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Anexo 1 - Planilha check-list          

DIMENSÃO/MARCA 
 neg. 
X  a b c d e f g h 

variedade produtos                    
qualidade frozen                    
qualidade toppings                   
qualidade embalagem                   
preço                    
velocidade no atendimento                   
cortesia no atendimento                   
qualidade na decoração                    
cobertura de mercado                    
sofistic.tec.equipamentos                   
média geral                   
           
marcadores:          
MB - muito baixo - nota 1          
B - baixo - nota 2          
A - alto - nota 3          
MA - muito alto - nota 4          
           
Obs: No quesito preço, a ordem dos valores foi invertida:MB = 4 pontos; B = 3 pontos;   
A = 2 pontos e MA = 1 ponto          
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Anexo 2 - Tabulação check -list          

DIMENSÃO/MARCA 
 neg. 
X  a b c d e f g h 

variedade produtos      3,2      3,0      2,4      4,0      4,0      3,4      2,2      3,0      2,8  
qualidade frozen      3,6      2,4      3,0      2,4      2,8      3,4      2,2      3,2      3,0  
qualidade toppings     3,0      3,6      3,2      3,6      2,8      3,4      3,0      3,2      3,6  
qualidade embalagem     2,6      3,0      3,2      3,2      3,2      3,2      3,2      3,2      3,6  
preço      2,6      2,2      2,6      1,8      2,0      2,0      2,0      2,0      2,0  
velocidade no atendimento     3,6      3,2      2,6      3,4      2,8      3,2      3,0      3,2      3,0  
cortesia no atendimento     3,4      2,4      2,8      3,6      2,2      2,8      2,4      1,6      2,6  
qualidade na decoração      3,8      2,2      2,8      3,4      1,2      3,8      2,6      3,2      3,2  
cobertura de mercado      2,0      1,0      2,0      2,0      1,0      2,0      1,0      4,0      4,0  
sofistic.tec.equipamentos     3,0      3,0      3,0      4,0      2,6      3,6      2,8      4,0      3,0  
média geral     3,1      2,6      2,8      3,1      2,5      3,1      2,4      3,1      3,1  
 
marcadores:     
MB - muito baixo - nota 1     
B - baixo - nota 2     
A - alto - nota 3     
MA - muito alto - nota 4     
      
 Obs: No quesito preço, a ordem dos valores foi invertida:MB = 4 pontos; B = 3 
pontos;      
A = 2 pontos e MA = 1 ponto     
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Anexo 3 - Questionário 
 

 
 
PONTIFÍCIA UNIVERSIDADE CATÓLICA DO RIO DE JANEIRO 

 
MESTRADO EM ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS 

 
O presente questionário é parte integrante de uma pesquisa sobre iogurterias 
estabelecidas no mercado do Rio de Janeiro. Sua opinião é muito importante para este 
estudo.  
 
QUESTIONÁRIO: 
 
1ª Parte: Considerando o negócio de iogurteria (frozen yogurts) e situando-o no 
mercado do Rio de Janeiro, marque um X na opção que melhor responder as questões 
abaixo. 
 
1. Como você classifica a intensidade da rivalidade entre as redes de iogurterias 
existentes?  

 
Muito Baixa  Baixa Alta Muito alta Não sei  

responder 

 
 

    

 
 
2. Como você classifica a ameaça de novos entrantes para as redes de iogurterias 
existentes?  
 
 
 
 
 
3. Como você avalia a ameaça de produtos substitutos do frozen yogurt?  
 

Muito Baixa  Baixa Alta Muito alta Não sei  
responder 

 
 

    

 
 
4. Como você avalia o poder de negociação dos fornecedores no mercado de 
iogurterias?  
 

Muito Baixo  Baixo Alto Muito alto Não sei  
responder 

 
 

    

Muito Baixa  Baixa Alta Muito alta Não sei  
responder 
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5. Como você avalia o poder de negociação dos clientes no mercado de iogurterias?  
 

Muito Baixo  Baixo Alto Muito alto Não sei  
responder 

 
 

    

 
 
6- Como você classifica a diferenciação dos produtos apresentados pelos concorrentes 
no mercado de iogurterias?    
 

Muito Baixa  Baixa Alta Muito alta Não sei  
responder 

 
 

    

 
 
7. Como você classifica a influência da marca na decisão de compra de um frozen 
yogurt ?  
 

Muito Baixa  Baixa Alta Muito alta Não sei  
responder 

 
 

    

 
 
8. Como você avalia a diferenciação na qualidade dos produtos apresentados pelas redes 
de iogurterias 
 

Muito Baixa  Baixa Alta Muito alta Não sei  
responder 

 
 

    

 
 
9. Como você avalia a diferença de atendimento ao consumidor entre as redes de 
iogurterias? 
 

Muito Baixo  Baixo Alto Muito alto Não sei  
responder 

 
 

    

 
 
10. Qual o nível de vantagem competitiva que se obtém produzindo a própria base de 
frozen yogurt versus a compra da base de terceiros?  
 

Muito Baixo  Baixo Alto Muito alto Não sei  
responder 
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2ª Parte: A seguir são apresentados alguns critérios para decisão de expandir um 
negócio de frozen yogurt aplicados a três formas alternativas de expansão. 
 
Ordene as alternativas de expansão em função do melhor atendimento a cada critério, 
atribuindo  o valor  1  àquela alternativa que melhor atende,  valor 2  à que atende  em 
segundo lugar  e  valor 3 à que pior atende.  
 
 
11. Maior velocidade de expansão: 
 

Alternativas de Expansão Ordem 
só lojas próprias  
só franquia  
forma plural (franquia e lojas)  

 
 
12. Possibilidade de valorização da marca: 
  

Alternativas de Expansão  Ordem 
só lojas próprias  
só franquia  
forma plural (franquia e lojas)  

 
 
13. Menor risco financeiro: 
 

Alternativas de Expansão Ordem 
só lojas próprias  
só franquia  
forma plural (franquia e lojas)  

 
 
14. Menor risco da padronização nas operações: 
 

Alternativas de Expansão Ordem 
só lojas próprias  
só franquia  
forma plural (franquia e lojas)  

 
 
15. Ambiente favorável para geração de ideias inovadoras: 
 

Alternativas de Expansão Ordem 
só lojas próprias  
só franquia  
forma plural (franquia e lojas)  
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16.. Maior retorno sobre o investimento financeiro? 
 

Alternativas de Expansão Ordem 
só lojas próprias  
só franquia  
forma plural (franquia e lojas)  

 
 
17. Maior capacidade de adaptação às mudanças diante de cenários diversos e em praças 
diversas: 
 

Alternativas de Expansão Ordem 
só lojas próprias  
só franquia  
forma plural (franquia e lojas)  

 
 
18.  Menores gastos com gerenciamento e controle da rede: 
 

Alternativas de Expansão Ordem 
só lojas próprias  
só franquia  
forma plural (franquia e lojas) 
próprias) 

 
 
 
19. Acúmulo de competências (soma de conhecimentos): 
 

Alternativas de Expansão Ordem 
só lojas próprias  
só franquia  
forma plural (franquia e lojas)  
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PERGUNTAS ABERTAS 

 
1. Quais os principais produtos substitutos que você identifica no mercado de 

frozen yogurt?  
 

2. Quando comparado com outros investimentos em fast-food, como você classifica 
a necessidade de capital para se montar uma iogurteria? Por quê?  
 

3.  O investimento em publicidade é um fator vital para a entrada de uma nova 
marca de iogurteria?  Por quê? 
 

4. Estar presente com uma loja em um shopping center dificulta a entrada de uma 
nova empresa de iogurterias neste mesmo shopping center? Por quê?  
 

5. Quando se pensa em economia de escala, ter um grande número de franqueados 
dificulta a entrada de novas marcas no mercado de iogurterias?   
 

6. O acesso às matériasprimas utilizadas em uma iogurteria dificulta a entrada de  
novos concorrentes neste mercado? Por quê?  

 
7. Como você avalia a diferença nos custos totais da rede apresentados pelas 

iogurterias? Tem sido um fator de vantagem competitiva? 
 

8. Como você avalia a diferença de preço ao consumidor apresentada pelas redes 
de iogurterias? Tem sido um fator de vantagem competitiva? 
 

9. Todas as redes de iogurterias estão focadas no mesmo tipo de consumidor? 
 

10. Você acredita ser possível a coexistência de operações próprias e franqueadas? 
Quais os pontos positivos e negativos desta coexistência? 

 
11. Você acredita que haja um percentual ideal de operações próprias a ser 

alcançado dentro do número de operações totais? Por quê?  
 

12. Quais são os fatores de sucesso e de fracasso que você identifica nos três 
modelos? só lojas próprias  x só franquias  x forma plural (franquia e lojas 
próprias). 
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Anexo 4 - Tabulação questionário           
            

questão critério EX1 CO2 CO3 EMP4 EMP5 EMP6 CO7 CO8 EX9 
 

média  

1 rivalidade 3 4 3 4 2 3 2 4 3 
     
3,1  

2 ameaça entrantes 3 4 3 4 3 3 4 4 4 
     
3,6  

3 substitutos 3 3 2 3 2 2 2 2 2 
     
2,3  

4 negociação fornec. 3 2 3 1   3 3 1 3 
     
2,4  

5 negociação clientes 2 2 2 1 1 2 1 2 1 
     
1,6  

6 diferenciação   3 2 2   3 1 1 2 
     
2,0  

7 marca 2 2 2 4 2 2 4 2 2 
     
2,4  

8 qualidade   3 2 2   2 1 1 2 
     
1,9  

9 atendime     2 3   2 2 2 2 
     
2,2  

10 verticalização 3 3 4 2 4 3 4   3 
     
3,3  

                        
11 velocidade expansão                     
                        

  própria 3 2 3 2 3 3 3 3 3 
     
2,8  

  franquia 2 2 1 2 2 1 1 1 2 
     
1,6  

  plural 1 1 2 1 1 2 2 2 1 
     
1,4  

                            -    
12 valorização marca                         -    
                            -    

  própria 2 2 1 2 1 1 2 1 2 
     
1,6  

  franquia 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
     
3,0  

  plural 1 1 2 1 2 2 1 2 1 
     
1,4  

                            -    

13 
menor risco 
financeiro                         -    

                            -    

  própria 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
     
3,0  

  franquia 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
     
1,0  

  plural 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
     
2,0  

                            -    
14 menor risco padrão                         -    
                            -    

  própria 1 1 2 1 1 1 1 1 1 
     
1,1  

  franquia 3 2 1 3 3 3 3 3 3 
     
2,7  
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  plural 2 3 3 2 2 2 2 2 2 
     
2,2  

                            -    
15 geração ideias                         -    
                            -    

  própria 3 3 3 2 3 3 3 3 3 
     
2,9  

  franquia 2 2 2 2 2 2 2 1 2 
     
1,9  

  plural 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
     
1,1  

                            -    
16 maior retorno financ.                         -    
                            -    

  própria 3 3 3 2 3 3 3 1 3 
     
2,7  

  franquia 1 2 1 3 1 2 1 3 1 
     
1,7  

  plural 2 1 2 1 2 1 2 2 2 
     
1,7  

                            -    
17 adaptação mudança                         -    
                            -    

  própria 3 3 1 1 3 1 3 1 1 
     
1,9  

  franquia 1 2 3 3 2 3 2 3 3 
     
2,4  

  plural 2 1 2 2 1 2 1 2 2 
     
1,7  

                            -    
18 gerenciamento                          -    
                            -    

  própria 3 2 3 2 2 3 3 1 3 
     
2,4  

  franquia 1 1 1 1 1 1 1 3 1 
     
1,2  

  plural 2 3 2 3 3 2 2 2 2 
     
2,3  

                            -    
19 competência                         -    
                            -    

  própria 3 3 1 2 3 3 2 1 3 
     
2,3  

  franquia 2 2 3 3 2 2 3 3 2 
     
2,4  

  plural 1 1 2 1 1 1 1 2 1 
     
1,2  
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Anexo 5 -  Tabulação perguntas 
livres 

   

Entrevistado 1 Produtos 
Substitutos 

2.Necessidade de 
capital 

3. Investimento em 
publicidade 

4. Presença em 
shopping 

EX 1 Produtos voltados 
para saúde, sorvetes 
diversos. 

Abaixo de um 
fast-food 

Não, as pessoas vão 
pelo conceito 
inovador. O ponto 
vale mais que a 
publicidade. Não é 
destino 

Sim. Depois o 
shopping vai atrás 
das marcas de 
destaque 

CO 2  Não vê produtos 
substitutos 

Igual a média de 
um fast-food 

Não, mas o 
marketing local é 
importante 

Sim, pois o 
shopping procura 
o equilíbrio do 
mix 

CO 3  Não vê substitutos, 
mas sim novas linhas 
de produtos dentro da 
categoria 

Igual a média de 
um fast-food 

Não, as pessoas vão 
pelo conceito 

Sim, pois tem 
muita marca 
querendo entrar 

EMP 4  Produtos saudáveis, 
ligados ao bem estar 

abaixo de um fast-
food 

Sim. O mercado 
tem muitas marcas 
e é hora de se 
consolidar 

Sim, mas depende 
do shopping. Há 
os menos 
criteriosos. 

EMP 5  Não vê produtos 
substitutos, o frozen é 
feito “taylor made” 

Abaixo de um 
fast-food 

Não, pelo menos no 
momento 

Não, o shopping 
precisa de mais de 
uma marca 

EMP 6  Não vê produtos 
substitutos 

Igual a média de 
um fast-food 

Não, as pessoas 
procuram o frozen 
mais perto 

Sim, os shoppings 
terão duas, no 
máximo três 
operações 

CO 7  Um bom sorvete Abaixo de um 
fast-food 

É preferível estar 
nos shoppings mais 
importantes 

Não, os shoppings 
querem mais 
marcas 

CO 8  Um outro conceito, 
não outro produto  

Igual a média de 
um fast-food 

Sim, pois distingue 
as marcas 

Não, terão mais 
marcas 

EX 9  Não vê produtos 
substitutos 

Abaixo de um 
fast-food 

No momento, não é 
relevante 

Sim, pois não há 
espaço para 
muitas marcas 
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Entrevistado 5. Economias de 
escala 

6. Acesso às 
matériasprimas 

7. Diferença nos 
custos totais 

8. Vantagem de 
preços 

EX 1 Não é impeditivo Não é relevante Não soube 
responder 

Não souber 
responder 

CO 2  Não é impeditivo, 
porém a presença de 
uma franqueadora 
estruturada inibe e 
entrada de ouros 
franqueadores 

Não é relevante Não soube 
responder 

Os preços são 
iguais 

CO 3  Não é impeditivo Não é relevante Não vê diferença Os preços são 
iguais 

EMP 4  Não é impeditivo Não é relevante Não vê diferença Os preços são 
iguais 

EMP 5  Sim, os custos são 
diluídos com mais 
franqueados 

Não é relevante Não vê diferença Os preços são 
iguais 

EMP 6  Sim, os custos 
diminuem quando 
aumenta o número de 
franqueados 

Não é relevante Não vê diferença Os preços são 
iguais 

CO 7  Não, acredita que há 
espaço para duas ou 
três marcas apenas 

Não é relevante Não soube 
responder 

Os preços são 
iguais 

CO 8  Sim, uma grande rede 
inibe pequenas redes 

Não é relevante Não vê diferença Os preços são 
iguais 

EX 9  Não é impeditivo Não é relevante Não vê diferença Os preços são 
iguais 
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Entrevistado 9. Foco no mesmo 
tipo de cliente 

10. Coexistência 
própria e 
franchising 

11. Percentual de 
operações próprias 

12. Vantagens e 
desvantagens dos 
modelos. 

EX 1 Sim, tem dúvida com 
será nas classes C e D, 
pois todos estão 
focados no cliente 
classe A e B 

Sim, o desafio é 
administrar duas 
estruturas distintas 

Não existe uma 
regra 

Se o franqueado 
estiver alinhado, 
as mudanças são 
mais rápidas. 
Contudo, quando 
se tem 
franqueados 
refratários é mais 
difícil 
implementa-las, 
especialmente 
quando requer 
investimentos 
financeiros. 
Vantagem de ser 
plural é a 
possibilidade de 
investir capital 
próprio quando 
não se tem um 
franqueado 
disponível. 

CO 2  Sim, focadas nas 
mesmas classes 
sociais A e B 

Sim, dificuldade 
de gerenciar duas 
estruturas; pode 
gerar conflito de 
interesses; oferece 
mais flexibilidade 
diante de 
oportunidades de 
investimento. 

Entende que as 
operações 
franqueadas devem 
ter um número 
relevante na 
estrutura. Sugere 
que as franquias 
sejam a maioria das 
operações, para que 
tenham a atenção 
devida 

Os três negócios 
podem ser bons 
ou ruins, vai 
depender de como 
ele é gerenciado. 
O maior desafio 
da forma plural é 
a possibilidade da 
perca de foco nas 
franquias. 

CO 3  Sim, focadas nas 
mesmas classes 
sociais A e B 

Sim, quando se 
tem operações 
próprias tem mais 
credibilidade ao 
passar orientações 
para os 
franqueados. 
Cresce-se com 
mais velocidade. 
Dificuldade de se 
gerenciar duas 
estruturas 

Não existe uma 
quota. Seria 
interessante ter 
operações próprias 
em praças 
diferentes para 
sentir diferentes 
mercados 

Está ligado à 
história do 
empresário. Se ele 
se desenvolveu 
com operações 
própria, terá 
dificuldade 
crescer com 
franquias e vice-
versa 

EMP 4  Sim, exceto o negócio 
X que está em áreas 
de classes sociais mais 
baixas 

Sim, favorece a 
troca de 
experiência; 
velocidade na 
expansão; 
flexibilidade. 
Risco de conflito 
de interesses; 
custos ligados a 
duas estruturas 

Trinta por cento é o 
ideal. As operações 
próprias ajudam a 
gerenciar o negócio. 
Estamos também na 
linha de frente, 
sentindo o mercado. 

O risco financeiro 
é maior com a 
operação própria. 
Também está 
limitado 
crescimento aos 
recursos da 
empresa. O maior 
risco na franquia é 
escolher mal o 
franqueado 
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Entrevistado 9. Foco no mesmo 
tipo de cliente 

10. Coexistência 
própria e 
franchising 

11. Percentual de 
operações próprias 

12. Vantagens e 
desvantagens dos 
modelos. 

EMP 5  Não soube responder. 
Mas acredita que 
haverá segmentação 
em breve 

Sim, flexibilidade; 
velocidade de 
expansão, reunião 
de competências. 
Em contrapartida, 
custos de duas 
administrações. 

Não existe um 
índice, mas as 
melhores 
oportunidades 
devem ser próprias 

A rede própria 
tem muito mais 
valor na hora da 
venda. O risco 
judicial de 
franqueados 
insatisfeitos é 
incalculável.  

EMP 6  Sim, focadas nas 
mesmas classes 
sociais A e B 

Sim, é importante 
ter ao menos uma 
operação própria 
para poder treinar 
colaboradores e 
desenvolver 
produtos 

Não existe uma 
participação ideal. 
Porem, deve ser 
pequena para não se 
perder o foco. 

Crescer com 
operações 
próprias é muito 
lento. O custo 
para gerenciá-las é 
alto. A franquia é 
gerenciada mais 
facilmente. Se 
cresce mais rápido 
e com solidez, 
quando há seleção 
de candidatos 

CO 7  Sim, focadas nas 
mesmas classes 
sociais A e B 

Sim, quanto mais 
operações próprias 
se tem, maior será 
a autoridade sobre 
os franqueados. A 
forma plural 
favorece sinergia. 
Atenção nos 
conflitos de 
interesse. 

Não existe um 
índice padrão. O 
número de 
operações próprias 
deve ser o 
suficiente para ser 
justificável.  

Existem 
operações que só 
são viabilizadas 
nas mãos dos 
franqueados. Uma 
rede de franquias 
bem controlada 
cresce com muita 
velocidade.  

CO 8  Sim, focadas nas 
mesmas classes 
sociais A e B 

Não é relevante, 
basta uma 
operação própria 
para se ter uma 
“cara”. O desafio é 
administrar uma 
dupla estrutura 

Não existe um 
índice. Não é 
relevante ter 
operações próprias. 

Para que investir 
os recursos 
próprios se pode 
utilizar o de 
terceiros? 
Unidades próprias 
são apenas para 
funcionar como 
piloto. Na 
franquia se cresce 
com mais 
velocidade. 
Desafio de se 
escolher bem o 
franqueado e 
supervisioná-lo. 

EX 9  Sim, focadas nas 
mesmas classes 
sociais A e B 

Sim, há a troca de 
experiência. Tem 
maior 
flexibilidade na 
hora de investir. 
Desafio de 
gerenciar duas 
estruturas. 
Possibilidade de 
conflito de 
interesses 

Não existe um 
índice. As melhores 
oportunidades de 
retorno financeiro 
devem ser próprias.  

O risco da 
franquia é 
gerenciar pessoas 
que tem objetivos 
que nem sempre 
estão alinhados 
com o dono da 
marca. Tendem a 
pensar no curto 
prazo. 
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