entrada, publicidade e royalties
(importancia cobrada pelo proprietario de uma patente de produto, processo de producéo,
marca, entre outros, para que a sua utilizagéo seja permitida). De salientar que os royalties
incidem sobre o volume de vendas ou sobre um valor fixo pre-definido (Dant, Griinhagen
e Windsperger, 2011; Preble e Hoffman, 2006; Porto e Maria, 2003).

2.1.2.Breve nota sobre franchising no mercado portugués

Em Portugal, o franchising teve inicio nos anos 80, sendo praticamente exclusivo das
marcas estrangeiras (Porto e Maria, 2003). Atualmente este sistema é adotado por
diversas marcas, vindo a crescer consideravelmente apesar do abrandamento do nimero
de marcas ativas até 2014. Note-se que em 2014 surgiram 41 novas marcas a operar em
franchising no mercado nacional (I1F-Instituto de Informag&o em Franchising, 2015).

Em 2014, o franchising era, segundo os dados fornecidos pelo 20° Censo (IIF, 2015),
constituido por 524 marcas franchisadas (63,4% delas com origem em Portugal),
assinalando desta forma o regresso a uma curva ascendente do nimero de franchisadores,
apos cerca de dois anos de queda, em 2014 iniciou-se a retoma do crescimento do
franchising no nosso pais (Gréafico 2.1). Além disso, os dados revelam qua ha 10.444
unidades em funcionamento que integram as redes a operar em 2014. Apesar de ha alguns
anos atras o enfoque ser num crescimento rapido da rede, atualmente as marcas sdo mais
exigentes, o que significa uma expansdo mais lenta, porém mais solida. Por outro lado, o
contexto economico tem sido um fator impeditivo para uma expansdo mais acelerada
(Gréfico 2.2).



Grafico 2.1. Evolugdo do nimero de franchisadores em Portugal entre 2004 e 2014
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Fonte: Elaborado com base na informacéo retirada do 18° censo (2013); 19° censo (2014); 20°
censo (2015) “O franchising em Portugal” do TIF

Gréfico 2.2. Evolucdo do nimero de unidades franchisadas em Portugal entre 2004 e

2014
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Fonte: Elaborado com base na informacdo retirada do 18° censo (2013); 19° censo (2014); 20°
censo (2015) “O franchising em Portugal” do TIF

Em termos macroecondmicos, no que respeita ao volume de negécios, em 2014 as redes
de franchising foram responséveis por uma faturacéo de aproximadamente 4.624 milhGes
de euros (2,7% do Produto Interno Bruto portugués), aumentando em 251 milhdes de

euros face a 2013 e mantendo praticamente no mesmo peso no PIB (2,6%).



Segundo os dados apurados conclui-se ainda que o franchising foi responsavel pela
criagéo de cerca de 64 mil postos de trabalho (representando aproximadamente 1,4% do
emprego total nacional), o que reforca a importancia deste mercado a nivel do

desenvolvimento econdmico nacional, através da criacdo de riqueza e de empregabilidade.

Por outro lado, o investimento € substancialmente maior em marcas que necessitam de
uma entrada de capital inferior a 25 mil euros (Grafico 2.3). A tendéncia para as opgdes
de baixo investimento deve-se ao facto de as organizagdes reajustarem os seus conceitos
de forma a permitir o surgimento de op¢6es adicionais numa vertente low cost e existindo

cada vez mais uma capacidade de investimento por parte dos empreendedores (I1F, 2015).

Gréafico 2.3. Escaldo de Investimento
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Fonte: Elaborado com base na informagao retirada do 20° censo “O franchising em Portugal”
do IIF (2015)

Relativamente a distribuicdo das marcas por setor, em Portugal, o franchising esta
presente em mais de 70 setores de atividade, especialmente no setor terciario, que
representa 59,5% do mercado. Esta realidade deve-se ndo sO a crescente procura de
servicos especializados por parte do mercado mas também ao facto de este setor
concentrar os investimentos mais baixos. Além destes aspetos note-se que o perfil dos
investidores frui de um carater empreendedor, mais orientado para este género de negocio
(IIF, 2015). Esta situacdo verifica-se ndo s6 em Portugal mas em varios outros paises.
Com efeito, segundo Michael (2010), o franchising possui, a nivel global, uma presenca

notdria no setor terciario.
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Segundo Carlos Santos “ (...) Os dados deste estudo permitem concluir que ha uma
tendéncia de crescimento, marcando uma viragem face aos Ultimos anos, durante os quais
o0 contexto econdémico foi penalizador para o tecido empresarial portugués, com reflexos
no desenvolvimento das redes de franchising no nosso pais. O ano de 2014 indicia uma
nova fase de crescimento, demonstrando a capacidade de resisténcia do franchising
enquanto motor para a expansdo de negocios. Esta evolugdo permite-nos antever a
continuagdo do desenvolvimento do franchising em Portugal.” (20° censo “O franchising
em Portugal” do IIF; 2015:45).

2.1.3. Conceito

Definir franchising ndo é simples, dado que ndo existe uma tipificacdo deste sistema nas
legislacOes dos varios paises europeus (Kerkovic, 2010). Por outro lado, cada contrato de
franchising apresenta especificidades e necessidades proprias, sendo dificil agregar sob
um conceito comum as caracteristicas deste género de negocio (este assunto €
desenvolvido na subseccdo 2.1.5.). Assim, neste trabalho, o conceito de franchising
basear-se-4 nas definicdes fornecidas por organismos estrangeiros destinados a esta
atividade.

Por outro lado, como supra referido, o business format impulsionou o franchising atual,
sendo portanto o termo mais frequentemente usado para descrever o franchising
(Kerkovic, 2010; Porto e Maria, 2003). Assim o presente estudo incidira exclusivamente
sobre este conceito.

Em conformidade com a European Franchise Federation (2008), a rede de franchising é

constituida por cinco componentes basicas (Quadro 2.1).
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Quadro 2.1. Componentes basicas do franchising

Componentes Descricéo
Nome, termo, simbolo ou qualquer outro elemento distintivo
Marca L
de uma rede de franchising implantado no mercado.

A autorizacdo revela-se fundamental para que o franchisado
Autorizacao usufrua do direito de comercializar produtos e/ou servigos sob
a marca do franchisador.

Conjunto de procedimentos e metodologias conducentes ao
output, ou seja, a forma de realizar um negocio. Tendo o
sistema de negocio ja sido testado e considerado bem-
sucedido pelo franchisador, durante a vigéncia do contrato
este deve, assim, partilhar o seu know-how por meio de um
acompanhamento continuo.

O pagamento é realizado de forma direta (i.e. royalties) e/ou
Pagamento de forma indireta (i.e. margem cobrada no prego dos produtos
providos pelo franchisador).
Investimento O investimento realizado pelo franchisado garante a posse dos
ativos do negdcio do franchisador.

Fonte: European Franchise Federation (2008)

Sistema de negdcio

Para a International Franchise Association (2012), uma operacdo de franchise consiste
numa relacdo contratual entre duas partes juridicamente independentes - o franchisador e
o franchisado -, na qual o franchisado detém o direito de comercializar um produto e/ou
servigo sob a marca do franchisador e segundo os seus requisitos. Como contrapartida, o
franchisado deve pagar as taxas estipuladas pelo franchisador.

De acordo com o Cadigo Deontoldgico Europeu de Franchising (1991), o franchising é
um sistema de comercializagdo de produtos e/ou servigcos e/ou tecnologias, cuja pedra
angular assume a forma de uma colaboracdo proxima e continuada entre empresas
juridica e financeiramente distintas e independentes - o franchisador e seus franchisados.
Neste sistema, o franchisador atribui aos franchisados o direito de explorar uma empresa
baseada no seu conceito, impondo-lhes a obrigagdo de que esta seja gerida respeitando a
matriz pré-definida.

Assim, mediante uma recompensa financeira direta e/ou indireta, assiste aos franchisados
o direito de usar a insignia e/ou a denominagdo comercial dos produtos e/ou servigos do

franchisador, bem como o seu know-how, metodologias comerciais e tecnicas,
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procedimentos e outros direitos de propriedade industrial e/ou intelectual. Importa ainda
referir que durante a vigéncia de um contrato de franchising os franchisados devem
receber apoio por meio de uma prestacdo continua de assisténcia comercial e técnica.

Tendo em conta o acima exposto podemos afirmar que o franchising é um acordo
comercial que permite a uma organizacdo (franchisado) vender ou distribuir bens e/ou
servicos sob processos ja desenvolvidos por uma marca (franchisador) que, por seu turno,
impde aquele o pagamento de taxas diretas e/ou indiretas. Logo, este modelo permite a
passagem do conhecimento e experiéncia do franchisador para o franchisado, visando
reduzir ou eliminar os erros que mais frequentemente conduzem ao insucesso dos

negacios.
2.1.4. Relacéo entre franchising e empreendedorismo

O Empreendedorismo, consiste num processo complexo, que tem como objetivo a criagdo
de algo com valor, seja por exemplo, uma simples ideia ou a materializacdo dessa mesma
ideia, através da criacdo de uma empresa, correndo riscos, nomeadamente da natureza
financeira, pessoal e social, tendo como principal objetivo, a obtencdo de uma
recompensa, seja ela econdémica, como € o caso do lucro ou a propria realizacdo pessoal

do empreendedor.

Para Filipe Carreira (2009), um empreendedor é uma pessoa que resolve problemas, gosta
de tomar decisdes, luta pelo alcance dos seus objetivos pessoais e profissionais, bem como
é alguém em propensdo especial, para correr riscos. O seu perfil é tracado com base em
caracteristicas como, a independéncia, espirito de lideranca, autonomia, dinamismo,
perfecionismo, entre outros. Este autor também defende que, grande parte dos
empreendedores modernos surgem e afirmam-se como tal, no seguimento de no seu
passado terem tido experiéncias profissionais mal sucedidas, ou que ndo lhes conferiram

a sua tdo desejada realizagéo pessoal e profissional.

Segundo varios autores, 0 empreendedor moderno, é alguém que possui uma grande visao
estratégica e sustenta-se em modelos de negdcios modernos. Para além disso, rodeia-se
de recursos humanos motivados e qualificados e defende uma cultura de inovacéo, bem
como a existéncia de estruturas organizacionais flexiveis e ageis. Os sistemas de gestdo
pelos quais opta, sdo igualmente eficientes, com énfase numa acrescida responsabilidade

social.
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Hoje em dia, defende-se que o empreendedor para ter sucesso na concretizacdo do seu
objetivo, deve ser alguém capaz de aprender e conhecer, aprender e fazer, aprender a

conviver e por fim, aprender a ser.

Muitos empreendedores estabelecem-se por via do franchising -uma forma de
organizacdo em que uma empresa (franchisador), detentora de um produto/servi¢co bem-
sucedido, licencia a sua marca e forma de fazer negdcio a terceiros (empresas ou
individuos), em troca de um direito de entrada (franchise fee) e do recebimento
de royalties.

O franchising enquanto uma op¢do que o potencial empreendedor pode considerar para
constituir o seu préprio negocio, apresenta um importante conjunto de vantagens e
desvantagens que devem ser ponderadas. Desde logo, € conveniente que qualquer pessoa
interessada em enveredar por esta forma de empreendedorismo faca por um lado,
uma autoanalise, uma vez que nem todas as pessoas se adaptam as exigéncias do sistema
e que por outro,recolna o maximo de informacdo sobre este modelo
empresarial e do franchise que considera adotar, dos possiveis beneficios que o
franchisador oferece, do potencial retorno de investimento, etc.

Para um empreendedor, o franchising pode ser a melhor forma para levar a sua ideia
avante, uma vez que diminui consideravelmente os investimentos financeiros elevados
que normalmente sdo levados a cabo na criacdo de um negdcio e vem facilitar todo o

processo de criacdo de marca e implementacdo no mercado.
2.1.5. Elementos-chave
2.1.5.1. Franchisador

Em conformidade com Barnour (2010) e o Cédigo de Deontologia Europeu (1991), o
franchisador € o fundador de uma rede franchisada. Nesse sentido, é seu dever assegurar
a imortalidade do sistema (Figura 2.1). Para tal, este Cdodigo realga a importancia da
experiéncia que o franchisador possui no setor em que esta inserido, ou seja, da
exploracdo do conceito empresarial durante um periodo de tempo razoavel e a
implementacdo de, pelo menos, uma unidade piloto. Verificar a visibilidade do modelo a
franquiar, formar novos franchisados e experimentar novos produtos ou sistemas de

gestdo que constituem alguns dos objetivos da unidade piloto (Porto e Maria, 2003).
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Figura 2.1. Principais responsabilidades do franchisador

Fonte: Adaptado de Porto e Maria (2003)

Barbour (2010) e Vilar e Associados (2008) referem que, a par do referido anteriormente,
é também importante o know-how acumulado do franchisador, a estrutura organizacional,
0 poder da marca, a relacdo do franchisador com os franchisados (este assunto é
desenvolvido na subseccdo 2.2.) e a capacidade de gestdo do franchisador. Note-se que a
capacidade de gestdo do franchisador reflete-se na materializacdo da estratégia e,

consequentemente, na rentabilidade do negdcio.

De acordo com Vilar e Associados (2008), o franchisador que ndo possua um plano de
expanséo a longo prazo coloca automaticamente a sua rede de franchising em risco, pelo

facto de que a estrutura interna da empresa deve acompanhar o grau de expansao.

Relativamente a estrutura organizacional, a literatura ndo faz referéncia ao modo ideal
para uma rede de franchising, salientando apenas a importancia da estrutura
organizacional no que se refere as necessidades dos franchisados, nomeadamente ao nivel
da formacdo e do apoio continuo (International Franchise Association, 2012; Bernett,
Frazer e Weaven, 2010; Vicent, 2009; Vilar e Associados, 2008). A estrutura depende

igualmente do tipo de negdcio.

Um franchising de produtos que vende sobretudo para as lojas da rede tera uma estrutura
distinta de um franchising de servicos, em que a diferenciacao reside sobretudo no know-
how, sendo imperativo, por conseguinte, implementar uma estrutura mais eficaz de apoio
aloja, incluindo elementos como visitas permanentes e formacédo continua (Porto e Maria,
2003).

O know-how, ja mencionado, é fruto da experiéncia do franchisador. Alias, segundo Vilar
e Associados (2008), o know-how € o elemento-chave do contrato de franchising, sendo
o fator que diferencia o conceito de um negécio relativamente a concorréncia. Neste

sentido, o Codigo Deontologico Europeu de Franchising (1991:3) define know-how como
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“ (...) um conjunto de conhecimentos praticos ndo patenteados, decorrentes da

experiéncia do franchisador e por ele testado, que é Secreto, Substancial e Identificado.”
Para que represente uma mais-valia para a rede, o know-how do franchisador devera ser:

= Secreto/Confidencial, isto é, a esséncia do negocio ndo ser do conhecimento geral
nem facilmente acessivel a terceiros alheios ao franchisador;

= Substancial, ou seja, Gtil ao desenvolvimento do negécio do franchisado e
direcionado para alcancar vantagem concorrencial;

= Identificado, ou seja, deve ser descrito de modo suficientemente preciso em

manuais de operacoes.

Dada a padronizacdo verificada nas redes de franchising, importa fazer um breve
paréntese para suscitar a importancia da marca do franchisador neste contexto. Para uma
rede de franchising, a marca representa mais do que um nome, termo, simbolo ou
qualquer outro elemento distintivo. E através desta que a rede de franchising comunica
com o consumidor, sendo portanto o seu principal ativo (Michael, 2010; European
Franchise Federation, 2008; Doyle, 2000). Note-se que neste modelo ndo ha espaco para
iniciativas individuais dos franchisados, ja que uma iniciativa mal conseguida pde em
causa o funcionamento de todas as lojas franchisadas. Assim, o controlo da atividade é

igualmente importante.

Por controlo entende-se a supervisao realizada pelo franchisador as orientacfes sobre a
politica da marca, sob pena do franchisado desvirtuar o conceito da rede de franchising
(Vilar e Associados, 2008). Uma das formas de controlo mais conhecida ¢ o “Cliente

Mistério” (Apéndice 1).

Importa ainda referir que em termos do franchising de distribui¢do, os autores Porto e
Maria (2003) destacam a relevancia do franchisador na garantia das condi¢fes necessarias

ao abastecimento da rede.

Portanto, com retorno ao exposto acima é possivel verificar que nem todos o0s negdcios
sdo passiveis de serem franchisados. O sucesso de uma rede franchisada depende das
capacidades do franchisador em motivar o franchisado, bem como, dos elementos
préprios da atividade. No fundo, ndo basta apenas ter histéria ou um conceito de negdocio

comprovado ou know-how.
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E importante que o franchisador retina diversos elementos, a saber: conceito empresarial,
completo e comprovado, know-how, marca, estrutura organizacional, rentabilidade

comprovada, estratégia futura e planos de expansao.
2.1.5.2. Franchisado

O franchisado é o agente econdmico a quem a concessao € entregue. Logo, deve reunir
esforgos para promover a sua unidade, sem nunca sensibilizar a reputacdo e a identidade
da rede de franchising. E obrigagdo do franchisado disponibilizar ao franchisador, a
qualquer momento, dados operacionais da sua unidade. E exigido ainda, por escrito, sigilo
quanto ao know-how do negdcio, quer durante o periodo temporal em que esta sob o
contrato de franchise ou apds a cessacdo deste (Codigo Deontoldgico Europeu de
Franchising, 1991) (Figura 2.2).

[ Manter | | Nao

- bilidad
prestigio | ¥ divulgar =

+ | Realizar

pagamentos

Seguir +
formacao , da marca |

- oy - . p"

do franchisado

ow-how |

Figura 2.2. Principais responsabilidades do franchisado

Fonte: Elaboragéo prépria

2.1.5.3. Contrato

Como referido anteriormente, por ndo possuir uma regulamentacdo legal propria, o
franchising afigura-se um contrato juridicamente atipico. Para salvaguardar o seu éxito,
o contrato deverd detalhar os termos da relagdo existente entre as partes do franchising.
Note-se que 0s elementos que as partes entendam necessario constar no contrato deverao
respeitar o Direito Comunitario (Regulamento (CE) n° 2790/99, da Comissao, de 22 de
Dezembro), o Direito Nacional e o Cdodigo de Deontologia (Vilar e Associados, 2008;
Porto e Maria, 2003).

O Cadigo Deontoldgico realga os principais topicos a constar no contrato:

= Qs direitos e as obrigagdes do franchisador;
= Qs direitos e as obrigacgdes do franchisado;
= Os bens e/ou servicos prestados ao franchisado;
= As condiges financeiras do franchisado;
17



A duracdo do contrato, que deve permitir ao franchisado a amortizacdo dos

investimentos iniciais e especificos do franchising;

= As condigOes de renovagéo do contrato;

= As condi¢Ges em que podera ocorrer a cessacao ou transmissdo dos direitos do
franchisado decorrente do contrato, bem como os termos do exercicio do direito
de preferéncia pelo franchisador;

= As condicBes de utilizacdo pelo franchisado dos sinais distintivos do comércio
pertencentes ao franchisador (marca, insignia, logétipo ou qualquer outro sinal);

= O direito do franchisador atualizar o seu conceito de franchising adotando novos
procedimentos;

» As clausulas de resolucdo do contrato;

= As clausulas que estabelecam a pronta restituicdo ao franchisador de todos os

ativos intangiveis e ativos tangiveis que Ihe pertencam aquando da cessdo do

contrato de franchising.

O contrato de franchising € suscetivel de terminar pelas mais variadas razfes, também
comuns aos outros contratos. Blair e Lafontaine (2005) referem que sdo muitos 0s
franchisadores que terminam o contrato de forma oportunista, rescindindo-o sem justa
causa. Fazem-no com o intuito de readquirir as unidades para posteriormente serem
geridas por assalariados ou vendidas a um novo franchisado por taxas mais elevadas.
Neste contexto, sempre que € necessario, devera ter-se em consideracdo as formas de
cessacdo previstas para o contrato de agéncia, uma vez que é o contrato que mais se
assemelha ao do franchising. Em suma, o contrato de franchising pode terminar por
caducidade, acordo das partes, dentncia ou resolucdo (Vilar e Associados, 2008).

2.1.6. Tipos de franchising

Segundo Porto e Maria (2003), classificar o franchising em diferentes tipos pode ser uma
tarefa dificil, uma vez que e possivel encontrar tantas classificaces quantos os critérios
aplicados. Estes autores sugerem 0s seguintes critérios: i) relacdo franchisador-

franchisado, ii) atividade e iii) localizacéo.
2.1.6.1. Critério de relacdo franchisador-franchisado

Para classificar o franchising como base neste critério, importa descrever as formas de
hierarquizacdo existentes entre franchisador e franchisado, a partir da componente

geografica.
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Assim, existem quatro tipos de contrato: franchising direto (“direct franchising”)
(Tomzack, 2003; Preble e Hoffman, 2006), area development, master franchise e area
representation (Zeidman e Ainsley, 2011; Kerkovic, 2010; Vilar e Associados, 2008;
Lowell, 2007; Porto e Maria, 2003).

Exceto o franchising direto, as formas de hierarquizacdo anteriormente referidas dizem
respeito a franchisados que detém mais do que uma unidade do mesmo sistema de
franchise (“multi-unit”).

No franchising direto o franchisador concede ao franchisado o direito de explorar um
estabelecimento (ou mais, embora em numero bastante reduzido) sob a marca daquele
(Tomzack, 2003). O contrato celebra-se sem a intervencdo de terceiros, uma vez que 0
franchisador estabelece relacGes juridico-econdmicas diretas com o franchisado. Esta
situacdo apresenta uma vantagem economica, dado que o franchisador ndo terd de
partilhar as retribuicbes e os royalties recebidos com intermediarios ou sub-
franchisadores. Outra vantagem é o maior controlo exercido sob o franchisado com um
namero muito reduzido de lojas. Deste modo, dado que o contacto é muito direto (i.e.
préximo), este tipo de franchising devera ser adotado em situacdes de grande
proximidade geogréafica e cultural (i.e. Espanha) (Vilar e Associados, 2008; Preble e
Hoffman, 2006).

No formato area development o franchisado concede a uma organizacéo, designada por
dinamizadora de zona (“area developer”), 0 direito de estabelecer e explorar um nimero
pré-determinado de lojas num territdrio (pais ou regido) e periodo de tempo especificos.
Em contrapartida, o franchisador recebe uma compensacdo em funcdo dos direitos de
entrada e dos pagamentos periddicos obtidos pelo franchisado (Kerkovic, 2010; Lowell,
2007). A principal vantagem do formato area development prende-se com a existéncia de
um Unico franchisado pois, normalmente, este apresenta um perfil econdémico e financeiro
solido, garantindo assim 0 pagamento integral da remuneracdo inicial relativo a abertura.
No entanto, a existéncia de um unico franchisado gera algum risco, na medida em que se
a atividade ndo progredir como planeado ou existirem conflitos entre as partes pode
comprometer-se 0 pagamento dos royalties e mesmo a imagem da marca no mercado
(Vilar e Associados, 2008). Portanto, os franchisadores experientes devem dinamizar este
género de franchising em mercados com caracteristicas idénticas ao nacional.

De acordo com Preblen e Hoffman (2006) e Zeidman e Ainsley (2011), o formato area

development é desenvolvido na ética da expansdo internacional. No entanto, Vilar e
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Associados (2008) e Porto e Maria (2003) sugerem que o area development é
maioritariamente utilizado na expanséo das redes no ambito nacional.

No que se refere ao master franchise (também designado sub-franchising), o franchisador
garante a um master (pessoa singular ou coletiva) o direito de explorar um determinado
espaco geografico (regido, pais ou conjunto de regides ou paises), por conta préopria ou
por terceiros (Vilar e Associados, 2008; Kerkovic, 2010). Tendencialmente as unidades
séo geridas por outrem, o que significa que este formato envolve trés partes, requerendo
assim a realizacé@o de dois contratos. No contrato firmado com o master é habitual haver
uma clausula de resultados ou um minimo de aberturas, prdprias ou franchisadas, num
determinado periodo de tempo (Kerkovic, 2010; Porto e Maria, 2003). O master pode ser
um franchisado ou alguém exterior ao sistema de franchise que, por sua vez, pode ou ndo
ser obrigado a gerir pelo menos uma unidade (Lowell, 2007).

De salientar que o recurso ao master franchise é o mais frequente em projetos de
internacionalizacdo, em especial para mercados distintos do nacional. Geralmente, o
master é um gestor experiente e autoctone. Como tal, conhece melhor as mdltiplas
exigéncias comerciais e juridicas do exercicio da atividade no espaco geografico onde a
rede sera desenvolvida (Vila e Associados, 2008). O master assume ainda grande parte
dos riscos inerentes ao seu funcionamento (Preble e Hoffman, 2006). Na préatica, o master
tem incidéncia local, estando incumbido, por exemplo, de recrutar, contratar, formar,
acompanhar e monitorizar os franchisados, ao passo que o franchisador assume
responsabilidades mais amplas, nomeadamente a publicidade ao nivel nacional. Isto
significa que o franchisador tem efetivamente uma perda de controlo, pois caso um sub-
franchisado comprometa os termos contratuais a Unica entidade que possui autoridade
para intervir é, portanto, o master (Kerkovic, 2010).

Esta desvantagem, entre outras identificadas no master franchise, suscita outro tipo de
acordo, designado area representation (Lowell, 2007). Neste formato, o representante de
zona prestara apenas alguns servicos basicos, como a pesquisa e a pre-selecdo dos
candidatos, a analise dos locais, a formacdo inicial, a supervisdo e 0 apoio continuo.
Outros servigcos, como a celebracdo do contrato, serdo da exclusiva responsabilidade do
franchisador, j& que o representante de zona apenas funciona como intermediario
(Kerkovic, 2010; Vilar e Associados, 2008; Lowell, 2007).
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2.1.6.2. Critério de atividade

No &mbito deste critério podemos classificar o sistema de franchising segundo um critério
de matriz juridica. Assim, resultam trés modalidades: franchising de distribuico,
franchising de servicos e franchising industrial ou de producéo (Vilar e Associados, 2008)
(Quadro 2.2.).

De referir que Porto e Maria (2003) propdem uma tipologia baseada numa vertente
industrial e comercial, sendo que a comercial diz respeito ao franchising de distribuicéo

ou de produto, ao franchising de servico e ao franchising misto.

Quadro 2.2. Caracterizacao do franchising de acordo com o critério de atividade

O franchisador outorga uma férmula de prestacdo de servigos especifica
e testada, em conformidade com a qual o franchisado ird prestar um
determinado servico sob a insignia e denominagdo comercial do
franchisador. Este modelo de franchising exige assim um maior
controlo por parte do franchisador, a fim de garantir a qualidade do
de servigo e evitar anomalias que poderiam prejudicar a marca. Além
disso, facilmente o franchisado duplica o sistema de negocio do
franchisador. Isto significa que é fundamental o franchisador apostar na
melhoria continua do conceito, nomeadamente através da promogéo de
acoes de Investigacdo de Desenvolvimento para assim aumentar o seu
indice de fidelizacao. Por exemplo: 5 A SEC e Depilconcept.

Franchising

Servicos

O franchisador concede ao franchisado o direito de distribuir um
conjunto de produtos sob a sua imagem e marca. Neste género de
franchising o franchisador assume-se como produtor (i.e. caso
de particular da moda) ou central de compras e os franchisados como canal
de distribuicdo. Assim, o produto é o elemento fundamental de
fidelizagdo do franchisado, visto que a sua aquisi¢do é impossivel fora
da rede. Por exemplo: Calzedonia e The Body Shop.

Franchising
distribuicéo

O franchisador atribui ao franchisado o direito de fabricar e,
eventualmente, distribuir os seus produtos. Para tal, confia o seu know-
how, as formulas industriais e o fornecimento das matérias-primas para
JECHIE que o franchisado possa produzir de forma semelhante numa

ou de determinada zona. No entanto, dada a facilidade com que o franchisado
. consegue assimilar todo o processo produtivo, na maior parte das vezes
HCEEERE o franchisador apenas cede uma parte do mesmo. Por exemplo: Coca-
Cola e Yoplait.

Franchising

Fonte: Elaborado com base na informacdo retirada de Vilar e Associados (2008)
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2.1.6.3. Critério de localizacéo

O critério de localizacao classifica o franchising em funcgéo da exclusividade que a marca

franchisada possui numa determinada infraestrutura. De acordo com Porto e Maria (2003)

existem dois tipos de localizagéo:

Franchising tipo Corner — Criacdo de um espaco, reservado a comercializacao
dos produtos e/ou servicos do franchisador. O local deve ser perfeitamente
identificado de forma a diferenciar a unidade corner do resto da &rea de venda (i.e.
identificado pelo nome da marca.) De referir que 0 espaco onde opera a atividade
corner possui outras atividades relacionadas, o que permite, por sua vez, obter
uma sinergia com o negocio principal. Exemplo: Nails 4’US.

Shop in Shop — E semelhante a modalidade franchising corner. Porém, este
modelo apresenta uma maior incidéncia quanto a identificacdo da zona
franchisada, porquanto o espaco é delimitado por todos os elementos
identificativos e proprios de uma unidade que funciona de forma isolada e

auténoma. Exemplo: Funky Fish.

2.1.7.Vantagens e desvantagens

Apesar das inimeras vantagens inerentes ao franchising é essencial que o franchisador e

o franchisado analisem também os riscos e as desvantagens (Quadros 2.3. e 2.4.).

Quadro 2.3. Vantagens e desvantagens do franchising na perspetiva do franchisador

Maximizacdo das economias de escala; Resciséo contratual sem junta causa;

Reducéo das estruturas e dos gastos com o Desejo de independéncia por parte do
pessoal; franchisador;

Expansdo rapida e de menor investimento; Menor capacidade de imposi¢éo;

Fidelizacéo do canal;

Fraca compatibilizacdo do franchising
com outros modos de distribuicao;

Motivacdo do franchisado; Menor rentabilidade por unidade;

Cobertura mais vasta do mercado;

Maior risco de danificar o prestigio da
marca;
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Foco, por parte do franchisador, nas
questbes estratégicas ao invés das
questdes operacionais.

Veracidade da declaracdo de volume de
negocio apresentado pelos franchisados.

Fonte: Elaborado com base na informacao retirada de Vilar e Associados (2008) e Porto e
Maria (2003)

Quadro 2.4. Vantagens e desvantagens do franchising na perspetiva do franchisado

Risco reduzido de insucesso do negécio;  Dependéncia contratual;

O free-riding de outros franchisados e as
dificuldades do franchisador podem
alterar a gestdo das unidades da rede de
franchising;

Usufruto do direito de utilizar uma marca
com prestigio e receber formacao baseada
na experiéncia do franchisador;

O contrato pode limitar a liberdade do
franchisado para vender ou passar 0
negocio;

Beneficiario das economias de escala
conseguidas pelo franchisador;

Existéncia de contraprestacoes

Estatuto de trabalhador independente. . .
financeiras.

Fonte: Elaborado com base na informacéo retirada de Vilar e Associados (2008) e Porto e
Maria (2003)

2.2. Relacdo franchisador-franchisado

Segundo Bennett, Frazer e Weaven (2010) e Vincent (2009) a relagdo franchisador-

franchisado € o fator essencial deste sistema, razdo pela qual a analisamos neste trabalho.

O franchisador deve ter uma relagdo estreita com cada franchisado. Neste sentido, a
relacdo de colaboracdo deve ser proveitosa (positiva, produtiva e benéfica) para ambas as
partes, estimulando o seu crescimento (Vincent, 2009).

O autor Vincent (2009) sugere que a parceria evolui ao longo de quatro fases: i)

recrutamento; ii) crescimento; iii) maturidade e iv) fim ou reinicio da parceria.

E na fase de recrutamento que ocorre o primeiro contacto entre o franchisador e o eventual
franchisado. Nesta etapa, o didlogo é o elemento predominante, portanto ambas as partes

pretendem dar a conhecer os seus atributos e ambigdes, para posteriormente
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desenvolverem um vinculo de confianga. O franchisador real¢a o seu modelo de negdcio
e a estrutura comunicacional, transmite os objetivos, a misséo e a visdo do sistema de
franchise, numa tentativa de conquistar o interesse do potencial franchisado (Meek, et al.,
2011; Vincent, 2009). Assim, caso se verifique uma convergéncia entre 0 que 0
franchisador tem para oferecer e o que o franchisado procura a parceria segue para a fase

seguinte, o crescimento.

A fase de crescimento diz respeito ao periodo de tempo decorrido entre a assinatura do
contrato de franchise, a abertura da loja e os trés anos subsequentes (Vincent, 2009).
Nesta fase, o desenvolvimento progressivo da parceria depende essencialmente do
comportamento do franchisador para com o franchisado. O franchisador devera
corresponder as expetativas do franchisado, caso contrario o crescimento da parceria seré
comprometido (Vincent, 2009; Griinhagen e Mittelstaedt, 2005).

Um dos principais atributos requeridos pelo franchisado é o acompanhamento do
franchisador, ou seja, alguém disponivel para ajudar, especialmente em situacoes
resultantes de eventos inesperados. Este requisito deve-se a experiéncia que o0
franchisador possui na atividade operacional do franchise (Bennett, Frazer e Weaven,
2010; Vincent, 2009; Vilar e Associados, 2008). Como tal, o franchisador é responsavel
pelo envolvimento do franchisado num processo continuo de aprendizagem,
nomeadamente ministrando-lhe formacdo em diversas areas (Codigo Deontoldgico
Europeu de Franchising, 1991).

Para negdcios em que se exigem alteracdes operacionais para adaptacdo as necessidades
do mercado, a formacdo continua é crucial. De facto, segundo um estudo realizado por
Bennett, Frazer e Weaven (2010), os servicos de apoio as questdes ligadas ao marketing
e as formacBes ministradas ao novo staff foram considerados pelos futuros franchisados
como 0s mais importantes para o prosseguimento do negdcio. Todavia, os inquiridos ndo
foram questionados sobre a possibilidade de as formagdes dadas ao novo staff serem

custeadas pelos proprios, o que pode ter enviesado o0s resultados.

Além destes aspetos, nesta fase é igualmente importante fortalecer os lacos entre o
franchisador e o franchisado, designadamente criando canais de facil comunicacdo que
assegurem a partilha de informagé&o e a melhoria continua dos processos. Para tal, Vincent
(2009), sugere que a comunicagdo entre ambos seja constante. O franchisador deve, assim,
proceder a atualizacdo dos produtos, efetuar chamadas telefonicas (que permitem obter
informacdo de forma célere) e fazer visitas periodicas a loja. Desta forma, criam-se as
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condicbes para que o franchisado se sinta mais apoiado e a parceria evolua

satisfatoriamente para a fase de maturidade.

Esta terceira fase carateriza-se pela previsao que lhe é inerente, pois o franchisador sabe
0 que esperar do franchisado e vice-versa. Em consonancia com 0 que as partes
projetaram, espera-se que o franchisado aumente o volume de vendas para corresponder
ao acréscimo dos royalties. Deve também seguir 0 manual operacional e as condigdes
estipuladas no contrato. Por seu turno, é expectavel que, para fortalecer a atividade
operacional, o franchisador forneca acompanhamento permanente, novos produtos,
formacdo, apoio publicitario e programas de incentivo direcionadas a performance
comercial, a0 mesmo tempo que organiza encontros regionais e nacionais (Watson e
Johnson, 2010). Contudo, apesar do grau de previsibilidade ser elevado, o risco
permanece. Existe sempre a possibilidade de pelo menos uma das partes ndo seguir o
planeado (Vincent, 2009).

O acima exposto vai condicionar a quarta e a Ultima fase, na medida em que sédo
determinados todos os aspetos da parceria. Como tal, as partes envolvidas podem
continuar a investir na consolidacao da parceria ou, ao inves, abandona-la. Podemos assim
concluir que se ambos 0s membros corresponderam as expectativas, a parceria estara mais
forte que nunca, mas se, por outro lado, predominar a insatisfacdo, a parceria estara

enfraquecida, podendo mesmo chegar ao fim.

Portanto, a comunicacdo, em especial a colaborativa, é o elemento-chave para a
consolidacdo e crescimento de qualquer parceria (Meek, et al., 2011). Todavia, a relacdo
de interdependéncia existente no franchising obriga a que haja um maior empenho de
ambos os parceiros. Logo, a comunicacdo presente neste modelo devera ser mais
frequente, racional, reciproca, formal ou informal, com vista a gerar um maior
comprometimento dos elementos do sistema de franchise (Watson e Johnson, 2010;
Vincent, 2009).

2.3. Elementos contextuais do franchising

Tendo por base as revisdes quanto ao ponto da situacdo desenvolvidas por Gillis e
Castrogiovanni (2012) e Combs et al. (2011), verifica-se qua a maior parte dos estudos
realizados no &mbito do franchising se foca nos antecedentes, nas consequéncias e nos

fatores que influenciam ambos.
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2.3.1. Precedentes do franchising

A propensdo das organizacdes pelo franchising assenta essencialmente na teoria da
escassez de recursos e na teoria da agéncia (Gillis e Castrogiovanni, 2012; Bennett, Frazer

e Weaven, 2010; Castrogiovanni, Combs e Justis, 2006).
2.3.1.1. Teoria da Escassez de Recursos

O panorama atual indica que, cada vez mais, as empresas precisam de ser competitivas e
ter uma posicdo firme no mercado. Porém, as organizacGes, sobretudo as de pequena
dimensao, sentem grandes dificuldades em resistir as agruras que o mercado impG&e. Neste
sentido, a teoria da escassez de recursos afirma que o franchising € um meio para
ultrapassar as limitagdes alusivas ao crescimento interno, pois, através do franchisado, o
franchisador tem a possibilidade de abrir novos outlets e obter conhecimentos sobre as
caracteristicas dos mercados nos quais ndo se encontra localizado (Penrose, 1959). Isto
significa que, através do franchising, as empresas beneficiam de capital financeiro e
humano, fatores-chave para que consigam crescer rapidamente e, por conseguinte, ser
bem-sucedidas em economias de escala no que se refere a publicidade e as compras
(Oxenfeldt e Kelly, 1969).

Contudo, esta teoria sugere que apds as economias de escala serem atingidas, a vontade
do franchisador permanecer alocado a um sistema de franchise diminui, indicando que o
franchisado assume um papel importante apenas nos primeiros anos de franchising
(Oxenfeldt e Kelly, 1969). Segundo um estudo realizado por Castrogiovanni, Combs e
Justis (2006), a idade (i.e., 0 periodo de tempo durante o qual a empresa permanece num
sistema de franchise) esta relacionado com a diminui¢do do nimero de lojas geridas pelos
franchisados, tal como prevé a teoria da escassez e recursos. Isto significa que, com o
passar do tempo, as organizacgOes tendem a readquirir as unidades franchisadas. Deste
modo, é possivel concluir que as empresas recorrem ao franchising quando se encontram
em fase de crescimento, pois ndo conseguem gerar o cash-flow necessario ao
impulsionamento da sua expansdo. No entanto, 0 mesmo estudo revelou ainda que, ao
contrario do que acontece com a idade, a dimensdo da organizacg&o, isto €, 0 nimero de
outlets, influencia positivamente a quantidade de unidades geridas pelos franchisados, ja
gue os estabelecimentos se encontram mais dispersos geograficamente, aumentando os

custos de monitorizagéo.
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Em suma, os autores deste estudo pretendem demonstrar que a teoria da escassez de
recursos influencia apenas a decisdo de iniciar o sistema de franchise e ndo a proporcao
subsequente de lojas franchisadas. Prevalece o ambiente propicio a continuacédo do
franchising, pois, segundo a teoria da agéncia, 0s gastos inerentes a monitorizacdo das
unidades de uma organizacdo aumentam devido a dispersdo geogréfica, a falta de
experiéncia no mercado local e a dimensdo do outlet (Gillis e Castrogiovanni, 2012;
Castrogiovanni, Combs e Justis, 2006; Rubin, 1978).

2.3.1.2. Teoria da Agéncia

A teoria da agéncia assenta sobre os conflitos que decorrem da separacao de propriedade
e, consequentemente, da delegacdo do poder. Ou seja, aplica-se nas situagdes em que um
individuo (designado “principal”) possui um poder exclusivo resultante do cargo que
ocupa e, nesse sentido, delega responsabilidades a um terceiro (designado grupo) por via
contratual (Jensen e Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989).

Os individuos tém interesses pessoais dispares. Nesta medida, é natural que se verifiqguem
divergéncias entre as metas delineadas pelo principal e os objetivos que o agente se
propBe atingir. Assim sendo, afigura-se importante que o principal consiga alinhar os
interesses do agente com o0s seus (Jensen e Meckling, 1976). Para tal, tem a disposicao
dois mecanismos: a monitorizacao e 0s incentivos orientados para os resultados do agente
(Eisenhardt, 1989).

Todavia, revela-se dificil e dispendioso monitorizar as deliberaces diarias do agente.
Assim, é fundamental que haja uma adequacao da relacéo contratual a parceria principal-
agente, de forma a criar incentivos que conduzam 0 agente aos parametros de

performance requeridos pelo principal (Jensen e Meckling, 1976).

O papel do agente pode ser interpretado pelo franchisado ou por um gestor assalariado.
No entanto, o franchisado recebe especial atencéo, pois, ao contrario do gestor assalariado,
que Vé retribuido o seu empenho através da atribuicdo de bdonus, as suas receitas derivam
essencialmente do esfor¢co que emprega na sua unidade. Desta forma, o franchisado nédo
requer um elevado grau de monitorizacdo, pois 0s objetivos vdo ao encontro dos do
franchisador. Esses objetivos sdo a maximizacao do lucro do outlet, a satisfagéo do cliente
e a continua melhoria da qualidade dos produtos e servigos (Gillis e Castrogiovanni, 2012;
Rubin, 1978). Isto significa que o empenho do franchisado é movido pelos resultados que

pretende obter. Logo, é expectavel que se sinta mais motivado do que o gestor assalariado
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e assuma as suas responsabilidades com maior afinco (Gillis e Castrogiovanni, 2012;
Watson e Johnson, 2010).

Contudo e, atendendo ao anteriormente exposto, Michael (2010) afirma que nem todos
os franchisados tém a mesma atitude perante as suas responsabilidades, havendo, por isso,
uma forte probabilidade de ocorréncia de free riding no franchising, isto é, de alguns
franchisados ndo procurarem contribuir para o sucesso da marca, saindo ainda assim
beneficiados na sequéncia da boa gestdo dos outros franchisados. O free riding deve-se
ao facto de todas as unidades funcionarem sob a mesma marca e, assim, partilharem os
mesmos beneficios (Cochet, Dormann e Ehrmann, 2008; Kidwell, Nygaard e Silkoset,
2007). Por exemplo, a publicidade realizada por um franchisado atinge o mercado em que
esta inserido e os mercados préximos em igual medida. Nesse sentido, um franchisado
que beneficie desta acdo, a par das acdes publicitarias consumadas pelo franchisador a
nivel nacional, podera julgar desnecessario o investimento na difusdo da sua unidade
(Michael, 2010).

N&o obstante a forte possibilidade de ocorréncia de free riding, segundo a teoria da
agéncia é possivel concluir que as organizagdes recorrem ao franchising quando os custos
de monitorizacdo e inspecdo dos diversos outlets sdo muito elevados (Gillis e
Castrogiovanni, 2012; Combs et al., 2011; Michael, 2010; Rubin, 1978).

2.3.1.3. Estudos Recentes

Os estudos recentemente publicados no ambito do franchising aludem a outras
perspetivas tedricas. Os exemplos sdo diversos: 1) teoria institucional, 2) teoria dos
direitos de propriedade, 3) momentum, 4) motivagéo individual (Combs et al., 2011), 5)
aprendizagem organizacional, 6) custos de pesquisa e 7) teoria signaling (Gillis e
Castrogiovanni, 2012). De salientar que a fundamentagdo para algumas destas teorias é

ainda pouco significativa (Gillis e Castrogiovanni, 2012).

De acordo com DiMaggio e Powell (1983), a teoria institucional afirma qua a tomada de
decisédo é manipulada por pressdes isomorficas provenientes do meio ambiente. Por seu
turno, as pressdes isomorficas resultam de trés mecanismos institucionais; coercivo

formal ou informal, mimético e normativo.

Para Combs, Michael e Castrogiovanni (2009), as pressdes mimética e normativa influem
a preferéncia das organizacdes pelo franchising. Desta forma, importa mencionar no que

cada pressao consiste. A pressdo normativa indica que a conduta de uma organizacao €
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fortemente influenciada pelos preceitos e valores dos colaboradores. Por seu turno, a
pressdo mimética refere-se as praticas de outras organiza¢@es consideradas analogas, o
que significa que em momentos de incerteza as empresas tomam decisdes com base nas

praticas adotadas por organizacdes similares.

Ainda no ambito da tomada de deciséo a teoria dos direitos de propriedade assume um
papel importante, ja que no franchising a marca é partilhada pelo franchisador e pelo
franchisado. Por conseguinte, os direitos de que ambos usufruem devem ser seguidos com
afinco, caso contrério estard em causa o valor da marca. No entanto, devido a
intangibilidade dos ativos os contratos sdo incompletos, ndo englobando, assim, todos 0s
direitos referentes ao franchisador e ao franchisado (Windsperger e Dant, 2006). Segundo
estes autores numa rede de franchising os ativos intangiveis do franchisador podem, por
vezes, assumir maior relevancia para a obtencéo de lucro do que os ativos do franchisado.
Contudo, os mesmos autores referem que a situacdo contraria também € passivel de
ocorrer. Neste sentido, a teoria dos direitos de propriedade sugere que sempre que 0s
ativos intangiveis do franchisador possuirem maior relevancia este deve fomentar os
investimentos necessarios. O contrario também € verdade — sempre que 0s ativos
intangiveis do franchisado ascenderam a uma posi¢do mais significativa devera este deter
mais poder na tomada de decisdo. Posto isto, podemos concluir que as premissas
apresentadas pela teoria dos direitos de propriedade tém como principal intuito a
atribuicdo do poder de decisdo ao agente econdmico com maior capacidade para orientar
uma area especifica. Além disso, permite inferir que a experiéncia e 0 conhecimento do
franchisado sdo fatores determinantes para a sua permanéncia no sistema, mesmo quando
o franchisado obtém os recursos financeiros necessarios a expansao. Esta situacao ocorre
porque estes ativos sdo intangiveis e, como tal, ndo passiveis de serem incluidos no

contrato.

Relativamente a teoria momentum, Mitsuhashi, Shane e Sine (2008) sugerem que as
organizacOes tendem a repetir-se, a fim de poupar tempo e recursos cognitivos, mas
também com o proposito de desenvolver capacidades baseadas na experiéncia. Com base
neste pressuposto, Mitsuhashi, Shane e Sine (2008) realizaram um estudo para analisar
em que medida a experiéncia de um gestor na area do franchising influencia a decisédo de
franquiar. O estudo revelou que 0s gestores que possuem experiéncia na area do

franchising procuram fazer crescer a sua empresa atraves do sistema, uma vez que este
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possui procedimentos particulares. Logo, a experiéncia representa uma significativa

mais-valia para a gestéo da rede.

Relativamente a teoria da motivagdo individual, Griinhagen e Mittelstaedt (2005)
afirmam que a motivacdo de cada franchisado determina a forma como as unidades sdo
geridas. Neste contexto, os autores efetuaram um estudo na industria do fast-food com o
intuito de perceber se os franchisados que possuem mais do que uma unidade no sistema
de franchise (“multi-unit”’), em particular os dinamizadores de zona (“area developer”),
e 0s que adquirem progressivamente outlets sdéo movidos pelos mesmos objetivos.
Grinhagen e Mittelstaedt (2005) concluiram que o investimento realizado pelos
franchisados nas suas unidades constitui a sua motivagdo primordial. Assim, ambos
estardo naturalmente empenhados em cumprir as suas responsabilidades e em alcangar a
maior rendibilidade possivel. No entanto, 0 mesmo estudo revelou ainda que 0s
franchisados que adquirem progressivamente outlets apresentam motivacao acrescida no
cumprimento das metas impostas pelo franchisador. Portanto, Griinhagen e Mittelstaedt
(2005) pretenderam demonstrar que o franchising é induzido pela motivagdo individual,
devendo o franchisador procurar compreender os fatores que motivam cada franchisado

para assim alcancar a uniformidade entre todas as unidades da rede.

No que diz respeito a aprendizagem organizacional, isto €, a forma como as organizacGes
adquirem conhecimento e o transferem para as suas lojas, Sorenson e Sgrensen (2001)
afirmam que este processo € influenciado pela estrutura da rede. Segundo um estudo
efetuado por estes autores, as lojas franchisadas proporcionam ao sistema de franchise
uma aprendizagem baseada na experimentacdo, uma vez que sao os franchisados os mais
interessados em explorar novas rotinas e ideias. Porém, o conhecimento adquirido pelos
franchisados é mais facilmente difundido nas unidades ndo franchisadas, visto que tém
por habito questionar as mudangas e colocar entraves & sua implementagdo. Por outro
lado, o estudo revela que a transmissdo de conhecimento entre unidades franchisadas é
mais proveitosa no contexto dos franchisados multi-unit. Esta situacdo prende-se com o
facto de estes ndo transmitirem esse conhecimento as restantes unidades franchisadas,
limitando, de certa forma, 0 acesso dos restantes franchisados da rede a esse know-how
(Darr, Argote e Epple, 1995). E importante que uma rede de franchising detenha unidades
franchisadas e ndo franchisadas no mesmo espaco geogréafico, de forma a colmatar as

lacunas referidas.
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Pelo exposto, pode-se concluir que o franchising é usado ndo s6 com o intuito de
minimizar custos de monitorizacdo em mercados distantes (como afirma a teoria da
agéncia), mas também para pesquisar (Minkler, 1990) e explorar novas ideias nesses

mesmos mercados (Sorenson e Sgrensen, 2001).

Em oposicédo ao anteriormente referido sobre a estratégia adotada na entrada para novos
mercados, Gallini e Lutz (1992) afirmam, com base na teoria signaling, que o0s
franchisadores estabelecem lojas proprias ao invés de lojas franchisadas. Esta situacao
permite-lhes transmitir a ideia de que possuem um modelo de negocio capaz de ser
replicado no mercado. Inclusivamente, Gallini e Lutz (1992) referem que, a par desta
estratégia, os franchisadores estabelecem um preco premium (royalties elevados) visando
refletir a unicidade do seu modelo de negdcio. Todavia, a medida que o mercado assimila
a reputacdo do franchisador, decresce a necessidade de este demonstrar a qualidade do

negaocio.

Contudo, importa referir que um estudo efetuado por Lafontaine (1993) néo corrobora
uma premissa da teoria signaling. Segundo este, os franchisadores ndo aplicam royalties

altos para enaltecer a sua atividade aos potenciais franchisados.
2.3.1.4. Moderadores da relacdo precedentes-franchising

Sao vérios os fatores que concorrem para moderar a veeméncia da relacdo precedentes-
franchising, designadamente a gestdo de propriedade, aprendizagem do franchisador,
objetivos do franchisador e localizacdo geografica — conforme se sintetiza no Apéndice
2.

2.3.2. Efeitos do franchising

Ap0s analisar as principais teorias que fundamentam a propensdo das organizagdes para
o franchising, € igualmente importante compreender os efeitos deste sistema, tanto na

Otica do franchisado como do franchisador.
2.3.2.1. Perspetiva do franchisado

De acordo com Combs et al. (2011), os estudos mais recentes realizados neste ambito
focam-se nos aspetos que condicionam a desisténcia do franchisado, designadamente a
falta de acompanhamento continuo e comunicacdo e o mau desempenho financeiro da

unidade explorada.
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Para o franchisador reproduzir um negocio de sucesso € determinante que preste
acompanhamento continuo ao franchisado, nomeadamente investindo em formagdes e em
Investigacdo e Desenvolvimento, como alias ja foi referido (Combs et al., 2011). Segundo
Bennett, Frazer e Weaven (2010) e Watson e Johnson (2010) a qualidade das formagdes
(i.e., a forma como sdo ministradas) influencia igualmente a satisfacdo do franchisado,

pelo que o franchisador deve dedicar especial atencao.

De referir ainda que, segundo Watson e Johnson (2010) a qualidade da lideranga do
franchisador, a par da eficacia da comunicacdo franchisado-franchisador, influencia
significativamente a satisfacdo do franchisado, pois ambas as caracteristicas conduzem a
uma parceria baseada na confianga e compromisso. Porém, o mesmo autor verificou que

0 lucro do outlet revela ser o fator decisivo para a satisfagéo do franchisado.
2.3.2.2. Perspetiva do franchisador

Segundo Combs et al. (2011) o franchising proporciona crescimento e maior
probabilidade de sobrevivéncia ao franchisador, podendo contudo suscitar ao franchisado
uma elevada propensdo para o free-riding. Os autores sublinham igualmente a
importancia da orientacdo conferida a parceria franchisador-franchisado (“relational
governance”), bem como a relevancia de uma boa performance financeira. A capacidade

de negociagdo sindical (“union bargaining”) também é referida.

Na 6tica do franchisador, o franchising permite conquistar quota de mercado rapidamente,
ja que, através do investimento de outras partes interessadas, alcanca uma rapida
expansdo da sua marca, como referimos anteriormente. Assim, em conformidade com a
teoria da agéncia, é possivel afirmar que o franchising estimula o crescimento do negécio
e aumenta a probabilidade de sobrevivéncia do franchisador (Gillis e Castrogiovanni,
2012). Contudo, este também conhece as consequéncias negativas que podem advir do

free riding e, como tal, tende a centralizar em si 0 poder de deciséo.

Atendendo ao exposto, um estudo realizado por Kidwell, Nygaard e Silkoset (2007)
revelou que o free riding € instigado pela centralizacdo do poder de decisdao do
franchisador. Deste modo, é possivel concluir que esta ndo é a melhor abordagem, mas
sim a criacdo de uma parceria que permita ao franchisado usufruir de alguma autonomia,

dado que possui maior visibilidade sobre a procura (Vincent, 2009).

Ainda neste contexto, Cochet, Dormann e Ehrmann (2008) afirmam que é através da

parceria franchisador-franchisado que deve ser delegado o poder de decisdo ao ultimo.
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Logo, é fundamental perceber a forma como a parceria € orientada, se maioritariamente
por confianca ou através de normas juridicas (i.e., se o nivel de confianga existente entre

as parte for elevado, a parceria sera pouco orientada pelo Direito).

Segundo Gillis e Castrogiovanni (2012), poucos estudos se tém debrucado sobre o
desempenho financeiro do franchising. Ainda assim, um estudo realizado por Madanoglu,
Lee e Castrogiovanni (2011) observou um conjunto de empresas do setor da restauracéo
com o intuito de perceber se as organizacfes que recorrem ao franchising possuem um
desempenho financeiro superior ao de outras congeneres. O estudo corroborou esta
hipdtese. Importa ainda referir que os resultados da pesquisa se adequam meramente a
setores analogos ao da restauragdo, isto €, em setores cuja producdo e consumo

relacionado ocorram no mesmo local.

No que respeita ao sindicato, isto é, a defesa dos interesses comuns dos franchisados, o
poder de negociacdo deste atores € diminuto, visto que passam a ter que negociar com
partes mais dispersas, ao invés de centralizarem todos os esforcos no franchisador
(Grandner, 2006).

2.3.2.3. Moderadores da relacdo efeitos-franchising

O sucesso do franchising depende de um conjunto de vérios fatores, designadamente a
teoria da contingéncia, os custos de agéncia, a estratégia da cadeia, a competicéo local, o
design do contrato e a teoria signaling — conforme se sintetiza no Apéndice 3.

Em sintese, pode dizer-se que o franchising é um meio para ultrapassar as limitacGes
internas da atividade do franchisador, pois promove a sua expansao. No entanto, alguns
autores referem que apds atingidas as expetativas do franchisador procede-se a
reaquisicdo das lojas franchisadas. Ainda assim, as principais conclusdes dos mais
recentes estudos nesta area apontam para a continuagdo do franchising. Esta situacao tem
que ver essencialmente com os custos de pesquisa, a exploragdo de novas ideias e a
dispersdo geogréafica. Os custos de monitorizacao resultantes da dispersao geogréafica leva
a que muitas empresas prossigam a sua atividade em regime de franchising, mesmo que

haja forte possibilidade de ocorrer free-riding.

Devido ao free-riding os franchisadores prestam conhecimento sobre o mercado local.
Por outro lado, proporcionam uma aprendizagem baseada na experimentagéo, uma vez
que sdo os franchisados a explorar novas rotinas e ideias. Contudo, o conhecimento

adquirido pelos franchisados é mais facilmente difundido nas unidades ndo franchisadas,
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visto que tém por habito questionar as mudancas e colocar entraves a sua implementacao.
Logo, as redes de franchising devem ser compostas tanto por lojas préprias como
franchisadas.

De denotar que para manter acesa a motivacdao do franchisado, o franchisador devera
apostar sobretudo na comunicacdo, na qualidade das formacdes e na Investigacdo e

Desenvolvimento, de forma a garantir a rentabilidade do negdcio.

2.4. “Adaptacido do modelo de franchising”

Neste subcapitulo pretende-se dar a conhecer uma “adaptacdo do modelo de franchising”,
um modelo Unico e diferenciador criado pela Opticalia para o exercicio da sua atividade,
este pretende elucidar e descrever de forma pormenorizada as normas estabelecidas no
seu contrato de cessdo de marca e prestacdo de servigos deste grupo 6tico.

2.4.1. Conceito

A Opticalia criou uma organizagdo para agrupar empresas de 6tica no ambito nacional e
internacional denominado de Grupo Opticalia, este rege-se pelo seu proprio regulamento
e tem como principal finalidade a colaboracdo muitua entre os seus associados para o
desenvolvimento e expansdo dos seus negocios de 6Gtica no mercado espanhol e

internacional.

O grupo ndo tem lojas préprias a laborar no comércio de servicos éticos. A Opticalia é
uma marca registada que abrange as atividades de 6tica, 6culos de sol e audiologia, para
qgue em determinadas condicdes, os associados do grupo Opticalia possam usufruir de
uma série de servigos empresariais e profissionais no campo da Otica e da cedéncia da
marca e nome comercial para sua utilizacdo e usufruto. O associado utilizara os direitos
de utilizacdo da marca exclusivamente para a venda de produtos éticos e prestacdo de

servicos 6ticos aos clientes dos seus estabelecimentos proprios.
2.4.2. Elementos-chave
2.4.2.1. Grupo-Associado

A designacao associados é utilizada dentro deste grupo para definir os seus franchisados,
afastando-se da definicdo de membro de uma Associagdo, esta é descrita no sentido de
parceria e ligacdo entre ambas as partes. Este termo vem estabelecer uma relagdo

emocional e uma ligacao direta do “grupo” com a “otica” ¢ da “6tica” com o “grupo”,
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extinguindo a denominacdo franchisador-franchisado e surgindo a expressao grupo-

associado.
2.4.2.2. Grupo Opticalia

Como motor de expansao deste projeto, o Grupo Opticalia pretende fornecer aos seus
associados servicos Unicos e de exceléncia criando vantagens competitivas
comparativamente com 0s servicos ja existentes, de modo a diferenciar-se dos demais

grupos do setor. Desta forma este apresenta aos associados 0s seguintes servigos:

= Publicidade — Colaboracéo profissional com a Agéncia publicitaria contratada, na
preparacdo, delineamento e execucdo das campanhas de publicidade e marketing
do grupo. As quantias a investir nas referidas campanhas serdo disponibilizadas
pela central da Opticalia.
Os meios no ambito nacional planeiam-se em funcdo do publico-alvo de cada
campanha do calendario anual, de outros parametros que se julguem oportunos
para a sua boa visibilidade nos diferentes meios de comunicacdo, através de
cadeias de TV, radio, imprensa, revistas e rede de outdoors com cobertura
nacional. No ambito local o grupo fornecera a criatividade, artes finais e
adaptacdes das pecas publicitarias para as campanhas que figuram no calendario
anual, assessoria em desenho gréafico, imagem e materiais de ponto de venda,
anuncio de radio entre outros servigos. De realcar que por conta do associado
ficard a impressdo de todo o material utilizado por este a nivel local. Sempre, e
em todos os ambitos, desenvolver-se-a para cada campanha do calendario um KIT
béasico por 6tica, que ndo terd qualquer encargo para os associados da Opticalia e

que sera composto por diversas pecas publicitarias;

»= Marcas — Selecéo livre das marcas de dculos graduados e de sol que pretende
comercializar nas suas lojas. O associado podera acrescentar ou suprimir marcas
a carteira das marcas proprias Opticalia (Mango, Pepe Jeans, Custo Barcelona,
etc);

= Marca propria — Desenvolvimento do préprio produto marca branca dos artigos
pertinentes (armacdes, lentes de contacto, acessorios, etc), para o bom

funcionamento do negécio da 6tica do associado;

= Fornecedores — Acordos com os fornecedores mais importantes do mercado

nacional e internacional, para a compra de produtos oticos. Sao facultadas todas
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as condigcdes com os fornecedores preferentes de uma forma clara e transparente
e é apresentado um plano anual de campanhas de valor acrescentado com 0s
fornecedores, ao qual todos os associados poderdo aderir sem obrigatoriedade e

usufruir de condic¢es Unicas;

Compras — Efetuar as compras de produtos oticos através dos fornecedores
preferentes, de forma direta e centralizada nas instalagGes destinadas a esse fim e
através do sistema Web desenvolvido pela Opticalia (Optinet);

Formacdo — Formacéo dos seus funcionarios no setor da o6tica através da utilizagdo
de acBes de formacdo presenciais em lugares preparados para o efeito e as
formacbes para os seus proprios negdcios em termos técnicos, de gestdo e

inspiracionais;

Ferramenta Web — Informacdo constante através de uma ferramenta Web
(Optinet), de acesso restrito da informacdo de primeiro nivel relativa ao setor da
Gtica em geral e as atividades e novidades do grupo em particular, portal onde se
encontra toda a comunicagao corporativa, a gestdao de compras e financeira e caixa

de correio eletronico, tudo integrado numa intuitiva ferramenta online;

Visédo Interior — Empresa do grupo de remodelacdo interior prépria, que esta ao
servigo do associado e que pensa na otimizagdo comercial do ponto de venda,
especializada na alteragdo do layout dos espacos (lojas) numa linha moderna e

atual;

Recursos Humanos — Apoio e assessoria da equipa de profissionais da Opticalia
que estard a disposicdo dos associados, a nivel de comunicacdo e marketing,

financeiro, comercial, logistico e de pds-venda.

2.4.2.3. Associado

O associado é o elemento fulcral deste grupo 6tico, pois € ele que gere todo o seu negdcio

da Gtica e presencia o contacto com o consumidor final. E o associado que apresenta a

marca Opticalia aos clientes, todos eles sdo 0s embaixadores desta marca petiz e

inovadora. E um empresario auténomo que gere e desenvolve o0s seus negocios com total

independéncia legal e administrativa da Opticalia, tendo direito a todos 0s seus servicos

apresentados anteriormente. O associado deverd seguir as seguintes obriga¢des do grupo:
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= Regras — Cumprir fielmente as regras apresentadas pelo grupo e as instrugdes
relativamente a utilizacdo da propriedade industrial cedida aos associados
respeitando as indica¢fes sobre a forma e caracteristicas, tanto do rétulo como
dos simbolos distintivos de acordo com o Manual de Imagem Corporativa;

= Quotas — Pagar quotas de publicidade e quotas de integracao, sendo 0os montantes
calculados consoante o0 nimero de 6ticas e as compras efetuadas aos fornecedores
preferentes, como elucidado nos quadros seguintes (Quadros 2.5. e 2.6.).

Quadro 2.5. Quotas de publicidade e outros servicos

1Quota de publicidade e outros

NUmero de 6ticas do associado

servigos mensal por Gtica

Para 1 6tica 150 €
Para 2 Gticas 125 €
Para 3 ou mais de 3 6ticas 100 €

Fonte: Elaborado com base na informacéo retirada do contrato de cessdo de marca e prestagédo
de servigos da Opticalia

Quadro 2.6. Quotas de integracédo

Compras anuais (sem lva) por

1Quota mensal por ética

Otica/ano

<40.000 € 200 €
40.000 € — 50.000 € 175 €
50.000 € — 60.000 € 150 €
60.000 € — 75.000 € 125 €

>75.000 € 0€

Fonte: Elaborado com base na informacao retirada do contrato de cessdo de marca e prestagédo
de servicos da Opticalia

1 Valores sem IVA
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A quota de publicidade é um pagamento de carater mensal como contraprestacdo dos

servicos detalhados no subcapitulo 2.4.2.2. (Publicidade).

A quota de integracdo é o pagamento de acordo com as suas compras, com efeito de
colaborar na consolidacdo financeira do Grupo e como contraprestacdo dos servicos
definidos no contrato. Todos os associados beneficiam de isencdo no primeiro ano de
permanéncia no grupo Opticalia e com a finalidade de homogeneizar o sistema de quotas
para todo o grupo, as quotas sdo calculadas nos primeiros dois meses do ano, com 0s

valores de compras do ano transato e regularizadas se assim for necessario;

= Campanhas — N&o efetuar campanhas proprias de marketing ou publicidade sem
0 consentimento expresso do grupo;

= Compras — Comprar as suas mercadorias apenas aos fornecedores denominados
pelo grupo Opticalia como fornecedores preferenciais da entidade e se desejar
comprar a outro fornecedor diferente devera pedir a referente autorizacdo e pagar
10% do valor da fatura de compra a Opticalia;

* Reunides Regionais — Assistir as reunides regionais convocadas, nas quais 0s
funcionarios da central e o diretor geral comunicam a politica geral, publicitéria,
de produto, etc, que em cada momento sejam estabelecidas.

= Limites territoriais — Desenvolver uma acdo comercial e profissional respeitadora
dos direitos e interesses dos outros associados do grupo Opticalia e respeitar os

limites territoriais de acdo regulados pelo grupo (Quadro 2.7.).

Quadro 2.7. Exclusividade Territorial

<20.000 Exclusividade total
20.000 — 50.000 150 Metros
50.000 — 100.000 200 Metros
100.000 — 200.000 300 Metros
200.000 — 500.000 400 Metros
500.000 — 1.000.000 450 Metros
> 1.000.000 Sera respeitada uma area de 500 metros

Fonte: Elaborado com base na informacé&o retirada do contrato de cessdo de marca e prestacao

de servicos da Opticalia
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2.4.2.4. Contrato

O contrato de cessdo de marca e prestacéo de servicos da Opticalia ndo significa a criacéo
de uma sociedade, agéncia, associacdo, ou qualquer outro tipo de vinculo equivalente

entre 0 associado e a Opticalia, este € um contrato de parceria.

A Opticalia ndo e responsavel de nenhum modo por qualquer acdo pessoal ou comercial

do associado, sendo este um empresario independente.

O contrato tem a duragdo de cinco anos, e renova-se automaticamente por sucessivos
periodos de um ano, podera ser finalizado por cada uma das partes por incumprimento de
outra de qualquer uma das obrigaces estabelecidas. A conduta do associado que afete a
imagem da Opticalia, a realizacdo de vendas irregulares dos produtos adquiridos através
da Opticalia, o servigo prestado pelo membro ao cliente e qualquer outro aspeto que possa
prejudicar os interesses e imagem do coletivo no seu conjunto, sdo consideradas condutas

sancionadas com a expulsdo do grupo.

Qualquer associado podera finalizar o contrato com aviso prévio de quatro meses
cumprindo durante esse tempo as suas obrigacdes e solicitando a saida como associado

do grupo Opticalia sem direito a indeminizacdo de qualquer tipo.
2.4.3. Vantagens e Desvantagens

Para além das vantagens e desvantagens do modelo de franchising apresentadas na
subsec¢do 2.1.7., podemos identificar também as vantagens e desvantagens inerentes a

esta “adaptacao do modelo de franchising ” como se sintetiza de seguida no Quadro 2.8.:
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Quadro 2.8. Vantagens ¢ desvantagens da “adapta¢ao do modelo de franchising”

T

Caréncia de lojas proprias, 0 que requer
total dependéncia dos associados;

Expanséo rede;

Isencdo de custos fixos com lojas . .
¢ ) Volatilidade dos associados;

proprias;
@) Menor controlo das préaticas de imagem
o da marca;
)
g Desconhecimento da conduta e
formagéo dos profissionais;
Barreiras na entrada de localizacOes
“prime” (centros comerciais);
Controlo de cobrancas;
Modelo “chave na mao”; Pagamento de quotas;
Posicionamento diferenciador . L
. Imposicdo de campanhas publicitarias.
(moda);
Sem fidelizacao;
»)  Flexibilidade e autonomia total de
8 gestéo dos associados;
<L CondigBes especiais, sem minimos de
QO quantidades, liberdade de escolha das
8 marcas comercializadas e sem
2 imposicéo de alteracdo do espaco;

Auséncia de garantias bancérias e
minimos de investimento;

Corners Sun Planet;

Inexisténcia do pagamento de
royalties.

Fonte: Elaboragao propria

A distribuicdo de maior nimero de desvantagens para 0 grupo e maior nimero de
vantagens para o associado demonstra que este modelo esta direcionado para as empresas
em tempo de crise, dado que o grupo assume o verdadeiro papel de “prestador de servigos”
para com o associado ao assumir muitas das desvantagens para si, em prol das vantagens

para o associado.

O modelo de adaptagéo de franchising acaba por ser um modelo mais aliciante, flexivel
e comodo para as empresas individuais, e emerge assim, como uma verdadeira alternativa
aos modelos de franchising ja existentes.
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3. Quadro conceptual

Neste capitulo apresentamos as principais questdes resultantes da revisdo da literatura e
as quais o presente trabalho pretende dar resposta.

Como referimos na contextualizacdo do problema, a Opticalia pretende expandir-se. No
entanto, a sua estratégia de crescimento tem por base recursos gerados internamente,
através de angariagdo de lojas de dtica individuais ou de alteragdo de grupo. Por
consequéncia, 0 seu crescimento atualmente da-se de uma forma mais lenta. Neste sentido,
pensou-se em analisar a fundo a adaptacdo do modelo de franchising como difusor da

marca, imagem, produtos e cultura da Opticalia.

Em geral, as empresas recorrem ao franchising por duas grandes ordens de razdo:
financeira e de marketing. Segundo uma perspetiva financeira este modelo traz a Opticalia
vantagens associadas ao capital necessario para se expandir. Do ponto de vista do
marketing, o franchising concorre para aumentar a notoriedade da marca, a qualidade dos
servigos prestados, o grau de penetracdo comercial e todas as outras vantagens inerentes
a conquista de novos clientes. Posto isto, este projeto visa analisar os resultados obtidos
no setor Gtico através da adaptagcdo do modelo de franchising utilizado pela Opticalia.

Contudo, para que este sistema se torne vidvel e vantajoso para uma possivel
implementacao futura noutros setores € crucial que a Opticalia desenvolva uma estratégia
solida e inovadora. Deste modo, para evitar evidéncias de sucesso prematuras da
adaptacdo do modelo de franchising foram delineadas as seguintes questoes:

= A Opticalia devera expandir-se a nivel nacional e internacional? Como?

= A Opticalia tem brand name e know-how acumulado suficientes para atrair
possiveis associados?

= O conceito do negocio da empresa é completo e comprovado?

= A estratégia encontra-se definida para mdltiplas lojas de tal forma que possa
repercutir-se 0 negocio?

= A empresatem capacidade para acompanhar os associados sempre que necessario?

= Estard a empresa disposta a profissionalizar a sua estrutura?

= Que variaveis caracterizardo o franchising da marca?

= O negobcio da provas de rentabilidade?

= Qs associados estdo conscientes da mais-valia de pertencerem a este grupo?

= O volume de vendas do setor 6tico aumentou com a entrada da Opticalia?
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4. Analise da informacdo: O Caso Opticalia

Nos capitulos anteriores foram apresentados a fundamentagdo teorica considerada
relevante para o ambito desta investigacdo e o conceito chave da mesma: franchising e

“adaptagdo ao modelo de franchising”.

Neste capitulo que aqui se inicia, desenvolve-se a metodologia difundida nesta
dissertagéo, tendo em consideracdo os objetivos do trabalho e a questéo de investigacédo
que visa aferir empiricamente a existéncia de provas que evidenciem o impacto que a

“adaptac¢do do modelo de franchising” tem na estratégia dos associados Opticalia.

Esta analise foi desenvolvida num grupo que se dedica a comercializacdo de produtos

oticos, designado de Opticalia, cuja atividade sera descrita no decorrer deste capitulo.
A recolha de evidéncias ocorreu durante o periodo de Margo a Junho de 2016.

Este estudo cientifico foi desenhado e conduzido como sendo um estudo de caso, tendo
sido apoiado na pesquisa de documentacdo, por observacdo direta, em entrevistas ndo
estruturadas e entrevistas estruturadas aos intervenientes e na pesquisa bibliogréfica

relativa aos temas abordados.

Esta pesquisa é descritiva, porque descreve os procedimentos utilizados, e explicativa,
uma vez que o objetivo principal é a observacdo e explicacdo de praticas de um caso
especifico, ou seja, ndo pretende verificar a aplicabilidade a generalidade dos casos.
(Ryan, et al, 2002).

Através do estudo de caso pretendeu-se dar resposta a seguinte questdo: “Sera a
adaptacao ao franchising, utilizada pela Opticalia, uma op¢ao vantajosa para as 6ticas

e para a melhoria dos seus resultados?”

Tendo nocdo que o estudo de caso, tal como outros meétodos de investigacdo, tém
naturalmente pontes fortes e limitagdes, os mesmos serdo apresentados no capitulo das

conclusdes, que consta no final da dissertacao.

4.1. Os 6culos

Os 6culos revelam ser um dos produtos mais importantes para o bem-estar dos cidadéos,
sdo um instrumento de correcdo para quem necessita de ver bem, no entanto ha muito que
estes perderam este estigma e tornaram-se num simbolo de estilo dando um toque de

distincéo, sendo considerados para muitos como um indispensavel acessorio de moda que
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obedece as suas tendéncias. Segundo um estudo da empresa alemé de analise GFK o setor
da dtica divide-se em dois segmentos: o semifarmacéutico, ligado & componente saide
(lentes de contacto e lentes oftalmicas), e 0 da moda-aparéncia, area ligada ao estilo e ao

eyewear.

E desconhecido o seu verdadeiro inventor e a sua real origem, mas segundo Coutinho
(2015:6) ““ (...) é seguro afirmar que eles tém lugar assegurado em qualquer Top 10 das
grandes invengdes materiais da idade média, e especialmente no Top 3 das invengdes dos

séculos XIV e XV, juntamente com a imprensa ¢ o relégio mecanico.”

Figura 4.1. Edward Scarlett, aro em aco, Inglaterra, c. 1730

Fonte: Oculos — Historia da 6tica (2015:6)

“Muito foi dito (...) sobre a invengdo dos 6culos mas, no fim de contas, a verdade ¢ que

0 mundo se viu com os 6culos no nariz sem saber a quem agradecer.” (Vasco Ronchi?)

4.2. Mercado 6tico
4.2.1. A nivel mundial

Segundo um estudo levado a cabo em Junho de 2015 (com base em dados de anos
anteriores) ao setor da oOtica, pela empresa especializada na elaboracdo de estudos de
mercado, Informa DBK, S.A., podemos afirmar que ap6s um periodo de declinio no

volume de negocios, como consequéncia da situacdo econdmica desfavoravel e do

Z Importante fisico que dedicou toda a sua vida ao estudo da 6tica. Criou a fundagdo Giorgio Ronchi em
memoria do seu filho, que tinha sido morto em 1944 pela Gltima bomba alema langada sobre Florenca. A
citacdo é uma traducdo inglesa do artigo mais citado de sempre sobre o nascimento dos 6culos, The
Invention of Eyeglasses (Rosen 1956). Aqui traduzimos do original italiano (Ronchi 1946 apud Pasquini
2013:7).

43



aumento da concorréncia no preco entre as 6ticas, as vendas de produtos 6ticos na Europa
comecaram a mostrar sinais de recuperacdo em 2014, uma melhoria moderada na

confianca dos consumidores e aumento do consumo das familias.

A margem da evolucdo dos indicadores macroeconémicos, o setor continua a apresentar
um potencial notavel de crescimento, devido ao aumento da esperanca média de vida e a
generalizacdo de habitos nocivos para a saide ocular, 0 que aumenta a necessidade de

elementos de corregéo visual.

As lentes oftalmicas continuam a ser o produto 6tico mais utilizado na Europa, superando
as lentes de contacto. Estas ultimas viram abrandar a sua tendéncia de crescimento devido

a implementacédo dos 6culos como complemento de moda e ao auge da cirurgia refrativa.

Estimam-se que na Europa operam cerca de 70.000 Oticas, concentradas principalmente
na Alemanha (aproximadamente 12.000 estabelecimentos em 2012), Franca (11.400),
Italia (10.000) e Espanha (9.800) (Quadro 4.1).

Quadro 4.1. Evolucdo do nimero de éticas em alguns dos principais paises europeus,
2009-2012

2010 2011 % Var.
2012/2011

Pais

Alemanha 11.900 11.960 12.030 12.030 -

Franca 10.520 10.851 11.100 11.422 2,9
Itélia 10336 10121 10041 . N3 Nz disponivel
disponivel
Espanha 8.720 8.850 9.060 9.812 1,3
Portugal 1.825 1.750 1.675 1.590 51

Fonte: DBK, Federacion Espafiola de Asociaciones del Sector Otico (FEDAO) (2015:9)

A oferta setorial encontra-se extremamente concentrada num reduzido nimero de grandes
operadores multinacionais e o que se destaca é o grupo holandés GrandVision, que
contava em 2014 com 5.800 pontos de venda, gerando um volume de negécios de 2.817
milhGes de euros, mais 7,5% que no ano anterior. Em segundo lugar situa-se a cadeia
alema Fielmann, que opera através de cerca de 700 estabelecimentos situados na
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Alemanha, Austria, Suica, Polénia, Luxemburgo e Holanda e que no ano de 2014
contabilizou uma faturacdo de 1.428 milhGes de euros. O grupo francés Alain Afflelou,
contava em 2014 com cerca de 1.100 Gticas, que no conjunto faturaram aproximadamente

760 milhoes de Euros.

Gréfico 4.1. Faturagdo e numero de estabelecimentos de dtica (2014) dos principais

grupos multinacionais

3.000

2.500
2.000
1.500
1.000

Milhdes de Euros

500

5.800 700 1.100
Estabelecimentos de 6tica

Fonte: Elaborado com base na informacao retirada do estudo setor 6tica DBK Informa (2015:8)

O setor de fabricantes de produtos 6ticos representa também uma elevada concentragdo
empresarial. No segmento das lentes oftdlmicas e armacfes destacam-se 0s grupos
italianos Luxottica, Safilo e Marcolin, o francés Essilor e o grupo alemdo Carl Zeiss,

enquanto que em lentes de contacto sobressaem a Johnson y Johnson e Bausch & Lomb.
4.2.2. A nivel nacional

O mercado nacional destaca-se pela forte presenga de dculos na nossa vida quotidiana, é
um mercado maduro e cada vez mais profissionalizado, ndo havendo margem para
amadorismo e para negocios menos organizados, ha que ter uma boa estrutura montada e
gerir eficazmente todas as &reas que envolvem o negécio, de forma a otimizar todos o0s

recursos.

No entanto, de acordo com o Estudo de Setores Portugal da Informa DBK “Distribui¢do
de Otica - Junho de 2015”, 0 mercado tem vindo a evoluir negativamente na ordem dos

13% de 2008 (quando comegou a crise financeira e economica) a 2013, situando o seu
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valor em 388 milhdes de euros no ultimo ano destes exercicios, face aos 440 milhdes de
euros alcancados em 2008. (Grafico 4.2.). Esta diminuicdo deve-se em parte ao
encerramento de vérias oOticas, fendmeno que tem vindo a tornar-se contante deste 2008.
O estudo aponta ainda como causas a crise econdmica e a saturacao de postos de venda,
especialmente em nucleos urbanos. Assim, os grandes players, tém vindo a integrar na

sua politica de franchising as éticas independentes.

Em 2014, num marco macroeconémico mais favoravel, registou-se um incremento
moderado do volume de negdcios do setor, alcangando os 400 milhdes de euros, um

crescimento de 3.1% relativamente ao ano anterior. (Gréafico 4.2.).

Gréfico 4.2. Evolucdo do mercado, 1999-2014
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Fonte: Elaborado com base na informacdo retirada do estudo setor 6tica DBK Informa
(2015:28)

Os numeros de 6ticas com atividade em Portugal, entre os anos de 2008 e 2014, decresceu
derivado ao impacto da crise econdémica, no entanto na segunda metade de 2014 e nos
primeiros meses de 2015 observou-se uma alteracdo da tendéncia, registando-se um
ligeiro aumento do numero de estabelecimentos. Em Maio de 2015 operavam no pais

cerca de 1.575 dticas, um aumento de 2,3% em relacdo a 2014 (1.540 oticas).

A dificuldade de financiamento na abertura de novas lojas levou a que a maioria dos
grandes grupos se centrasse no crescimento adquirindo Gticas independentes ja existentes

e com bons resultados, através de modelos de franchising. Esta tendéncia provocou que
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0 mercado dos grandes grupos evoluisse de 60% em 2005 para 90% em 2014. Antdnio
Alves, diretor geral da Opticalia, explica que ““ ¢ um suicidio uma dtica estar independente,
visto que ja ndo é possivel que o 6tico tradicional continue isolado no seu ponto de venda

e tenha sucesso, o segredo estad em escolher 0s que o ajudam a ir mais além.”

O grau de concentracdo na oferta reflete-se, como j& mencionado, na quota de mercado
dos grandes grupos. Neste sentido, o lider do setor por volume de negdcios sdo a
Multiopticas e Optivisdo que relinem uma quota de mercado conjunta de 24% em 2014,
completando os cinco maiores grupos a Opticalia, Instituto Optico e Conselheiros da
Visdo. (Gréfico 4.3.)

Graéfico 4.3. Quota de mercado dos principais grupos oticos (2014)

Multiéticas

15,24%

Outros Opticalia
54,42% 7.57%
Instituto épti /
5,63% g

Conselheiros da

© Alain \_WellsOtica 1S3
Afflelou 2.29% 3,94%
0,92%

Fonte: Elaborag&o prdpria; base de dados D&B (2015)

Uma boa parte dos produtos comercializados pelas empresas neste setor sdo importados
diretamente por estas, no exercicio de 2014 o mercado portugués importou mais de 140
milhdes de euros (0,4%) (Quadro 4.2.).

No Grafico 4.4. podemos observar que as lentes oftadlmicas alcancam 44,4% das
importacfes totais. O segundo grupo de produtos mais importantes foram os 6culos de
sol, que representaram 23,3%, seguindo-se as armagdes (19,4%) e as lentes de contacto e
produtos de manutencdo (8,5%). Quanto aos paises de origem das importacdes, 0s

3 Estdo incluidos em outros, as éticas independentes, outros grupos e centrais de compras
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principais sdo Italia (24,5% do total de 2014), Espanha (15,4%) e Alemanha (13,7%)
(Apéndice 4).

Quadro 4.2. Evolucéo das importacdes de produtos éticos por tipo de produto, 2011-
2014 (milhdes de euros)

2011 2012 2013 2014 % Var.
Produto
2014/2013

Lentes oftalmicas 64.610 68.704 64.221 62.326 -3,0
Oculos de sol 34.886  29.264 30.205 32.635 8,0
Armacoes 25.614  24.028 25.751 27.250 5,8
Lentes de contacto *  13.958 15.781 13.952 11.981 -14,1
Outros 4.856 5.334 5.695 6.160 8,2
Total 143.924 143.111 139.824 140.352 0,4

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE; 2014)

Grafico 4.4. Evolucdo das importacdes de produtos 6ticos por tipo de produto, 2014
(percentagem)

Qutros
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Lentes de contacto 4.4%
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L 233%

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE; 2014)

4.3. Enquadramento geral da empresa
4.3.1.0rigem e evolugdo da Opticalia

O Grupo Opticalia é uma organizacao de estabelecimentos especializados de comércio a
retalho de material 6tico. Nasce em Madrid (Espanha), em Marco de 2008, fundada por

4 Exceto produtos de manutengéo
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José Luis Carceller, criador e ex-detentor da marca Multiopticas e ligado ao setor ha 42
anos (atual Presidente do Conselho de Administracdo do Grupo Opticalia), este constatou
que havia no mercado 0 espago e a necessidade de criar uma marca diferente, que
associasse a moda ao setor da Otica, tradicionalmente conotado apenas com a salde. Esta
empresa aposta num servigco de exceléncia. A diferenciacdo é notoria, desde logo, pela
distin¢do formulada pelo fundador: “Si te gustan las gafas, te gusta Opticalia”. Para além
de José Luis Carceller, o neg6cio beneficia ainda do apoio do seu sobrinho do seu filho —
Javier e Borga Carceller, respetivamente, sendo o primeiro considerado figura chave no
desenvolvimento e sucesso da marca, pelas ideias inovadoras e diferenciadoras que

vieram para revolucionar o setor da Otica.

A paixdao pelo negdcio da 6tica nasceu hd muitos anos agregado ao principal concorrente.
Citando José Luis Carceller, “ (...) nos anos 70, havia varios Oticos importantes nas
provincias de Espanha, mas a nivel nacional ndo tinham qualquer projecdo. Por isso
mesmo resolvi criar uma associacao de 6ticos, a que chamamos Multidpticas. Com o seu
desenvolvimento, percebemos que havia espaco e interesse em levar este modelo para
outros paises, sendo Portugal, pela sua proximidade, a escolha mais ébvia. (...) ” (Oculos

— Histéria da Otica:68).

Uma das caracteristicas que assegura ter como executivo é a de ser um empreendedor,
“fazer projetos e langad-los”. No inicio dos anos 70 langou a principal concorrente em
Espanha, a Multidpticas, que em 1987 inicia a sua politica de expanséo e entra no mercado
portugués. Em 2008 José Luis Carceller cria um novo projeto, uma nova marca, um novo

conceito que lanca no seu pais de origem: o Grupo Opticalia.

Em apenas trés anos a Opticalia consolidou-se como grupo de imagem lider no mercado
espanhol. Atualmente é a marca lider em pontos de venda em Espanha, contando com
mais de 600 Oticas associadas, muito assente na sua estratégia de construgdo de uma

imagem jovem, forte e reconhecida.

A Opticalia aposta na publicidade como arma comercial e como ferramenta estratégica
para a criacdo de uma grande marca. A sua experiente equipa de marketing e a sua agéncia
de publicidade prépria, ha muito que vém desenvolvendo campanhas de sucesso e
transformando em lideres as marcas proprias que posicionou em diferentes paises. A
Opticalia oferece produtos com marcas licenciadas em exclusivo, desenvolve colecdes
para marcas internacionais como a Mango, Pepe Jeans, Pull&Bear e Custo Barcelona,
produto exclusivo gque ajuda os associados a distinguirem-se da concorréncia.
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A entrada em Portugal surge em Novembro de 2012, liderada por Anténio Alves,
subdiretor geral da Multidpticas em Portugal e ligado ao setor ha 28 anos (atual Diretor
Geral da Opticalia Portugal). Citando Antonio Alves “a Opticalia ao entrar em Portugal
veio revolucionar o setor com a sua forma inovadora e disruptiva de comunicar; com a
introducdo de um posicionamento 100% moda, que fomenta a rotacdo e a preocupacao
da imagem visual do consumidor. (...) que aliado aos bons pregos que praticamos,
permitiu alterar o paradigma da 6tica em Portugal de uso 6culos porque preciso para gosto
de 6culos™(...) (Oculos — Historia da Otica:68).

A rede iniciou-se em Portugal, com aproximadamente 12 Gticas e conta atualmente com
200 pontos de venda distribuidos por todo o pais, sendo que a vontade de crescer e
reforgar a sua posi¢do no mercado motivou a empresa a abrir cada vez mais pontos de
venda, sempre apoiadas num conceito de moda mas sem descartar o profissionalismo e

tradicdo do setor, em locais onde a marca entendia estar o seu publico-alvo.

A estratégia de expansdo da Opticalia assenta no crescimento organico, derivado do
acumular dos resultados ao longo dos anos, bem como do correto dominio da curva da

experiéncia. Como é possivel observar na Figura 4.2., a empresa cresce paulatinamente.

Ano 2012 Ano 2014
75 éticas 187 dticas
©) ©) ©) ©) >
Ano 2013 Ano 2015
130 6ticas 203 dticas

Figura 4.2. Evolucdo da Opticalia

Fonte: Elaborag&o propria

No entanto, o periodo decorrido entre 2013 e 2014 assinalou um ciclo significativo de
expansdo para a empresa. Em 2013 foram inauguradas inimeras lojas nas zonas histéricas
das principais cidades do pais, conjuntamente com aberturas em zona novas de Lisboa e
Porto o que permitiu & marca chegar a um cliente mais urbano e cosmopolita. Esta
exposicao da marca, assim como a forte aposta no investimento publicitario em diversos
meios nacionais para construir notoriedade e visibilidade, permitiu a Opticalia abrir as
portas para a sua entrada nos centros comerciais, algo que estrategicamente se revelou

muito importante, pois permitia estar lado-a-lado com marcas de renome.
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De facto, comecar a estar presente nos principais centros comerciais portugueses (sendo
o0 primeiro o Maia Shopping), impeliu a marca a percorrer um caminho de diferenciagéo,
adquirindo espaco junto aos seus principais concorrentes que atuam no mercado hé varias
décadas. Assim, a empresa conseguiu adotar estratégias de vanguarda visando atrair cada

vez mais consumidores de 6culos.

Para manter ativa a sua posi¢do no mercado, uma das politicas internas da empresa diz
respeito a aposta continua na inovacao e qualidade. Neste sentido, foi criada em 2015 a
loja online, o que permitiu responder as exigéncias do mercado de forma mais rapida e

eficiente.

Foi neste mesmo ano de 2015, que a casa-mée decidiu transpor o oceano atlantico e iniciar
este modelo de negdcio na Colémbia, pais que conta ja com cerca de 111 Gticas associadas.

O responsavel internacional da Opticalia, Javier Carceller pretende expandir a marca por
varios paises. De momento, opera em Espanha, Portugal e Colébmbia com

aproximadamente 1000 estabelecimentos de ética.

Posto isto, podemos concluir que a posicdo alcancada no mercado pela Opticalia tem
como pedra angular o esforco proveniente do trabalho arduo levado a cabo pela familia
Carceller. Do primeiro investimento aos dias de hoje, sempre a inovar e a diferenciar-se

dos demais.
4.3.2. Marca

O conceito desta marca é fruto da experiéncia acumulada dos varios anos de atividade no
setor que, por conseguinte, garante a qualidade e a modernizagdo dos produtos oferecidos.
Toda a marca Opticalia apresenta um elevado cariz estratégico, ndo sendo nada deixado

ao acaso.

A aposta na diferenciacdo competitiva, através do posicionamento 100% moda, do
contacto personalizado, da exceléncia do servico e da qualidade inigualdvel dos produtos
e servigos oferecidos é a forma como a Opticalia se posiciona no mercado. Foi a partir
destes principios que a empresa se orientou para criar um novo conceito — conjugar a
moda a bom preco com as cole¢bes mais modernas num espaco cujo ambiente é
descontraido e a0 mesmo tempo profissional, de modo a adquirir a confianga do cliente e
ao mesmo tempo transmitir-lhe uma pandplia de sensagdes de satisfacdo e bem-estar,
agregando a oferta de precos acessiveis de modo a fomentar a rotacdo da sua propria

imagem. A moda &, indubitavelmente, um fator que destaca a empresa da concorréncia.
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Quando no ano de 2012 os responsaveis da Opticalia decidem entrar em Portugal tinham
muito claras as dificuldades com que se podiam deparar: havia um lider indiscutivel no
nosso pais que tinha o monopdlio da comunica¢do nos meios e uma elevada quota de
mercado; para além disso o pais encontrava-se em crise, intervencionado pela troika e
com o consumo em clara retracdo; e 0 mercado ja estava a entrar numa fase madura onde

parecia haver pouco espago para novos players.

Mais do que nunca era necessario garantir que a Opticalia vinha com uma oferta
diferenciadora, que viria com uma postura de lider e preparada para desafiar a lideranca
do sector. Segundo Antonio Alves, em entrevista na Optica Pro, “a nossa estratégia é

comunicar como lider desde o inicio.”

A resposta encontrada foi a criacdo de uma rede que reunisse debaixo de uma “marca
chapéu” os independentes que sozinhos ndo estavam a conseguir fazer frente aos grandes
grupos. Oferecer-lhes ndo s6 a vantagem da negociacdo mais forte junto dos principais
fornecedores do mercado, como também a possibilidade de terem uma “agéncia de
marketing” a desenvolver materiais ¢ campanhas pensadas a medida das suas
necessidades locais, sempre valorizando aquelas que séo as diretrizes centrais da marca.
E acima de tudo, as duas coisas que sdo mais valorizadas pelos associados, uma forte
capacidade de investimento em comunicacdo a nivel nacional nos principais meios
(televisdo, outdoors, imprensa, meios digitais) e o posicionamento Unico: a moda, que
torna a marca como indiscutivelmente diferente neste sector e oferece aos seus clientes
reconhecidas marcas exclusivas de moda: Custo Barcelona, Mango, Pepe Jeans,
Pull&Bear.

Durante o percurso de construcdo da sua marca, a Opticalia tem ainda sido inovadora nas
acOes que implementa: como product placements em novelas, o patrocinio dos Globos de
Ouro, comunicacéo diferenciadora nas redes sociais e em formato digital, parcerias com

conhecidas bloggers de moda, entre outras acoes.
4.3.3. Marketing e Comunicacéao

Qualguer marca ou produto presente no mercado necessita de publicidade, para aumentar
a procura e evitar perda de quota de mercado ou para se manter viva e saudavel junto do

consumidor.

A Opticalia aposta na publicidade como uma arma comercial e como uma ferramenta

estratégica para aumentar as vendas e construir uma marca com notoriedade. A sua
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experiente equipa de marketing e a sua agéncia de publicidade e comunicacao propria
operam em trés paises. Esta mantém o posicionamento centrado em moda e parte da sua

diferenciacdo continua a evidenciar-se pelo conteido da sua comunicacao.
4.3.3.1. Imagem

A marca Opticalia apresenta-se como uma marca moderna, artistica e minimalista ao nivel

conceptual e visual com impacto no presente e no futuro.

Desenhou-se a marca com o intuito de se destacar pela sua claridade visual, facilidade de
identificacdo, diferenciacdo, modernidade e elegancia, representando uma imagem visual
Unica na area da Gtica. Esta contribui eficazmente para uma imagem de qualidade de todos
0s pontos de vista da comunicacéo e para obter uma representacao clara de personalidade
e de identidade propria, que € o reflexo da moda e grupo, tecnologia e servigo, dos seus

valores e da sua projecdo de futuro.

O logotipo Opticalia (Figura 4.3.) ¢ um elemento verbal da marca. Surge da sintese grafica
do genérico Otica e da terminacéo Lia que confere ao nome um reconhecimento réapido e
a sensacao de universo 6tico. Moderno, rapido de visualizar e de entender é um logotipo
adaptado para um desenvolvimento grafico futuro, que foi criado especialmente como
imagem corporativa para todas as atividades ligadas a marca. A sobriedade da tipografia
e contundéncia visual da marca conferem ao logotipo atributos de sobriedade, moda,

tecnologia, qualidade e durabilidade préprios dos produtos que comercializa.

OPTICALA

Figura 4.3. Logotipo Opticalia

Fonte: Opticalia, 2016

Ha desde sempre uma preocupacdo que 0 associado mantenha a sua identidade e que a
possa desenvolver em simbiose com a Opticalia, dai que se tenham pensado em algumas

versdes especiais para 0s casos em que a Opticalia convive com o nome dos associados.
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A composicdo de cada associado sera desenvolvida pela equipa de marketing da central

da Opticalia que proporcionard um suporte gréfico e digital para facilitar o seu uso.

A proporcao entre o logotipo Opticalia e a nomenclatura do associado tera sempre em
conta a proporcao de 70% para o logotipo principal e de 30% para a nomenclatura do

associado (Figura 4.4.).

OPTICALJA sruman

Figura 4.4. Logotipo do associado Bruman

Fonte: Opticalia, 2016

O claim “Marcas a bom preco, isso é Opticalia” e “Gosto de 6culos” sdo as frases que
transmitem o posicionamento da marca Opticalia, sdo a diferenciacdo no mercado da Gtica.
A Opticalia vende moda na forma de marcas exclusivas e 0 seu posicionamento passa por

converter o produto 6tico num produto “apetecivel” para o consumidor.
4.3.3.2. Campanhas publicitarias

As campanhas de publicidade servem segundo Brochand et all (1999) para conquistar ou
manter a posicdo de lideranca, assim como para diferenciar e aumentar o nivel de
notoriedade de produtos ou servigcos num mercado cada vez mais competitivo. A
publicidade constitui, assim, um instrumento para ajudar as empresas a vender a0 mesmo
tempo que permite aos consumidores aumentarem o conhecimento sobre os produtos e

saberem distingui-los.
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Antes de explicar as estruturas das campanhas é necessario entender o que € uma

campanha, o que é apresentado de seguida esquematicamente (Figura 4.5.):

1 - EFEITO CHAMADA

7

2 - FACHADA DE LOJA

CAMPANHAS
DE VALOR
ACRESCENTADO,

3 - PRESCRICAO

Figura 4.5. Processo de uma campanha

Fonte: Elaboragéo propria; Opticalia 2016

As campanhas publicitarias desenvolvidas pela Opticalia procuram evidenciar uma
comunicacdo muito emocional, que € muito bem entendida pelo consumidor target e que
se baseia no “efeito gancho”, i.e., inicia com a apresenta¢ao da campanha na TV, ou outro
meio de comunicacdo, onde se apresenta o produto e a marca que cria um lago emocional
com o cliente, que se sente identificado com a marca e/ou produto. Esta identificacdo faz
com que o cliente, seguidamente, se dirija a uma loja Opticalia que apresenta a mesma
imagem corporativa que visualizou na TV e a mesma promessa oferecida. A este processo
denominamos de efeito chamada, cujo objetivo é levar os clientes a loja. E nesta fase que
é transferida a incumbéncia da promessa ao 6tico, que trata de satisfazer a necessidade do
cliente da melhor forma, efetuar a venda efetiva e a fideliza-lo de modo a voltar a ser a
primeira op¢do na proxima compra. Segundo Anténio Alves, “0 valor da venda é igual
ao valor da primeira venda multiplicado por todas as vendas efetuadas por esse cliente,
multiplicado pelo nimero de vendas efetuadas a contactos diretos e indiretos, i.e. familia

e amigos”.

Foi objetivo fulcral comunicar como lider, desde o principio e encher a comunicacédo de

anuncios inovadores e com valores emocionais que vém realcar o gosto e a desinibigéo
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quanto ao uso de Oculos. A estratégia de marketing da marca Opticalia funciona em dois

eixos principais: o consumidor final e os seus associados.

O primeiro prima por uma comunicagdo dirigida ao consumidor final, com uma
linguagem percetivel e transparente dos produtos comercializados, assim como, uma

adequacao das Ultimas tendéncias da moda ao setor.

O segundo eixo da comunicagdo é o da angariacdo de associados que permite a marca

estender a sua rede e atingir uma cobertura nacional em pontos de venda.

Para o consumidor final, bem como os seus associados, a publicidade ¢ realizada através

de diversos tipos de campanhas:

= Campanhas em meios de comunicacao gerais — S&o utilizadas as cadeias de TV,
radio, internet, revistas e outdoors de cobertura nacional, sdo campanhas em
massa direcionadas ao seu publico-alvo. Desde o inicio da marca Opticalia que
sdo efetuadas trés campanhas anuais, que vao sendo replicadas ano ap0s ano nos

mesmos periodos homologos. (Figura 4.6.)

Maio
(Oculos Marca 79€) (Leva 2 paga 1) (2 Oculos Marca 99€)

Figura 4.6. Campanhas gerais efetuadas em 2015

Fonte: Elaboragdo propria; Opticalia 2016

De realcar que estas campanhas sdo pensadas e realizadas através da criatividade do
Diretor de marketing da Opticalia Espanha (Victor Gonzalo), em parceria com agéncias
de modelos e agéncias de meios. Em Maio de 2014 e 2015 foram contratados como
embaixadores da Opticalia personalidades conhecidas internacionalmente, falamos de

Ricky Martin e Antonio Banderas, respetivamente.
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Seguem-se alguns exemplos das campanhas da Opticalia realizadas no decorrer destes

trés anos de existéncia nos diversos meios de comunicagdo (Figura 4.7., Figura 4.8.,
Figura 4.9.):

Figura 4.9. Outdoors

Fonte: Opticalia 2016

Em todos os ambitos, cada campanha do calendario anual é acompanhada por um Kit
basico, que é enviado gratuitamente para todas as 6ticas, com a finalidade do consumidor
final identificar facilmente a promessa que lhe é oferecida nos meios de comunicacdo, e
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que é composto por diversas pecas de publicidade (displays, electroestaticos, stoppers,

flyers...) bem como o caderno de trabalho explicativo da campanha (Figura 4.10.).

PACK GRATUITO:

2 diaglays oo cupia face oom bases
n_n-.mllmrnn.'mlmmn.

CADERNO
de TRABALHO

CAMPANHA 2 OCULOS
DE MARCA COM LENTES
INCLUIDAS POR 99 EUROS

25de Agosto /31 ds Outubro de 2013

OPTICAL|A

Figura 4.10. Pack gratuito e Caderno trabalho
Fonte: Opticalia 2016

= Campanhas gerais de ponto de venda — Criadas para dinamizar o ponto de venda,
sdo campanhas transversais as campanhas em meios de comunicacdo que a
Opticalia realiza ao longo do ano, estas normalmente ndo se sobrepdem e sdo
realizadas apenas no ponto de venda, i.e. na loja, sendo igualmente acompanhadas
de um Kit com material publicitario.

= Campanhas locais — Muito importante na estratégia comunicativa, todos 0s
associados dispdem de um servigo de desenvolvimento de publicidade gratuito,
assim como de assessoria para a planificacdo e alocacdo de custos nos meios de
comunicagéo locais. Estas campanhas sdo pensadas e suportadas pelo associado,
usualmente sdo campanhas promocionais, vales, novidades, eventos sazonais,

eventos locais, etc.
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Estas ofertas, apenas podem ser resgatadas na loja indicada na respetiva
comunicacdo, ficando as Gticas contratualmente obrigadas a apenas comunicarem
nas zonas abrangentes das suas lojas, devendo ter o cuidado de ndo promoverem
junto as Oticas de outros associados que se possam encontrar num raio proximo
de quilometros. Geralmente sdo feitos flyers ou cartazes com estes tipos de

campanha (Figura 4.11.).

2° Aniversario OPTICALIA VIZELA!
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Moda a bom prego
| -

Figura 4.11. Flyer e Vale de campanhas locais

Fonte: Opticalia 2016

= Online — A Opticalia caminha para converter-se em lider de comunicac&o online
dentro do setor Gtico com campanhas que conseguiram posicionar-se como
“trending topic”’ no twitter em Espanha. Redes sociais, blog de moda proprio, etc.
A Opticalia interessa-se por criar conteldos para as redes sociais.

Esta empresa recém-chegada ao mercado portugués veio agitar e dinamizar a publicidade
na Otica. Até a sua entrada havia apenas um grande investidor em publicidade neste
mercado, a Multidpticas, com 90% do investimento total. J& hoje em dia todos os grandes
grupos fazem publicidade. No Apéndice 5. Investimento Publicitario, podemos observar
pormenorizadamente toda a publicidade efetuada no setor no 1° trimestre dos anos de

2012 a 2016, nos diversos meios de comunicacdo. Em modo de resumo, no Grafico 4.5.
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apresenta-se a evolucdo comparativa dos principais grupos 6ticos no que diz respeito ao

investimento publicitério efetuado em Portugal, neste mesmo periodo homologo.

Grafico 4.5. Investimento Publicitario, 1° Trimestre 2012-2016
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Fonte: Elaborag&o propria, Opticalia 2016

Verifica-se que a estratégica publicitaria da Opticalia tem sido constante ao longo dos

anos, evoluindo paulatinamente.

Podemos concluir que desde 2013, ano em gue a Opticalia comecou a investir forte em
Portugal, que o investimento em publicidade disparou em todos 0s grupos, ja que estes
sentiram necessidade de investir e “correr atrds” desta nova marca recém-chegada ao
mercado. Desde 2015 que o mercado 6tico tem estado mais competitivo do que nunca,
salientando-se o facto de a Wells Otica ter ultrapassando a Opticalia, seqgundo maior

investidor desde o primeiro momento de atividade.

N&o foi apenas em investimento publicitario que os principais concorrentes sentiram
necessidade de acompanhar este novo concorrente, também as campanhas comegaram a
denotar algumas semelhangas na forma de comunicar (moda, 6culos de marca, etc) como

se observa na Figura 4.12.:
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Figura 4.12. Reagédo da Concorréncia

Fonte: Opticalia 2016

4.3.3.3. Comunicacao

As técnicas de comunicacdo constituem uma poderosa ferramenta e podem influenciar a

atitude dos consumidores face ao produto/marca.

A Opticalia investe sobretudo na comunicacdo a nivel interno, valorizando o conceito
“word-of-mouth” (i.e. marketing boca-a-boca). O principio é simples: se os associados
se sentirem motivados e orgulhosos de fazerem parte deste grupo irdo prestar um servigo
de exceléncia ao cliente. Efetivamente, os clientes satisfeitos sdo aqueles que mais voltam

a loja e, quando regressam, fazem-se acompanhar por familiares e/ou amigos. Como
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principal meio de comunicacdo interna, a Opticalia desenvolveu uma intuitiva ferramenta
online denominada de Optinet. O objetivo do Optinet é promover a unido da Opticalia
com os seus associados e facilitar a comunicacgao entre ambos. Esta intranet com acesso
a diferentes servicos, permite a automatizacao dos processos que o compdem, sendo este
um portal corporativo que oferece informacdo e servicos, facilitando ao utilizador o
acesso a: noticias internas e externas; campanhas de marketing, que permitem visualizar
as campanhas desenvolvidas nos meios de comunicagéo e no ponto de venda; formagéo;
circulares onde os oticos consultam os comunicados que a central faz para os seus

associados; documentacéo; catalogos de produto e todo o tipo de informacao.

A nivel externo, a principal estratégia de comunicacdo da Opticalia realiza-se no proprio
ponto de venda. A marca aposta fortemente na escolha da localizag&o e no merchandising
visual, atraves do ambiente de loja, sempre em harmonia com a estacdo do ano ou época
festiva (i.e. outono, Pascoa, Natal, Dia da Méae). E toda a atmosfera que envolve o

consumidor e o “prende” a loja, 0 que se revela uma mais-valia significativa.

Importa ainda referir que, a Opticalia destaca-se por levar a cabo outras iniciativas,
eventos e parcerias. A titulo de exemplo, a empresa foi este ano (2016) pela segunda vez
consecutiva, main sponsor da gala mais aguardada do ano, os Globos de Ouro (Figura
4.13.) A aposta no patrocinio da XXI Gala dos Globos de Ouro, refor¢a o posicionamento
moda da marca Opticalia, bem como a associa ao glamour, Ultimas tendéncias e
reconhecimento da exceléncia que envolvem a entrega e celebragdo destes prestigiados

prémios.

/A OPTICA TICALIA

OPTICALJA  OPTICALJA  OPTICALJA

Figura 4.13. Main Sponsor XXI Gala Globos de Ouro
Fonte: Opticalia, 2016
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Para além de todo o destaque que teve durante a cerimonia e na passadeira vermelha do
evento, a Opticalia fez ainda a ativacdo da marca, junto dos convidados da Gala, onde
esteve a distribuir brigadeiros e um desconto especial para todos 0s que se encontravam

na cerimonia.

Também a area das parcerias e de protocolos se revela como uma importante ferramenta
de construgdo da Marca junto dos consumidores, dai que sejam inuUmeras as parcerias
existentes com diversas organizacOes entre elas a Medis, Medicare, Prosegur, Espaco
Casa, Jeronimo Martins, ACP, Sumol+Compal, Montepio, CP, entre outras, as quais
apresentam condicGes vantajosas para o consumidor final e para os colaboradores destas

entidades.

Por outro lado, a empresa tem presenca online através do seu site oficial www.opticalia.pt
e de uma pagina no facebook, instagram, pinterest e twitter. Estes espacos funcionam
como veiculos de informacdo e de interacdo com o cliente j& que, através deles, a
Opticalia apresenta os seus produtos e servicos, informando também o consumidor quanto
as novidades, ao mesmo tempo que cria momentos de diversdo com os seus clientes/fas.
Foi desenvolvido também um cartdo cliente que permite trabalhar o CRM, i.e. gestao de

relacionamento com o cliente, e aumentar a taxa de fidelizacao e repeticdo de compra.

Regularmente, a Opticalia opta por se fazer chegar aos associados através de outros meios
de comunicagdo, como as revistas do setor. A comunicacdo da marca é presenca assidua
nas revistas Optica Pro, Lookvision e Ver (revista oficial da Associacdo Nacional de
Oticos).

4.3.4. Produto

A Opticalia trabalha com uma vasta diversidade de produtos Oticos. Apesar das
campanhas apostarem somente nos descontos ou beneficios nas compras que incidem no
produto exclusivo da marca Opticalia, uma vez que esse € um dos seus elementos
diferenciadores, como ja foi dito anteriormente, e que garante aos associados que 0s seus
produtos ndo podem ser comparados com outros no mercado; nas lojas os clientes podem
encontrar toda uma gama de ofertas Unicas de 6culos graduados, 6culos de sol, lentes de
contacto e liquidos de manutencéo de todos os outros fornecedores existentes no mercado.
Assim, como contar com 0 apoio de uma vasta equipa de especialistas preparada para

fazer e interpretar exames visuais.
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4.3.4.1. Marcas

Uma das chaves do seu sucesso centra-se no posicionamento de moda a bom prego, que
é alavancado pelo facto de a Opticalia ter um riquissimo portefélio de reconhecidas
marcas do mundo da moda, em regime de exclusividade, o que confere um valor
acrescentado e competitivo muito forte. Essa vantagem competitiva reside no facto de
estas marcas e designers de moda terem concedido a confecéo e venda exclusiva das suas

colegdes de Otica a Opticalia.

Falamos de marcas como a Mango, Pepe Jeans, Custo Barcelona, Pull&Bear, El Caballo,

Amichi, JavierLarrainzar, Pocoyo e Davidelfin (Figura 4.14.)

(Paengeaw T e MANSO  dqvidelfin

LONDON

Amichi PpuULL&BEAR  Jwierlweanzar el caballor

since 1985 SEVILLA 1892

PO|G/O

Figura 4.14. Marcas exclusivas Opticalia

Fonte: Opticalia, 2016

As colecdes sdo compostas por centenas de armagdes que resgatam e renovam 0S
classicos ao incorporarem detalhes nos formatos e nas cores. De méos dadas com as

ultimas tendéncias, servem de inspiracao as armacdes tanto femininas como masculinas.

Cada marca tem a sua personalidade e o seu posicionamento. ElI Caballo, Amichi e
JavierLarrainzar tém um estilo mais classico e sébrio, Pocoyo é uma marca
exclusivamente de 6culos para crianga com cores divertidas e materiais resistentes,
Davidelfin € um estilista espanhol que marca pela sua exuberancia que replica nas suas
colecGes de dculos. A Pepe Jeans e Pull&Bear sdo marcas jovens e divertidas conhecidas

internacionalmente.

A Custo Barcelona foi a mais recente aquisicdo, € uma marca de renome no mundo da
moda que se dirige a um puablico atrevido e original, os seus 6culos refletem o espirito da

ultima colegdo “Chic Contemporary Color” apresentada pelo designer de moda Custo
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Dalmau em Nova lorque. A imagem das colecdes de roupa Custo Barcelona, nos modelos
de dculos destacam-se 0s estampados tribais, as cores metalizadas e as formas
psicadélicas inspiradas nos anos 90.

A Mango é de todas as marcas a mais conhecida, e a sua linha destaca-se pelo seu desenho
em que predominam as influéncias retro, mas onde a comodidade e sofisticacdo sdao uma
constante. As colegdes para mulher conjugam as formas cat eye, redondas, a0 mais puro
estilo vintage e quadradas em tamanho XXL, ja nas versdes masculinas, destacam-se as

formas aviator, assim como as arredondadas.

No que diz respeito a paleta de cores utilizadas, destacam-se as cores mais neutras, como
0 preto ou 0 mesclado, que convivem lado a lado com armagdes cheias de cor, como 0s
rosas, vermelhos ou o azul Klein. Os materiais privilegiados sdo fundamentalmente os

acetatos com texturas e 0s metais.

O consumidor final nas lojas Opticalia tem acesso a todas estas marcas e a uma panoplia
de outras marcas conhecidas no mercado (RayBan, Vogue, Tommy, etc), no entanto as
campanhas efetuadas nos media s&o apenas das marcas exclusivas Opticalia 0 que permite
reforcar a notoriedade, bem como o seu posicionamento moda e realcar a ideia de que a
utilizagio de 6culos € algo natural e fashion, comunicando “Gosto de Oculos! Adoro as

Marcas!”.
4.3.4.2. Precgo

Como referido, a marca alia a moda ao bom preco, que é um fator de extrema importancia
para o cliente nos dias de hoje em que o poder de compra é bastante inferior ao de alguns
anos atras. O preco reflete os gastos inerentes ao produto (i.e., royalties marcas, fabrico,

transporte e armazenamento) e a sua comercializacao.

Os precos dos 6culos praticados nas lojas diferem apenas entre marcas e colegdes e de
oculos graduados para 6culos de sol. Esta situagdo relaciona-se especialmente com as

tendéncias da moda e com as marcas mais reconhecidas.

Nos 6culos graduados o preco praticado varia entre 0s 49,90 Euros e os 109,90 Euros, no
primeiro caso Oculos da marca Trendi (marca prépria Opticalia) e no segundo Custo
Barcelona e David Delfin. A 99,90 Euros sdo comercializadas as marcas Mango e Pepe

Jeans.
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O preco dos 6culos de sol situam-se entre 44,90 Euros e os 99,90 Euros, pertencendo o
valor mais baixo a marca Trendi e 0 mais elevado as marcas Custo Barcelona e David
Delfin, mantendo o mesmo comportamento que as armacdes graduadas. Em relagdo aos
oculos da marca Pull&Bear sdo comercializados a 49,90 Euros e os Mango e Pepe Jeans
a 89,90 Euros.

Estes precos oscilam significativamente em periodos promocionais. Na campanha de
Janeiro (Oculos de marca — 79€) sdo vendidos 6culos graduados com lentes incluidas a
79,00 Euros da marca que for apresentada na respetiva oferta; na campanha de Maio (leva
2 paga 1) na compra de um par de 6culos de qualquer marca é oferecida outra armacéo
das marcas exclusivas Opticalia e na campanha de Setembro (2 Oculos Marca — 99€) o
cliente leva dois 6culos das marcas exclusivas por 99,00 Euros.

Assim, o preco é estabelecido em funcdo do poder de compra e necessidades dos
consumidores portugueses, com o objetivo de que o cliente tenha mais que um par de

6culos e que o use, ndo so6 por necessidade, mas também, como acessério de moda.

A diferenca do prego face aos principais concorrentes prende-se com a tentativa de
posicionamento deste produto no mercado das marcas premium. A Opticalia procura
refletir no preco a qualidade e o valor superior do produto, que € entendido e valorizado

por um segmento particular do mercado — os apreciadores de moda.
4.3.4.3. Distribuicao

Os produtos da Opticalia bem como os materiais publicitarios sdo distribuidos, de um

modo indireto, através da entrega ao domicilio efetuada por terceiros.

As encomendas sdo expedidas, em dias e horas especificas, a partir dos armazéns que se
localizam em Madrid. A mercadoria € produzida na China e posteriormente transportada
para Espanha, existem trés armazéns de areas distintas: produto, poés-venda e de
marketing. Daqui sai toda a mercadoria para Espanha e Portugal, uma vez que a Colémbia

tem o seu proprio armazém no pais.

A distribuicdo indireta e realizada pela empresa parceira Sending. O processo de
expedicdo da encomenda comeca na Opticalia, o que significa que os pedidos podem ser
efetuados através da central por correio eletronico e/ou por telefone e realizados na
ferramenta Optinet da empresa. Deste modo, para garantir que as encomendas Sao
entregues atempadamente, a Opticalia tem um colaborador cuja principal fungéo é gerir

os pedidos e apoiar na pds-venda. A empresa sabe que, dado o aumento dos associados e
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das compras, € fundamental cumprir o prazo de entrega prevista, que regularmente € entre

2 a 3 dias uteis.
4.3.5. Recursos Humanos

O Grupo Opticalia possui uma equipa composta por 80 pessoas, entre Portugal e Espanha,

com mais de 20 anos de experiéncia.

A equipa inicial em Portugal era composta por cinco pessoas, pelo Diretor-geral, Anténio
Alves, que trabalha no mundo da 6tica ha mais de 25 anos, tendo no seu percurso
profissional o desenvolvimento e construcdo da marca Multiopticas no nosso pais. O
diretor comercial, Paulo Pereira, também com experiéncia de mais de 15 anos no mercado
da otica portuguesa, tendo expandido a area de franchising da Multidpticas. A Controller,
Natascha Lopes com mais de 16 anos de experiéncia na area financeira. Na area de gestao
de clientes, Carla Cruz com 11 anos de experiéncia e na area de Comunicacao e Relacdes

Publicas, Joana Correia com experiéncia de 10 anos na area de jornalismo e comunicacéo.

Passados trés anos de existéncia houve a necessidade de aumentar esta pequena equipa
de cinco para oito pessoas, a estrutura atual da empresa em Portugal esté representada da
Figura 4.15.:

Antonio Alves

4‘ Diretor geral |
E(venélia Antdo }_

Apoio Adm. / Gestéo dientes

Paulo Pereira Joana Correia Natascha Lopes

Mério Rodrigues | Ana Dias Filipa Fernandes

Departamento Comercial Departamento Marketing Departamento Financeiro

Figura 4.15. Organograma da Opticalia Portugal

Fonte: Interpretagdo da autora (Anexo 1)

Esta equipa conta com o apoio de todos os colaboradores Opticalia que desde Espanha
assessoram as principais areas da empresa, como a financeira, logistica, produto e de

marketing.
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A Opticalia acredita que a formacao continua é uma via primordial no aperfeicoamento e
desempenho dos seus colaboradores e, por isso, este requisito faz parte da estratégia da

empresa.

A maioria das formaces é especifica para os associados. Aos responsaveis de loja é
ministrada, por exemplo, formacéo de gestdo de conflitos, métricas de sucesso na gestao
diéria, assim como técnicas de motivacdo e de gestdo de recursos humanos. No que
concerne aos vendedores, a empresa aposta na vertente do atendimento ao cliente, com

vista a aperfeicoar a sua simpatia, cordialidade e apresentacéo.

Recentemente, a Opticalia realizou mais uma formacdo externa. Este projeto teve a
duracdo de trés meses, ao longo dos quais o0s associados beneficiaram de trés maddulos,
correspondendo no total a 72 horas de formag&o. Importa referir que este projeto abrangia
vertentes distintas: Financas e Meétricas de Rendibilidade, Motivacdo e Brand
Engagement, Gestdo de Marketing e Marcas, Gestdo de OperacOes, Stocks e Precos,

lecionado por dois formadores externos (professores universitarios).
4.3.6. Fornecedores

A Opticalia negoceia acordos com as principais marcas de fornecedores no sector da 6tica,

quer ao nivel nacional, quer internacional.

A sua principal receita, para além da venda de éculos, reflete-se nas compras que 0s seus
associados fazem aos seus fornecedores preferenciais, através da mediacdo comercial que
resulta da prestacdo de um servico de colaboracéo e intermediacdo na comercializacdo e
promocdo dos produtos dos seus fornecedores preferenciais, entre os seus associados.
Esta pode variar entre 10% a 30% sobre o valor total das compras efetuadas. Os
fornecedores preferenciais de lentes oftalmicas, armacgdes e contactologia, sao referidos

abaixo na Figura 4.16.:
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Figura 4.16. Fornecedores preferenciais

Fonte: Opticalia, 2016

Para tal, promove-se com bastante regularidade uma série de campanhas de ponto de
venda em parceria com estes fornecedores, envio de circulares aos seus associados e

sendo-lhes disponibilizada toda a informac&o sobre as mesmas no Optinet.

No caso de existirem Gticas que queiram comprar produtos a fornecedores que ndo sejam
preferenciais (algo desencorajado pelo Grupo), a Opticalia devera ser informada e
receberd 10% do valor de todas as compras efetuadas.

4.3.7. Sistema de Associados

A Opticalia define-se como uma rede de associados e ndo de franchising porque tem a
flexibilidade de se adaptar localmente ao que € melhor para o associado, com um modelo
operativo muito flexivel. No fundo sdo “socios”, parceiros, dos seus Oticos. A
independéncia profissional do associado € respeitada, o dono da loja € mantido, ficando
a sua disposicdo todas as vantagens inerentes ao facto de pertencer a um grande grupo,
ndo havendo obrigatoriedade de permanecer com a Opticalia se o Otico ja ndo se
identificar com o projeto. Assegura-se ainda, que 0 grupo ndo ‘“concorre” com 0s
associados, porque ndo tem qualquer intencdo de abrir lojas prdprias, estando todos 0s

esforgos concentrados no apoio total ao associado. O que é pedido ao associado é que
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mude a imagem exterior da sua loja, para que haja uma uniformizacdo da imagem da
marca, de que todos beneficiardo, assim que se arranca com a fase de comunicagéo e

construcdo da marca. Caso pretendam, podem mudar também a decoracdo interna.

Presentemente € a Unica empresa do setor a operar em Portugal com um modelo de
associados. A estratégia seguida pela Opticalia é a mesma que em Espanha e que permitiu
que a empresa se tornasse lider em quatro anos e meio. As chaves do sucesso sdo, segundo
Antonio Alves, diretor-geral da empresa, “o modelo de associagdo (Figura 4.17.) em que
a Opticalia se torna parceira dos seus associados, ficando estes com todas as vantagens e
independéncia profissional que esta relacdo aporta; um fortissimo modelo publicitario,
suportado e apoiado no seu posicionamento 100% moda; e um riquissimo portefdlio de
marcas exclusivas, reconhecidas nacional e internacionalmente, que garantem a Opticalia,

um valor acrescentado e competitivo muito forte”.

MODELO DE RELACIONAMENTO

ASSOCIACAO

OPTICALJA OPTICO EMPRESARIO
.

Figura 4.17. Modelo de relacionamento

Fonte: Opticalia, 2016

4.3.8.Cliente

No que concerne ao target, a Opticalia procura essencialmente as mulheres (70%), por
elas serem as principais compradoras de produtos (o mercado da Otica ndo se apresenta
diferente neste aspeto), e porque quando ndo sdo as compradoras, as mulheres sdo as
principais influenciadoras. Como idade, definiu-se 0os segmentos que apanham as faixas
etarias dos 25 aos 55 anos, dirigindo-se a pessoas que se preocupam em estar na moda,
em acompanharem as principais tendéncias, sem deixar esquecidos todos aqueles que séo
mais pragmaticos, que no fundo o que procuram é uma compra mais racional e necessaria,
focando-se mais nas oportunidades e no bom prego dos produtos. Na realidade existe

também uma procura transversal a todos os consumidores, pois viver apenas de um
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segmento de mercado ndo sO limitaria as operacGes em termos de vendas, como

representaria uma pequena percentagem de um vasto universo de pontuais consumidores.

Além dos cuidados prestados na saude visual, para alcancar uma posicao diferenciadora
no mercado ha que ter em conta uma série de fatores, nomeadamente a imagem, a marca,

0 servico, a loja e os produtos de exceléncia.

A Opticalia conquistou um indice de fidelizagdo impar. E reconhecida no mercado como
uma ética que aposta no equilibrio entre a tradi¢cdo e modernidade, nos espagos com uma

individualidade e ambiente muito préprios e na personalizacao do produto.

Contudo, o cliente-tipo da Opticalia é sem divida o adulto que gosta de 6culos, que
aprecia as suas caracteristicas organoléticas, exigindo, como tal, um produto de qualidade

a um preco aceitavel.
4.3.9.Indicadores Econdémicos

A semelhanca dos anos anteriores, 2015 foi mais um ano em que a empresa continuou a
potenciar o crescimento do negdcio, tendo alcangado 203 6ticas no final do ano (187

Gticas no final do exercicio de 2014).

A Opticalia obtém hoje rendimentos na ordem dos trés milh6es e meio de Euros/ano. As
principais rubricas de gastos dizem respeito ao fornecimento e servigos externos
(sobretudo as despesas incorridas com publicidade), custo das mercadorias vendidas e das

matérias consumidas e & massa salarial.

Recorrendo a alguns instrumentos de natureza financeira, econémica e econémico-
financeira — autonomia financeira, liquidez geral, quick ratio, solvabilidade, margem
bruta das vendas, grau de alavanca operacional e return on assets — é possivel afirmar que

0 negdbcio se apresenta francamente sustentavel (Apéndice 6).

A Empresa tem previsto para 0 ano de 2016, a semelhanga dos anos anteriores, um
crescimento de 18% do volume de negdcios, devido a incorporacao de novos associados,
com o consequente incremento de vendas de produto e prestacdes de servigos. O modelo
de negdcio em que assenta a Opticalia potencia o crescimento mesmo em tempos de crise

econdémica.

Desde 2014 que esta apresenta resultado liquido positivo e cresce de uma forma
consistente e segura. Todavia, dada a atual conjuntura, a empresa sentiu necessidade de

aumentar o financiamento externo tendo em vista 0 aumento do investimento publicitario.
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Atualmente, o racio de autonomia financeira apresenta um valor de aproximadamente
39,66%. Segundo Esperanca e Matias (2009), os entendidos na matéria tendem a sugerir
um récio de 33,33%, em que o capital proprio representa um terco do ativo. No entanto,
este resultado é bastante favoravel a empresas de pequena-média dimensdo, uma vez que
0 parametro de comparacao esta definido para uma janela situada entre os 25% e 0s 33%.
Importa ainda destacar a importancia da duragéo do financiamento externo no contexto
das pequenas e médias empresas. Nestas empresas é habitual encontrar-se demasiado
financiamento a curto prazo pois, apesar de a teoria dizer que este tipo de divida ndo deve
ter grande peso na estrutura da divida a verdade é que as necessidades de tesouraria
obrigam a tal. Como é possivel verificar no racio da estrutura da divida, 86% do
financiamento externo da Opticalia € de curto prazo. Um valor algo elevado, mas segundo
o parecer da auditoria externa “A Empresa ndo estad exposta a riscos financeiros que
possam provocar efeitos materialmente relevantes na sua posi¢do financeira e na
continuidade das suas operacdes. As decisdes tomadas pelo 6rgdo de gestdo assentaram
em regras de prudéncia, pelo que entende que as obrigag¢fes assumidas ndo séo geradoras
de riscos que nao possam ser regularmente suportados pela Empresa.” (Relatério de
gestdo, Opticalia 2015).

Em termos de liquidez, a Opticalia apresenta um resultado favoravel, ja que o racio
revelou que a marca possui uma liquidez superior a 1, aproximadamente 1,36. O quick
ratio, que analisa a liquidez de uma empresa da forma mais liquida possivel (i.e., ativo

corrente sem 0s inventarios), também apoia esta concluséo.

Por fim, é importante alertar para a estrutura de gastos da empresa. O racio que mede o
grau de impulsionamento operacional revela que este tipo de negdcio tem associado um
elevado risco econémico (cerca de 14,42), uma vez que as despesas sdo maioritariamente
fixas (i.e., investimento publicitario e massa salarial). Isto significa que, devido a sua
estrutura de gastos, a Opticalia sujeita-se a ver o seu lucro diminuir, dado que, se o volume
de vendas e mediacdo comercial baixarem, os gastos fixos provocardo impacto nos lucros
da empresa. Assim, a divida sujeita a juro ndo é aconselhada, pois vai agravar ainda mais
a estrutura de gastos, visto que os juros sdo efetivamente um gasto fixo (i.e., detém um

esguema de reembolso previamente definido).
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4.4, Analise dos associados da Opticalia em Portugal

O subcapitulo que se segue, vem dar a conhecer a realidade de trés associados
pertencentes ao grupo Opticalia que se caraterizam pelo histérico e enquadramento
distintos enquanto empresas individuais. Como ja mencionado, o Grupo Opticalia conta
com 203 oOticas totalmente independentes, i.e., ndo detém lojas proprias e as lojas
pertencentes ao grupo sao “sociedades” limitadas geridas por empresarios individuais.
Cada uma destas empresas pode deter uma ou mais 6ticas, no entanto o nimero de Gticas
ndo foi o critério considerado para classificar as mesmas. A classificacdo baseou-se sim
na analise do tipo de empresas integradas no grupo. Verificou-se a existéncia de trés
tipologias distintas: empresas criadas de raiz; empresas existentes e independentes que
integraram 0 grupo e empresas pertencentes a grupos concorrentes que decidiram mudar

para a Opticalia.

Com base no descrito acima, foram elaboradas trés entrevistas a associados que
representam cada um destes tipos de empresas. As entrevistas foram conduzidas pela
autora tendo por base um guido previamente delineado (Apéndice 7). No entanto, estas
foram flexiveis, na medida em que se abordaram questdes ndo previstas no guido, as
respostas podem ainda conter algumas semelhancas, uma vez que a maioria das perguntas

se repetiram para os diferentes casos.

Apos recolha de dados, apresentar-se-a abaixo a interpretacdo dos trés casos: 0 primeiro
caso apresentado trata-se de uma sociedade criada de raiz no seio do grupo Opticalia —
Heliana Silva, Lda; o segundo caso consiste na passagem de uma sociedade independente
para 0 grupo com apenas uma Gtica — Litoral Opticas, Lda e, por Gltimo, uma empresa de
média dimensao que pertencia ao grupo Multidpticas e que decidiu mudar para o grupo

Opticalia — Esonor, Lda e Olhar Longo, Lda.
4.4.1. Empresa criada no grupo Opticalia — Heliana Silva, Lda

A frente da Opticalia Maia Shopping, Opticalia Braga e Opticalia Braga Parque, esta
jovem empreendedora imp&e um ritmo competitivo, muito forte no mercado. Heliana
Pires da Silva é uma sonhadora oriunda de Braga que estuda, antecipa e depois se atreve.
Foi assim que descobriu a Optometria. Licenciada hd 15 anos pela Universidade do

Minho, esta foi a sua base de formacéo e o inicio da sua vida profissional.

Comegou 0 Seu percurso com um estagio profissional na Mais Optica. ApGs 0 seu término

surgiu a oportunidade de ser gerente de loja em Aveiro e rapidamente se viu a liderar
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equipas na Mais Optica do Norte Shopping, onde chegou a contar com quatro
optometristas a seu cargo, sendo que ali fazia toda a gestdo de loja. Diz-nos que o facto
de esta ser uma das 6ticas com maior movimento e maior volume de faturagdo na zona
(onde permaneceu durante 11 anos), Ihe permitiu ganhar uma certa “bagagem” para se
lancar no seu proprio negécio. Segundo Heliana, “A Optometria foi fundamental para
chegar onde cheguei e importante para saber controlar todo o negécio da 6tica, mas ndo
imaginava a minha vida a fazer consultas enfiada num gabinete (...) tudo o que envolve

0 negdbcio era o que me fascinava”.

Esta considera o setor da ética cada vez mais competitivo e o cliente cada vez mais
exigente, talvez por isso mesmo diga que antigamente era mais féacil vender neste negécio
e hoje em dia j& é necessario haver um maior esforco por parte das equipas, porque cada
vez h& mais concorréncia, uma maior comparacdo de precos por parte do cliente, 0s

precos baixam e, consequentemente, as margens sdo menores.

Com a entrada da Opticalia no mercado, Heliana viu a oportunidade de realizar o sonho
de ter o seu préprio negocio. Esta procurava a melhor opcao de franquias e quando soube
mais sobre o funcionamento da Opticalia por Anténio Alves (diretor geral) achou que
esta seria a aposta ideal. Para além disso, as pessoas que estavam a frente deste projeto
também ajudaram na decisdo através da confianca que transmitem. Entre risos, Heliana
diz que “Toda a gente conhece 0 Antonio Alves no mundo da Otica...”. Acrescenta
também que n&o se identifica com o modelo da Multiopticas e que a Mais Optica néo
tinha notoriedade suficiente, dai que quando lhe foi apresentado o modelo de associados
da Opticalia achou que era 0 momento de avancar e abrir algo seu, uma vez que considera

que para um empreendedor € a marca mais apetecivel para iniciar um negocio.

Quando questionada sobre as vantagens em ser associado da Opticalia, esta
empreendedora enumera primeiramente a flexibilidade que este modelo permite na gestao
do seu proprio negdcio, o facto de ser uma associada e ndo uma franchisada, o que
significa que consegue gerir 0 seu negocio de forma independente e com uma total
“abertura” na gestdo. Outra das vantagens que considera fundamental é a notoriedade.
Heliana explica a titulo de exemplo que “Quando estava na Mais Optica se os clientes
recebiam uma chamada no telemovel diziam: Estou aqui na ética! Estou aqui na
Multidpticas... e ndo sabiam identificar o nome da empresa, enquanto hoje em dia esta
marca com apenas trés anos é identificada pelas pessoas. Ja dizem: Estou aqui na

Opticalia! Para mim ¢ uma alegria ver que ha notoriedade.”
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Outra das mais-valias mencionadas é a existéncia das marcas exclusivas, considera que €
o fator diferenciador da concorréncia, o que faz que ndo haja qualquer tipo de comparagéo
direta. Refere ainda a forte componente publicitaria, que se torna uma vantagem
competitiva, uma vez que até a entrada da Opticalia no mercado apenas havia um Unico

investidor.

Em termos de campanhas, Heliana considera que publicitar o prego é algo vantajoso para
0 negocio, pois o cliente percebe a campanha de forma mais clara. No entanto revela de
extrema importancia ter equipas capazes para melhorar 0 servico, a venda e
conjuntamente fidelizar o cliente para futuras vendas fora dos periodos promocionais.

Diz-nos que “As campanhas sdo um chamariz”.

Esta considera o modelo de associados da Opticalia distinto e inovador por ndo ser um
regime fechado como os demais, ndo contém contratos tdo rigorosos. Cita que “A
Opticalia deixa-nos a vontade, (...) ¢ um modelo muito mais flexivel, ndo tem
comparacdo” N&o se imagina fora deste grupo, reforca que “Hoje em dia era dificil abrir
uma Gtica sem estar ligada a uma marca” e diz-se muito satisfeita com este modelo de

negaocio.

Quando confrontada com as desvantagens deste modelo enumera apenas uma, ‘“Para o
cliente, a Opticalia é uma s6 e como existem lojas em areas geograficas ndo muito
distantes de associados diferentes, acontece haver comparagéo de precos entre associados
por parte do cliente, o que por vezes se torna dificil de gerir.” Em termos de master
salienta que tem todo o apoio necessario e valoriza bastante a comunicacao interna

existente.

Em termos de expansao de nimero de lojas, Heliana tem aberto em média uma loja por
ano, iniciou no Maia Shopping, onde contava com toda a sua experiéncia neste tipo de
espaco, seguidamente abriu uma loja no centro historico de Braga, um sonho pessoal que
a Opticalia ajudou a concretizar e, no Gltimo ano, voltou a seguir a via dos Shoppings
surgindo a oportunidade de abrir no Braga Parque. Esta diz-se atenta as oportunidades.
N&o tem uma meta estabelecida em termos de nimero de lojas, mas gostava de continuar
a abrir em Centros Comerciais na zona de Braga, ja que explica que as lojas de Shopping
sd0 muito mais vantajosas (em rentabilidade e nimero de clientes). Nao elimina, no

entanto, a possibilidade de abrir mais lojas de rua.
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A bracarense responde de forma afirmativa a Gltima questdo enunciada no guido
elaborado pela autora (Apéndice 7). Sendo uma pessoa positiva acreditou sempre no
projeto e avangou, mesmo estando o pais completamente retraido em 2013 “quando toda
a gente falava em crise, que nada funcionava e que nada se vendia”. Refor¢a que o segredo
€ pensar que vai dar certo e que tudo vai correr bem. Salienta que a crise também foi a
sua oportunidade de conseguir melhores condigdes, € que “ndao nos podemos agarrar a
desculpa da crise, as vezes é a desculpa para a propria pessoa, em vez disso devemos

olhar para dentro e perceber o que podemos melhorar.”

Seguidamente apresentar-se-do alguns indicadores de modo a avaliar o crescimento desta

empresa criada de raiz:

Quadro 4.3. Indicadores Sociedade Heliana Silva, Lda

NUmero de Lojas 3Lojas 1 2 Lojas 1 Loja
Volume de Negdcios N.d. 338.744€ T77% 191.408 €
Resultados Liquidos N.d. 67.495€ 24% 54.400¢€

Margem Bruta das

0 -10 0
\Vendas® N.d. 73% 1% 74%

Fonte: D&B, 2015

Analisando a evolucdo do numero de lojas, verifica-se que esta sociedade desde a sua
criacdo (2013) tem vindo a abrir uma loja por ano. Relativamente ao volume de negdcio
apresentou um crescimento na ordem dos 77% de 2013 para 2014, de igual modo os

resultados também acompanharam esta tendéncia.

Resumindo, os valores sdo bastante inspiradores para uma sociedade criada de raiz em

apenas dois anos.

5> Formula apresentada no Apéndice 6
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4.4.2. Empresa existente e independente que integra a Opticalia
— Litoral Oticas, Lda

Sécia-gerente das lojas Opticalia de Aveiro, Cristina Duarte € uma freelancer no setor
otico, profissional experiente e ponderada que arrisca de forma impar e consistente. Com
a Ria de Aveiro como cenario, é nesta cidade historia que decidiu desenvolver o seu

negdcio e as suas oticas.

Em 2002 termina a sua licenciatura em Optometria pela Universidade do Minho, e inicia
0 seu percurso profissional neste setor. Comegcou como optometrista na multinacional
General Optica, sendo que nos dois Gltimos anos de permanéncia nesta empresa (2004-

2005) foi promovida a gerente de loja.

Entre 2006 e 2012 foi optometrista em diversas Gticas independentes. Ap6s 10 anos de

experiéncia, decidiu lancar-se na sua propria empresa.

Foi em 2012 que a Litoral Oticas iniciou a sua atividade com apenas uma loja de rua em
Aveiro. Em 2013 tomou conhecimento da Opticalia através da aposta da marca na
comunicacdo para o canal e para os consumidores finais, como alids reforca quando
questionada sobre 0 assunto: “foi através da primeira publicidade que passou na televis&o,
quando comecaram a anunciar a Nova Otica de Portugal — Opticalia e quando me deparei-
me com Varios outdoors com a campanha da Mango. Tinha a ideia de associar-me a um
grupo e apds ver toda esta publicidade, contactei a Opticalia e conheci o seu diretor geral,

Antonio Alves.”

Cristina carateriza o setor da Oética de Portugal atualmente como competitivo e
concorrencial. Salienta a presenca massiva de campanhas promocionais, fendmeno
inexistente no inicio do seu percurso. Na sua opinido considera que “melhorou para o
consumidor, pois com muito menos dinheiro conseguem produtos de maior qualidade e
mais variedade e o facto de a procura de éculos ter aumentado por parte dos clientes fez

com que o setor também aumentasse consequentemente”.

Por o seu percurso ter comecado numa multinacional, esta optometrista detinha o desejo
de associar-se a um grupo para conseguir ganhar notoriedade e entrar em centros
comerciais. Diz-nos que “um pequenininho a concorrer num mercado grande, passa
despercebido, a Litoral Oticas ninguém conhecia”, reforca a ideia que o marketing é de

extrema importancia e que ndo tendo formacdo nem estrutura para o desenvolvimento
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desta area tomou a decisdo de passar a sua empresa independente para a Opticalia pelo

seu modelo de negdcio.

Quando confrontada com as vantagens de ser um associado da Opticalia, esta ndo hesita
em enumerar uma panoplia de fatores positivos na presenca do grupo. Inicia a sua resposta
dizendo “adorei a politica da empresa Opticalia, por outro lado acho maravilhoso
partilharmos da imagem de uma multinacional e podermos ter a nossa gestdo
independente. Podermos trabalhar esta marca como entendermos, respeitando as regras
da empresa, obviamente”. Cristina considera, ainda, importante conseguir englobar varios
tipos de clientes “consigo acompanhar tanto um cliente de bairro como um cliente de uma
multinacional”. Conclui as vantagens com a existéncia de marcas exclusivas, compras a

fornecedores com condicdes Unicas e a forte publicidade.

Fazendo a ponte para as campanhas publicitarias que divulgam maioritariamente preco,
esta optometrista diz-nos que sdo bastante vantajosas “¢ um chamariz, traz muita gente a
loja, os clientes querem moda a bom preg¢o”. No entanto, considera que ndo se pode viver
apenas das campanhas e é necessario haver um trabalho com as equipas. Dubiamente,
Cristina considera que as campanhas de preco podem também ser uma desvantagem deste
modelo, uma vez que a concorréncia apresenta pre¢os mais competitivos, esta denomina-
0 de "guerra dos precos”. Outra das desvantagens enunciada é o facto de o processo das
assisténcias das marcas exclusivas entre associados enquanto marca ser muitas vezes
inexistente. A titulo de exemplo conta-nos que “um cliente compra um 6culo no Algarve
e eu dou a assisténcia em Aveiro, mas um cliente meu parte o éculo no Porto e como a
compra foi efetuada noutro associado, existe alguma resisténcia em dar o apoio

necessario.”

Entre risos Cristina nega o facto de se ver fora do grupo Opticalia, “gosto muito de estar
na Opticalia”. Conta com quatro lojas atualmente, Opticalia Aveiro (loja de rua),
Opticalia Aveiro Shopping, Opticalia Aveiro Pingo Doce e Opticalia Santa Maria da Feira
Pingo Doce. Tenciona continua a expandir em posicOes estratégicas que considera
interessantes caso surjam oportunidades, no entanto, reforga que “quero consolidar as
lojas que tenho, mas talvez no proximo ano avance na expansao de mais uma loja de rua
na zona de Aveiro”. Tem a opinido que dispersar geograficamente ndo é vantajoso em

termos de recursos humanos e de oficina de trabalho.

Sobre o tema “Crise” diz-nos que com a mudanca do setor, 0 volume das vendas e as
margens diminuiram mas ocorreu um aumento do namero de clientes, dai que conclua
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salientando que “se ndo fosse altura de crise ndo conseguia entrar nos locais onde estou,

ja estariam ocupados”.

Seguidamente apresentar-se-do alguns indicadores de modo a avaliar o crescimento desta

empresa independente e existente que integra o grupo Opticalia:

Quadro 4.4. Indicadores Sociedade Litoral Oticas, Lda

Numero de Lojas 4 Lojas 2 2 Lojas - 2 Lojas 1 Loja
VB Gl N.d. 367.740 € 550% 237.163€ 198% 79.692 €
Negocios
Fet o N.d. 31420€ 93% 16282€ 620% 2261 €
Liquidos
METEERT] IR RS Y g o 61%  -3%  64% 3%  61%
Vendas

Fonte: D&B, 2015

Visualizando os indicadores desta sociedade independente em 2012, que em 2013
integrou o grupo Opticalia, podemos salientar a “explosdo” do seu volume de faturagdo
(198%) e dos seus resultados liquidos (620%) nesta transicdo, com apenas a abertura de
mais uma loja. Em 2014 o nimero de lojas manteve-se em relagdo ao ano anterior e, no
entanto, os resultados duplicaram e a faturagdo continuou a crescer consideravelmente.

Prevé-se que com a abertura de duas lojas em 2015 os valores voltem a disparar.

Quanto a margem bruta das vendas a percentagem mantem-se aproximadamente nos 60%,
0 que significa que apesar do aumento das vendas, o0s custos das mercadorias também

aumentaram proporcionalmente.

Em jeito de conclusdo acerca deste caso, esta sociedade obteve um crescimento
avassalador com a integracdo no grupo, a diferenca é abismal quando comparando 0s
indicadores antes e depois da Opticalia.

® Formula apresentada no Apéndice 6
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4.4.3. Empresa que passa de Multiopticas a Opticalia — Esonor,
Lda e Olhar Longo, Lda

Proprietéaria de 10 lojas Opticalia na zona do Porto, Cidalia Ferreira é conhecida por
alguns como a “rainha do norte”. De bragos abertos para o trabalho e sempre com o
coracdo perto da boca € uma empresaria vencedora neste setor. Simples, dinamica,
verdadeira e com a ironia necessaria para tornar tudo relativo. Esta mulher com uma
energia intensa transforma os obstaculos em motivacdo para fazer mais e melhor.

Optometrista de formacédo tem o dom das relagdes publicas.
Cidalia Ferreira estende também o seu potencial de empresaria a um talho e um cafe.

Em 1989 ingressou na Universidade do Minho no curso de Fisica Aplicada, Ramo Optica-
Optometria, 0 qual finalizou em 1995. Foi uma das primeiras alunas do curso superior de
Optometria em Portugal. Em constante formacéo, recentemente concluiu 0 mestrado em

Optometria Avancada da Universidade do Minho.

O seu percurso profissional comegou pelos quadros de um grupo lider da dtica, a
Multiopticas, na loja de Santa Catarina onde permaneceu como optometrista até 1997,
altura em que decidiu ter o seu proprio negocio e abrir a primeira loja franquiada desse
mesmo grupo, em Valongo. Nos anos seguintes abriu mais trés Gticas, em Gondomar,
Vila Nova de Gaia e Carvalhos. Em 2008 decide terminar o contrato de franquia
Multidpticas por estar em desacordo com as politicas praticadas e lancar-se por conta
prépria, com as suas quatro lojas, numa empresa individual (Esonor, Lda), pois como
costuma dizer “ndo gosto de estar na zona de conforto, gosto de desafios, criar coisas

novas”.

Oriunda de Paredes e com o “bichinho” do empreendedorismo, seria impensavel para
Cidalia ter o seu proprio negdcio sem ter uma loja aberta na terra que a viu nascer, dai

gue em 2011 inaugura uma nova unidade em Paredes.

No ano seguinte, em 2012, foi uma das associadas pioneiras na integracdo do grupo
ibérico no nosso pais, transferindo as suas cinco lojas para 6ticas Opticalia. Convidada
por Antonio Alves e Paulo Pereira (diretor-geral e diretor comercial da Opticalia,
respetivamente) para abragar este novo projeto, Cidalia aceitou sem hesitar por acreditar
nas pessoas envolvidas no processo, principalmente pelo vinculo profissional no passado,

“E uma empresa que vem para o mercado claramente com o objetivo de ser lider, uma
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atitude muito otimista e realista, com a qual me identifico e dai que tenha sido das

primeiras a associar-me ao grupo.”
Em 2013, alarga o seu império adquirindo lojas em Penafiel e Pdvoa do Varzim.

Apbs colocada a segunda questdo enunciada no guido elaborado pela autora (Apéndice
7), a inquirida elucida que “vejo o setor da 6tica muito confuso, com poucos valores.
Denotam-se atitudes, que por vezes, ndo dignificam a profissdo de ético e serd a selecéo
natural que ira fazer o rastreio de quem permanece no mercado”, que alias, descreve como
sendo exigente, competitivo, profissionalizado e maduro. Reforca que ndo ha margem

para “amadorismos’.

Como ja referido, abandonou o grupo lider do mercado por ndo concordar com as politicas
praticadas e pela alteracdo das regras de funcionamento da franquia. Outro dos motivos
que a levou a desvincular, foi pela saida do Sr. Juan Antonio Curral (ex-diretor geral da

Multidpticas) e pela compra do grupo Holandés.

Descreve que a maior diferenca entre a Multidpticas e a Opticalia é o facto de esta ultima
ndo ter lojas proprias. Cidalia afirma que “De uma certa maneira sinto-me protegida,
temos uma marca gue nos apoia e nos incentiva a ir mais além e que nunca serd 0 meu
concorrente direto, pois nunca tera lojas proprias. Para ndo voltar a acontecer o que
aconteceu com a Multiopticas que foram vendidas as lojas proprias e o novo dono da
marca alterou as regras da franquia penalizando gravemente o negécio da franquia em

seu proveito”.

Considera 0 modelo de associados diferenciador dos demais, pelo espirito “tribal” e
motivador do seu diretor geral, “ele faz com que haja uma maior coesao e dinamismo em

fazer cada vez melhor e mais”.

Quando questionada sobre as vantagens em ser uma associada Opticalia, Cidalia nédo
hesita em enunciar as caracteristicas mais marcantes da Opticalia: “Tem o
posicionamento moda, as marcas da moda em exclusivo, precos atrativos, formacao para
mim e para 0s meus funcionarios e apoio de marketing e comunicagéo para tudo o que
necessito. Eu sei a forca que tém os media e, atualmente, é impensavel querer concorrer
sem o forte apoio que é dado pela publicidade e, sobretudo pela presenca em televisdo. E
essa é outra das vantagens da Opticalia que vem com um plano de investimento em media,
muito bem definido.” Mais uma vez esta referencia os lideres que representam esta marca

como uma das vantagens, devido a sua experiéncia e a seguranca que transmitem no setor.
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Para esta empreendedora a esséncia do negocio é a fidelizacdo do cliente. “Garantir que
nas minhas 6ticas ha uma exceléncia do servico, que hd um acrescentar de valor a compra,
para que quando o cliente sai da porta da Otica sinta uma satisfagdo total e volte para nos
visitar e comprar. Essa ¢ a minha postura.” No entanto, considera que apesar das
campanhas de preco serem uma estratégia para atrair clientes as lojas, existe um trabalho

diério para vender mais e melhor.

Apesar do seu discurso ser sempre muito positivo, Cidalia considera que a Opticalia
também tem fatores “menos bons”. Por ser um modelo tao liberal, esta considera que “0
facto de os associados ndo serem obrigados a ter todas as lojas de que sdo detentores
dentro do grupo, com a mesma insignia e filosofia, permite terem uma politica ndo téo
transparente em mediacdo. Isso permite comprar com condi¢fes mais vantajosas que 0S
demais e vender em todas as suas lojas do grupo e fora do grupo. Acabam por ter o melhor

dos dois mundos”.

Cidalia ndo se imagina fora da Opticalia, no entanto abragou este projeto pelas suas regras
e recursos humanos, mas como pessoa pragmatica que € cita que “se as regras alterarem
e se achar que deixou de fazer sentido permanecer, entdo saio, como ja fiz anteriormente

e sobrevivi.”

E detentora de duas sociedades, a Esonor, Lda (criada para integrar as suas cinco lojas no
grupo Opticalia e que posteriormente incluiu mais duas éticas de rua) e a Olhar Longo,
Lda. Esta Gltima conta com as trés lojas, que se localizam nos centros comerciais,
Opticalia Arrabida Shopping, Gaia Shopping e Parque Nascente, adquiridas, ja ap6s a
integracdo na Opticalia, em 2013 e 2014, respetivamente (Figura 4.18).
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Figura 4.18. Lojas das Sociedades Esonor, Lda e Olhar Longo, Lda
Fonte: Elaboragéo prépria, Opticalia, 2016

Quando a politica de expansdo, confidencia-nos que “vou abrir Norte Shopping e Mar
Shopping quando surgir loja disponivel e se surgirem outras oportunidades que acredite

que terdo sucesso, porque ndo? Ainda sou muito nova e ambiciosa”.

Acredita que aproveitou a crise para se reposicionar em determinados mercados e que em
tempo de crise surgem as oportunidades e se torna mais facil negociar lojas. Auspicia um
futuro bom, positivo, com muito trabalho. “Claro que estabeleci objetivos desafiantes

para a minha empresa, quero e vou atingi-los.”

Seguidamente apresentar-se-do alguns indicadores de modo a avaliar o crescimento desta
empresa que comecou como franquiado Multiopticas e neste momento, integra o grupo

Opticalia:
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Quadro 4.5. Indicadores Sociedade Esonor, Lda

Numero de Lojas 7 Lojas - 7 Lojas - 7 Lojas 5 Lojas
VNO'”r,“E.’ de N.d. 1125.050€ 8% 1.044.005¢ 9% 24069
egdcios €
Resultados N.d. 12543€  74%  7.219€  201% 2.400 €
Liquidos
Margem Bruta das
LA N.d. 65% 3% 62% 5%  57%

Fonte: D&B, 2015

Quadro 4.6. Indicadores Sociedade Olhar Longo, Lda

NUmero de Lojas 3 Lojas 1 2 Lojas 1 Loja
VELoet N.d. 4210126  61%  261.172€
Negocios
Resultados 0
Liquidos N.d. 29.052€  69%  17.164€
Margem Brusa das N.d. 56% 204 58%
Vendas

Fonte: D&B, 2015

Como descrito anteriormente, Cidalia Ferreira é detentora de duas sociedades: Esonor,
Lda e Olhar Logo, Lda.

Analisando estas duas empresas separadamente, podemos verificar que a Esonor, Lda tem
crescido todos os anos de uma forma consistente e gradual. Em 2014 n&o abriu qualquer
loja e continuou a aumentar o volume de negdcios em 8%, 0 que ndo deixa de ser
interessante para uma empresa que fatura um milh&o por ano neste setor e que apresenta
uma estrutura sélida. Ja os seus resultados tém tendéncia a crescer a um ritmo progressivo.

Visualizando os indicadores da sociedade Olhar Longo, Lda que detém as lojas de
Shopping, esta apresenta uma maior progressdo no seu crescimento. Os resultados bem

" Formula apresentada no Apéndice 6
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como o volume de negocio duplicaram de 2013 para 2014, 69% e 61%, respetivamente,

de igual modo duplicou o nimero de lojas desta sociedade, de uma para duas lojas.

Cidalia pretende continuar a expandir-se na empresa Olhar Longo, Lda, pelo que se prevé

gue nos préximos anos estas métricas continuem a aumentar.

Relativamente a margem bruta das vendas, em ambas as sociedades a percentagem varia

entre 56% e 0s 65%, mantendo a tendéncia apresentada no caso anterior.

Podemos concluir que esta empreséria detém duas sociedades maduras e em constante
progresséao, contrariando a estagnacéo e quebra do setor, ao apresentar valores bastante

atrativos.

Fazendo uma breve analise deste subcapitulo, podemos afirmar que em todos o0s casos
apresentados, a margem bruta das vendas é linear entre as trés, os resultados e o volume
de negdcios aumentaram exponencialmente e os planos de expansdo das lojas estdo

definidos com vista a aumentar a rede.

As trés associadas entrevistadas frisam que este € um modelo Unico, com indmeras
vantagens enunciadas, consideram-se satisfeitas com este novo conceito de franchising e

ndo colocam sequer a hipotese de sair deste grupo.

Realcam que este € um modelo diferenciador dos demais por fatores como a moda, marcas
exclusivas, condi¢des Unicas, flexibilidade na gestdo do seu negdcio, entre outras e

mostram a sua satisfagdo em fazer parte desta “Nova otica de Portugal”.
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5. Conclusdes, Limitacdes e SugestOes para Futuras
Investigacdes

5.1. Conclusdes

O franchising é um tema de investigacdo pertinente e muito atual, € uma das ferramentas
fundamentais para a sobrevivéncia de uma organizacao. A crise financeira, a instabilidade
e a volatilidade que caracterizam o atual momento tornam a procura destes modelos de
negdcio essencial para o sucesso. Nestes Gltimos anos, a procura dos grupos por parte dos
Oticos tem vindo a evoluir substancialmente. O crescimento do mercado est,
inequivocamente, relacionado com o aparecimento de novos grupos e novas oticas.
Apresenta-se cada vez mais competitivo e feroz e produziu a necessidade de criacdo de
um novo modelo inovador e diferenciador que veio aumentar este mercado maduro, como
¢ 0 mercado Otico, em que era impensavel a integracdo de mais um grupo e

consequentemente o seu crescimento constante.

O presente estudo ilustra a forma como a empresa gque tem crescido a base dos recursos
internos e externos (associados) consegue efetivamente expandir-se através da

“adaptagdo do modelo de franchising .

Revendo a literatura foi possivel verificar que este modelo possui um conjunto de
caracteristicas proprias. Desta forma, foi necessario proceder a caracterizacdo da empresa
e ao estudo dos seus associados, com vista a perceber se esta conseguia adaptar-se, de
uma forma geral, a realidade deste tipo de franchising.

De acordo com a revisdo da literatura e com os dados analisados, conclui-se que a
Opticalia pode efetivamente expandir-se através da “adaptagdo do modelo de
franchising”. A empresa deve, assim, seguir o franchising de distribuicdo, ja que o
produto € um dos elementos fundamentais do negdcio e a sua aquisicao € impossivel fora
da rede. Neste género de franchising, o grupo assume-se como produtor ou central de

compras e 0 associado como canal de distribuicéo.

N&o obstante 0 exposto acima, a empresa deve rever alguns aspetos menos fortes, como

a estrutura organizacional, o investimento publicitario e os planos de expansao.

A abrangéncia geografica desejada pela empresa obriga a algum afastamento da empresa
na gestdo didria do negocio dos associados. Desde que consiga apoiar 0 associado no que

diz respeito as suas necessidades (compra, servigo pds-venda, publicidade) e a formacéo
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continua, a Opticalia ndo denota uma necessidade urgente de restruturacdo. Por outro lado,
¢ importante garantir que a componente “servigo” presente no “franchising ” da Opticalia
seja uniforme e, para tal, € necessario que a marca revele disponibilidade para fazer visitas
permanentes atraves dos seus comerciais. No que diz respeito ao investimento publicitario
através das campanhas, a marca devera atualiza-las mediante as necessidades dos
consumidores e as tendéncias da moda, para que induza os possiveis associados a que
com elas se identifiquem. Ademais, numa vertente alternativa, o investimento publicitario
devera ser canalizado de modo a atingir o maior niUmero de pessoas e perceber quais 0s

melhores “canais” que distribuem a informacao aos clientes.

Relativamente ao planeamento do futuro, a Opticalia delineou uma estratégia a médio e
longo prazo e os planos de expansdo. A atual estratégia tem sido uma tentativa de
diferenciacdo com um crescimento paulatino e organico. Isto significa que apesar de
delineada, a estratégia é pouco formalizada, pois em termos de estratégia competitiva
genérica a empresa sabe que deverd enveredar pela diferenciacdo (moda). Porém, a
necessidade imperiosa de coeréncia subjacente as escolhas estratégicas dificulta a sua

materializacao.

A Opticalia é uma empresa comprovadamente determinada na prossecucdo dos seus
objetivos, revelando-se arrojada e capaz de assumir riscos mesmo no contexto da crise
atual. Com efeito, no ultimo semestre de 2015 aumentaram significativamente o nimero
de lojas e tem-se denotado a “reciclagem” dos associados, i.e., saida e entrada de
associados mais sélidos. Continuam a crescer o niUmero de centros comerciais que contam
com a presenca das lojas Opticalia 0 que permitird que a empresa se dé a conhecer mais

ao publico.

O recurso a “adaptagdo do modelo de franchising” fez com que a Opticalia atingisse a
alta velocidade uma posic¢ao esmagadora no mercado, a qual os seus associados sozinhos
jamais conseguiriam atingir. Estas “pequenas empresas” puderam melhorar e rentabilizar
0s seus negocios da melhor forma, tornando-se cada vez mais eficientes e influenciando

0s seus resultados, através desta posi¢do no mercado.

Por outro lado, apesar da empresa controlar a cadeia de valor, a verdade € que 0 aumento
da dimensdo da rede gerado por este modelo proporcionara a Opticalia maior poder de
negociacdo com os fornecedores e com os parceiros, de modo a garantir as melhores

sinergias.
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Pegando nas questdes realizadas no quadro conceptual (Seccao 3) podemos concluir que
a Opticalia devera continuar a expandir a nivel nacional e internacional com a estratégia
bem definida que delineou desde o inicio, visto que o conceito de negocio da empresa é
completo, comprovado e tem um know-how suficiente para atrair novos associados. Este
negocio da provas suficientes de rentabilidade e veio revolucionar o setor da Gtica em
momento de crise, com o conceito “moda”, marcas exclusivas, flexibilidade e condig¢des
Unicas. Veio ajudar éticas independentes a impulsionar os seus negdcios, criar novas

empresas e aumentar a competitividade entre grupos no mercado.

Apbs analisada toda a estrutura da empresa e analise a trés modelos distintos de
associados podemos responder a questdo inicial desta dissertacdo, afirmando que a
adaptacdo ao franchising, utilizada pela Opticalia, € uma opcéo vantajosa para as 6ticas

e para a melhoria dos seus resultados.

5.2. LimitacGes do estudo

Neste estudo foram detetadas algumas limitagcbes, nomeadamente a escassa informacéo
disponivel acerca do setor da Otica especificamente e ao facto de nédo ter sido possivel
explorar da forma mais aprofundada a vertente estratégica dos associados e da

concorréncia.

Este estudo de caso, tal como se antecipava, ficou limitado a abordagem descritiva e
explicativa, como consequéncia da propria dimensdo e complexidade da empresa em
analise. Considera-se no entanto que, 0s objetivos propostos e a resposta as questdes de
investigacdo para este estudo puderam ser concretizados, sem que se entrasse em

pormenores que deixassem a empresa desconfortavel.

Devido a situacdes que estdo fora do alcance da autora, ndo foi possivel elaborar esta

dissertacdo no ambito mais atualizado possivel.

5.3. Sugestdes para futuras investigacdes

Estudos futuros poderdo debrucar-se sobre a vertente estratégica. Em particular, para que
locais devera a Opticalia expandir pela via da “adaptacdo do modelo de franchising”. No
presente estudo a questdo da expansdo internacional ndo foi abordada ao pormenor.
Contudo, deverao ser feitas mais pesquisas neste sentido, uma vez que apesar da Opticalia

ndo ter atingido a maturidade no mercado portugués, esta ja conta com alguma
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experiéncia e, consequentemente, know-how. Importa saber se ainda existe espaco para
crescer e aumentar o reconhecimento da marca no mercado nacional. Seria também
interessante perceber se a Opticalia deve continuar a expandir a nivel internacional e quais
0S paises que poderiam ter sucesso em integrar este grupo e adotar este modelo

diferenciador.

Outros estudos poderdo ainda surgir, pegando na “adaptacdo do modelo de franchising”
e adotando-0 a outros setores de atividade.
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Apéndice 1. Cliente Mistério

O principal objetivo do controlo das unidades é salvaguardar os niveis de qualidade
exigidos a todos os franchisados, ou seja, garantir a uniformizacdo da rede (Vilar e
Associados, 2008).

De acordo com Porto e Maria (2003), as formas de monitorizacdo das unidades sdo as
seguintes: visitas de controlo periddico, “Cliente Mistério” (“Mistery Shooper”),
inquéritos de satisfacdo aos clientes, linha telefonica direta de atendimento a clientes

(comum a toda a rede) e concorréncia positiva (i.e. concurso “franchisado do més”).

Por outro lado, as visitas de controlo periodico deverdo ser aleatorias e efetuadas por um
representante do franchisador. Apds cada visita, o representante terd de elaborar um
relatdrio de controlo em que deveréa constar toda a informacdo e comentérios relevantes.
Ao contrario do que se verifica com as visitas de controlo periodico (realizadas com o
conhecimento do franchisado), o “Cliente Mistério” tem por objetivo avaliar o negdcio
do franchisado, do ponto de vista do consumidor, sem que este saiba. Em geral, nesta
forma de controlo avalia-se a organizacao do estabelecimento e a colocagédo do produto,
a aparéncia pessoal, o grau de limpeza e a qualidade do servico (i.e. atencéo ao cliente) e

do produto.
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Gestao da
propriedade

Aprendizagem do
franchisador

Obijetivos do
franchisador

Envolvente

Apéndice 2. Moderadores da relacdo precedentes-franchising

A caréncia de capital financeiro impele as empresas a adotarem o franchising. Porém, quando a estabilidade financeira é
alcancada, as organizacgdes tendem a recuperar a titularidade das unidades franchisadas (Oxenfeldt e Kelly, 1969). No
entanto, alguns estudos demonstram que a estabilidade financeira ndo constitui razdo suficiente para os franchisadores
readquirirem as unidades franchisadas (Castrogiovanni, Combs e Justis, 2006; Windsperger e Dant, 2006).

No franchising, o franchisador depara-se constantemente com acdes inesperadas do franchisado. Por tal, o franchisador
insere-se num processo de aprendizagem e melhoria continuas. Neste contexto, Cochet e Garg (2008) indicam que 0s
ajustes realizados, por exemplo, nos contratos, derivam da aprendizagem do franchisador.

Os objetivos do franchisador conduzem o sistema de franchise, nomeadamente a quantidade de outlets a franquiar. Neste
contexto, franchisadores orientados para o crescimento e para a uniformidade do sistema sdo mais propensos a adotar uma
estratégia do tipo multi-outlet ou area development. Por outro lado, os franchisadores que pretendem um sistema que se
ajuste rapidamente as condig¢fes externas tendem a seguir uma estratégia incremental (single-unit), pois aumentam o
numero de unidades de forma gradual. (Garg, Rasheed e Priem, 2005).

A dimensdo do sistema de franchise varia em resultado da préatica especifica da jurisdicdo, cultura e valores de um pais.
Em conformidade com o exposto anteriormente, um estudo realizado por Dos Santos Silva e Azevedo (2007) revelou que
a jurisdicdo de um pais condiciona o progresso do franchising. Por exemplo, a jurisdi¢do do Brasil € lenta e imprevisivel
e, por conseguinte, dispendioso para os franchisadores, por isso, 0 numero de lojas proprias nas redes de franchising
aumentaram de 40% para 70% em menos de 9 anos (1998-2006).

Fonte: Elaboracéo prépria
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Apéndice 3. Moderadores da relacédo efeitos-franchising

Elementos Descricao

Teoria da
contingéncia

Custos de agéncia

Estratégia da
cadeia

Para a sobrevivéncia de uma organizacdo no mercado é fundamental que haja um alinhamento entre a sua estratégia e
estrutura (i.e. alinhamento entre a forma como sé&o desenvolvidos os processos de tomada de decisdo, controlo operacional
e incentivos na organizacdo). Regra geral, no franchising as redes sdo compostas tanto por unidades geridas por
franchisados como por gestores assalariados. Posto isto, um estudo realizado por Yin e Zajac (2004), que tem por base a
teoria da contingéncia, revelou que as unidades franchisadas possuem uma estrutura mais flexivel e descentralizada, logo,
tendem a seguir estratégias destinadas a adaptacédo local. Por seu turno, as unidades nao franchisadas sao mais propensas a
seguir estratégias que salientam a previsibilidade e o controlo.

Os custos de agéncia dizem respeito aos gastos inerentes ao processo de monitorizacdo, usado pelo franchisador, para
certificar que o gesto assalariado atua de acordo com os objetivos do franchisador e ndo com os seus. Em linha com a teoria
da agéncia, um estudo efetuado por Combs, Michael e Castrogiovanni (2004) concluiu que as organizagdes que adequam
a proporcdo de unidades franchisadas a sua necessidade de monitorizar e diminuir os riscos de free-riding tém um
desempenho superior as organizacdes que adotam o franchising para superar sobretudo a escassez dos recursos. Isto
significa que o grau de ajustamento entre 0s custos de agéncia, os riscos inerentes ao free-riding e a proporcao de unidades
franchisadas tem consequéncias importantes no desempenho da rede, como exposto pela teoria da agéncia.

De acordo com Bordanaba-Juste, Lucia-Palacios e Polo-Redondo (2010), ndo existe uma estratégia que se ajuste a todas
as redes de franchising, na medida em que estas estdo sujeitas ao ciclo de vida da organizacdo. Por exemplo, tanto a
estratégia como o crescimento da rede de franchising séo regulados pelo tempo de entrada dos franchisados, visto que 0s
royalties (entre outas taxas) afetam de modo diferente o crescimento dos primeiros e ultimos franchisados da rede.
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Elementos Descricao

Competicao local

Configuracédo do
contrato

Teoria signaling

A competicao verificada nos mercados estimula o progresso das organizacdes e reflete-se nas mais variadas dimensdes
estratégicas. Neste contexto, um estudo realizado por Vroom e Gimeno (2007) que incide sobre a politica de preco revelou
que no mercado oligopolista as unidade franchisadas tém pouca credibilidade para aumentar o precos dos seus produtos
e/ou servicos. Esta situacdo advém do pressuposto de que as lojas franchisadas estipulam o prego com base nos royalties a
pagar, ndo tendo em consideracdo o verdadeiro custo que a empresa efetivamente teve para obter o output.

Os contratos de franchising devem ndo so aliciar os potenciais franchisados mas também salvaguardar os interesses do
franchisador por via de termos contratuais que restrinjam o comportamento do franchisado (Vincent, 2009; Shane, 1998).
Segundo Cochet e Garg (2008), para ultrapassar os desafios inerentes ao desenvolvimento de contratos, os franchisadores
devem ter, ndo s6 os bons conhecimentos de gestdo mas também experiéncia neste dominio, adquirida pelo processo de
tentativa e erro (“trial and error”). Estes autores destacam a importancia da experiéncia do franchisador na elaboragdo de
contratos, ja que lhe permite antecipar agdes de outros franchisados e, assim, minimizar os seus efeitos na rede de
franchising.

A teoria signaling estuda a forma como se processa a comunicagdo entre dois individuos. No franchising, esta teoria sugere
que os franchisados exigem informac&o sobre o sistema de negécio do franchisador, nomeadamente informacédo financeira.
A titulo de exemplo, o retorno do investimento (ROI) e os lucros. Todavia, as principais conclusdes de um estudo efetuado
por Michael (2009) apontam para o contrario, sugerindo que a parceria franchisador-franchisado se inicia num clima de
grande cooperacdo e ndo de desconfianca. Por fim, importa referir que a comunicagdo pode nédo ser verbal, pois, como
abordado no ponto 2.3.1.3., por vezes as entidades procuram através das suas a¢des “sinalizar” alguma informagdo a
terceiros.

Fonte: Elaborag&o propria
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Apéndice 4. Distribuicdo das importacdes de produtos éticos
por pais de origem, 2013-2014.

2013 2014
% Var.
Pais

Milhares Milhares
% % 2014/2013

Euros Euros

Itélia 34,29 24,5 34,44 24,5
Espanha 22,80 16,3 21,62 15,4
Alemanha 14,38 10,3 19,22 13,7
Franca 18,22 13,0 17,49 12,5
Irlanda 5,51 39 5,65 4,0
Paises Bascos 5,73 4,1 5,65 4,0
Hungria 3,09 2,2 2,94 2,1
Reino Unido 3,88 2,8 2,64 1,9
Polonia 2,27 1,6 1,96 1,4
Austria 1,31 0,9 1,33 0,9
Bélgica 0,10 0,1 0,79 0,6 690,0
Rep. Checa 0,80 0,6 0,56 0,4 -30,0
Dinamarca 0,42 0,3 0,18 0,1 -57,1

Outros UE 0,16 0,1 0,05 NS -68,8
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Meéxico

—-—-

Coreia do Sul

Filipinas -75,4
----

200,0

-----

Fonte: Elaboracéo prépria a partir do estudo da DBK sobre dados do Instituto Nacional de

Turquia

Estatistica
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Apéndice 5. Investimento Publicitario, 1° Trimestre 2012

Meios de Comumnicacio (valores em euros)

OticaMarca

6.204.081 474187 411665 34970 12214 10423 7T.167.541

- _ m 5?? i ) E‘m 1,1
-------l
WFFLELOU = 1.607 71.333 - - T1.940 0,9

EEHlm - - 16.590 - - 16.590 02

TOTAL
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Apéndice 5. Investimento Publicitario, 1° Trimestre 2013

Meios de Comunicacio (valores em euros)

Otica/Marca

6107307 248861 420182 37340 330493 - 7144383 692

-"’W-------l

240.970 -

- 101.683 - - 101.683 10

u.-m

= ; = -------.

Diversas 28.860 03

- 24.270 -

- 12920 - 12.920

TOTAL 10.322.943
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Apéndice 5. Investimento Publicitario, 1° Trimestre 2014

Meios de Comunicacio (valores em enros)

Otica/Marca

7178646 305885 425656 37340 -

Dpt_lvis{:o 1043284 120342 72100 9.440 - 1.275.166
28438 171424 - 28BS - - 202.747

“

- 39.080 - 39.080 0.3

- 31680 - - 31.680 0.3
TOTAL
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Apéndice 5. Investimento Publicitario, 1° Trimestre 2015

Meios de Comunicacio (valores em euros)

Otica™Marca

8615521 341042 455919 24430 -
-ﬂ"w-------

1304403 - 1.394.496

- 57.524 24.620 -

-------l
M-------l

L_ - 35.400 - 35.400 0z

NACIONAL
OPTICA

TOTAL
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Apéndice 5. Investimento Publicitario, 1° Trimestre 2016

Meios de Comunicacio (valores em euros)

Otica/Marca

6128273 220419 475504 44 8R3

138.427 -

mlm 2421725 135413 - 57.155  106.633 -

T45.128 - - 33.006 -

ptico 1888 00848 20077 25045 - 135.858

- 120.404 - - 120.404 0.6

_ _ ll}? ﬁgg _ _ lI}T -9

TOTAL 19.103.654

Fonte: Elaboracgdo prdpria, Opticalia 2016
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Apéndice 6. Indicadores de estrutura e rentabilidade (financeira e econémica) (baseado nas
demonstracgdes financeiras de 2015)

Indicadores

Financeiros

Conceito

Formula

Resultado

Interpretacao

Autonomia
Financeira

Estrutura da
Divida

Liquidez

Geral

Quick ratio

Mede o grau de impulso financeiro
da empresa. Quanto maior for o
rdcio, maior serd a sua solidez
financeira (Esperanca e Matias,
2009).

Revela a percentagem da divida de
curto prazo no financiamento total
da empresa (Mota, et al., 2006).

Revela a capacidade de uma
organizagdo cumprir 0S  Seus
compromissos (dividas) de curto
prazo (Esperanca e Matias, 2009).

Indica a liquidez de curto prazo da
empresa, da forma mais liquida
possivel (i.e., ativo corrente sem 0s
inventarios) (Mota, et al., 2006).

Capitais préprios
Ativo

x 100%

Passivo Corrente

0,
Passivo Total ot

Ativo Corrente

Passivo Corrente

(Ativo Corrente — Inventarios)

Passivo Corrente

= 39,66%

~ 86,45%

~ 1,36

~ 1,35

Revela alguma dependéncia de
capitais alheios, mas no contexto de
empresa de pequena-média dimensdo
é considerado um bom resultado.

86% do financiamento externo da
empresa € a curto prazo. Pode
evidenciar  maiores  riscos de
dificuldade de tesouraria para a
empresa.

A empresa tem capacidade para
saldar as suas dividas de curto prazo,
pois o resultado é superior a unidade.

A empresa tem capacidade para
saldar as suas dividas de curto prazo,
pois o resultado é superior a unidade.
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Indicadores

Financeiros

Conceito

Férmula Resultado

Interpretacio

Apbs ser deduzido o custo dos

Margem E a diferenca entre a receita total de _ . .
=l-izrecs o vendas e o custo total das mercadorias (Vend?: dCMVMC) x 100% ~ 15% E;?%Lg%sp\éfgg:?uzsl Se 3?an§:aV%t:;e$
i P endas '
Vendas vendidas (Esperanca e Matias, 2009). tratar de uma filial.
Grau de O efeito de alavanca operacional esta Os gastos fixos da empresa tém um
Alavanca relacionado com os gastos fixos de Margem Bruta ~14.42 impacto significativo na atividade da
Oberacional BRuka empresa (i.e., gastos com pessoal Resultado Operacional B empresa.
P e FSE) (Mota, et al., 2006).
Mede a rentabilidade dos ativos da
empresa (i.e., capacidade da empresa
Return on erar lucro liquido através dos seus  (RAJI8 = (1 — t9
nssets | ; RAIT (12D 004 ~ 4,96 -

ativos), independentemente da sua
forma de financiamento (Esperanca e
Matias, 2009).

Ativo

Fonte: Elaborag&o propria

8 RAJI = Resultado antes de juros e de impostos

9 Célculos auxiliares

Imposto s/o rendimento do periodo

Taxa média (t) = x 100% = 28,42%

Resultado antes de imposto

10 Varios autores recomendam a comparacéo deste racio com o resultado obtido nos anos anteriores e também entre empresas que operem dentro da mesma inddstria. Deste
modo, por falta de informacg&o ndo foi possivel concluir se este é, ou ndo, um bom resultado
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Apéndice 7. Guia das entrevistas realizadas aos associados
da Opticalia — 27 de Junho de 2016

Caso 1 - Empresa criada no grupo Opticalia — Heliana Silva, Lda

1. Fale-me um pouco sobre 0 seu percurso na ética.

2. De que forma vé o setor hoje?

3. Como tomou conhecimento da existéncia do grupo Opticalia?

4. Para um empreendedor a Opticalia € uma marca apetecivel para iniciar negdcio?
5. Quais sdo as vantagens de ser associado da Opticalia?

6. As campanhas que publicitam o preco séo vantajosas? Pode viver-se disso?
7. Considera o modelo de associados diferenciador dos demais? Porqué?

8. Quiais as desvantagens deste grupo?

9. Imagina-se fora da Opticalia?

10. Pretende continuar a expandir o nimero de lojas?

11. Pode afirmar-se que contrariou a crise?

Caso 2 — Empresa existente e independente que integra a Opticalia — Litoral Oticas,
Lda

1. Fale-me um pouco sobre 0 seu percurso na otica.

2. De que forma vé o setor hoje?

3. Como tomou conhecimento da existéncia do grupo Opticalia?
4. Porque passou o seu negdcio individual para este grupo?

5. Quais séo as vantagens de ser associado da Opticalia?
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As campanhas que publicitam o prego séo vantajosas? Pode viver-se disso?

Considera 0 modelo de associados diferenciador dos demais? Porqué?

Quais as desvantagens deste grupo?

Imagina-se fora da Opticalia?

10. Pretende continuar a expandir o nimero de lojas?

11. Pode afirmar-se que contrariou a crise?

Caso 3 — Empresa que passa de Multiopticas a Opticalia — Esonor, Lda e Olhar

Longo, Lda

1.

Fale-me um pouco sobre o seu percurso na otica.

De que forma vé o setor hoje?

Como tomou conhecimento da existéncia do grupo Opticalia?

Por que razdo saiu de um grupo lider como a Multidpticas?

Quais séo as vantagens de ser associado da Opticalia?

As campanhas que publicitam o preco séo vantajosas? Pode viver-se disso?

Considera 0 modelo de associados diferenciador dos demais? Porqué?

Quiais as desvantagens deste grupo?

Imagina-se fora da Opticalia?

10. Pretende continuar a expandir o nimero de lojas?

11. Pode afirmar-se que contrariou a crise?
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Anexo 1. Organograma geral da Opticalia

]
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Fonte: Opticalia, 2016
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