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RESUMO

O sistema de franchising vem crescendo na escala de dois digitos nos ultimos anos no Brasil,
e este crescimento vem sendo impulsionado principalmente pelas microfranquias, que em
funcdo dos baixos investimentos de implantagcdo do negdcio, sendo todo o investimento para a
abertura de uma unidade franqueada limitado a até R$ 80 mil, tem atraido a emergente classe
C. Contudo, as taxas de franquia cobradas pelas franqueadoras podem limitar o sucesso e por
consequéncia o crescimento da rede de franquias. Por este motivo, este estudo tem como
objetivo geral entender a influéncia das taxas de franquia no crescimento da rede de
franqueados em microfranquias. Adotou-se para este fim, o método de pesquisa qualitativo
por intermédio de um estudo multicasos, abrangendo trés franqueadoras e onze
microfranquias de prestacdo de servicos no interior de S&o Paulo. A pesquisa constatou a falta
de suporte operacional nas microfranquias por parte das franqueadoras, porém as taxas de
franquia sdo cobradas na totalidade da rede de franqueados. Outro ponto evidenciado nesta
pesquisa foi com relacdo ao baixo esforco de divulgacdo da marca apesar da existéncia da
taxa de publicidade paga pelos franqueados. A percepc¢do dos entrevistados é que a marca ndo
é conhecida, haja vista que os clientes frequentemente confundem as franquias com empresas
de outros segmentos. E por fim, também evidencia-se um ponto importante nesta pesquisa que
é 0 comportamento oportunista das franqueadoras em relacdo a cobranca da taxa de royalty,
uma vez que das trés franqueadoras avaliadas, uma ja alterou e pelo menos outra, tem desejo
de no médio prazo alterar a forma de cobranca da taxa de royalty para um valor fixo mensal,
independente do faturamento das unidades franquias. Ou seja, evidencia-se que a rede de
franquias torna-se a Unica fonte de renda das franqueadoras, o que nitidamente onera a rede de

franquias, reduz seu sucesso e limita o crescimento como um todo.

Palavras-chave: Franchising, Microfranquias, Taxas de franquia, Comportamento

oportunista, Crescimento da rede de franquias
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ABSTRACT

The franchise system is growing at double-digit range in the last years in Brazil, and this
growth has been driven mainly by micro franchises, due to the low implementation
investments that is by R$ 80.000, has attracted the emerging class C. However, franchise fees
charged by franchisors may limit the success and consequently the growth of the franchise
network. For this reason, this study has the general objective to understand the influence of
franchise fees in the growth of the network of franchisees in micro franchises. It was adopted
for this purpose, the method of qualitative research through multicases studies, covering three
franchisors and eleven micro franchises located around S&o Paulo area. The survey found a
lack of operational support in micro franchises by the franchisors, but the franchise fees are
charged in the total. Another point was the limited marketing efforts to promote the brand
despite the existence of the marketing fee paid by franchisees. The perception from interviews
Is that the effort is zero, since the brand is not known, as the customers confuse the franchise
with another type of company. Finally, also validates the opportunistic behavior of franchisors
regarding the royalty rate. From the three franchisors, one already changed and at least one
more has the desire to change the way of collecting the royalty rate for a fixed monthly
amount regardless of the revenues of franchise units. So it becomes clear that the franchise
network is the only source of income of the franchisor. Clearly this change burdens the

franchise network, reduces their success and limits growth.

Keywords: Franchising, Micro franchises, Franchise fees, Opportunistic behavior, Growth

franchise network
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

O sistema de franchising é um formato organizacional muito difundido em diversos setores do
mercado brasileiro, onde, basicamente, o franqueador permite ao franqueado a utilizacdo de
sua marca, nome, modelo, formato de negocio e know-how em troca de taxas, em especial 0s
royalties mensais. No Brasil o mercado de franquias tem crescido em torno de 15% ao ano
conforme a Associacdo Brasileira de Franchising (ABF, 2014), basicamente pela falta de
oportunidades na geracdo de emprego, pela inseguranca dos trabalhadores com o vinculo,
pelas crises econdmicas, pelas fuses e aquisi¢des, pela satisfacdo pessoal de ter o préprio
negocio, pela independéncia financeira, por uma questdo de investimento ou ainda um
negdcio para algum familiar, como pais aposentados ou filhos, pois acreditam ser uma

alternativa que oferece um menor risco e maior estabilidade.

Ainda pela ABF (2015), o segmento de Negdcios, Servicos e Outros Varejos, teve a maior
participacdo na composic¢do do faturamento do setor de franquias em 2014, alcancando 21%.
Ja o segmento de Alimentacdo, vem logo na sequencia com 20,1% seguido pelo segmento de
Esportes, Saude, Beleza e Lazer com participagdo de 18,3% no faturamento do setor. Também
em 2014 foram abertas 11.232 unidades franqueadas, sendo que a taxa de mortalidade destas
foi de 3,7%, e se comparada ao indice de mortalidade dos negdcios tradicionais, segundo
Sebrae (2015), é de 24,9% em dois anos. Por estes motivos, o sistema de franchisng para as
organizagOes torna-se um poderoso meio de expansao e crescimento, e para as pessoas uma

excelente oportunidade de negdcio e remuneracgéo.

Melo e Borini (2009) comentam que as franquias sd&o como uma alternativa ao empresario que
deseja estabelecer-se com marcas e know-how consolidados pelos franqueadores, o que

contribui para reduzir as incertezas ao se abrir um negécio.

Os franqueados sdo vistos como fontes de capital de baixo custo para o franqueador, frente a
empréstimos bancarios e outras formas de financiamento tradicionais. Outros beneficios
também podem ser identificados nas franquias, como os ganhos de escala devido ao maior
acesso tecnoldgico possibilitado pelo franqueador, a maior facilidade de se obterem



financiamentos para expansdo do empreendimento, um menor dispéndio de recursos para o

monitoramento e o controle das unidades, quando comparado a lojas proprias.

Se comparado o crescimento do setor de franquias em relacdo ao Produto Interno Bruto (PIB)

brasileiro, este cresceu mais no periodo de 2001 a 2013, conforme pode ser visto na Figura 1.

=e=Franchising 19,5% A0:4%

-=PIB

-0,3%
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Figura 1 — Comparativo entre o PIB brasileiro e o PIB do franchising brasileiro
Fonte: ABF (2014)

Conforme ABF (2015) os municipios com maior nimero de unidades franqueadas € o de Séo
Paulo com 16,5%, seguido pelo Rio de Janeiro com 7,4% e Belo Horizonte com 2,4%.
Também vale ressaltar que a geracdo de empregos diretos aumentou em 2014 em 6,5%
passando de 1.029.681 para 1.096.859.

Este crescimento vem sendo impulsionado pelas microfranquias, que surgiram na ultima
década e vem ganhando cada vez mais espaco em funcdo dos baixos investimentos, uma vez
que a taxa de franquia, o capital para instalacdo e o capital de giro limitam-se a até R$ 80mil.
Outro dado relevante é que as microfranquias tiveram um crescimento de 14,7% de 2013 para
2014, sendo que das 2.942 redes brasileiras, 433 possuem esse modelo de negdcio, e sua taxa
de mortalidade foi de 8,4% (ABF, 2015).



Conforme Melo et al. (2014) diversas redes de franquias de vanguarda e redes iniciantes tem-
se moldado ao tipo de microfranquia, dado que é um modelo, como j& explicitado, que requer
baixo investimento e conta com a possibilidade de financiamento para a sua aquisi¢do pela
emergente classe média C, que correspondem a 53% da populacdo brasileira, isto é,
aproximadamente 100 milhGes de pessoas, que concentram cerca de 47% do poder de compra
de consumo do pais. Geralmente, estas microfranquias estdo mais focadas no segmento de
servigos, muitas vezes nao necessitando de ponto comercial, o que em alguns casos o ponto é
a propria residéncia do franqueado, também o fato de que o préprio franqueado € o principal

operador, requerendo poucos ou mesmo nenhum funcionério.

Para Fairbourne (2006) o sistema de microfranquia também incorpora um componente social
de ajuda as classes sociais mais baixas, uma vez que tem a intencdo de amenizar a pobreza
por intermédio de criar modelos de negocios bem sucedidos, de simples aplicacdo e gestéao.
Melo et al. (2014) comentam que em funcdo do caratér emergente do negdcio, existe muita
escassez de informacdo sobre a estruturacdo das microfranquias, e que também coloca-se em
questdo a competéncia dos franqueadores no que tange aos atributos do sistema de franquia

em funcdo da limitag&o de recursos.

Contudo, a grande expansdo do sistema de franquias no Brasil veio somente na década de
1990, impulsionada basicamente pela estabilizacdo da economia e pela criacdo da ABF,
fundada em Julho de 1987. O sistema de franquias surgiu no Brasil na década de 1960 com o
langamento das franquias de idiomas Yazigi, que foi fundada em 1950. O sistema de
franquias somente deslanchou no Brasil a partir da década de 1970, onde empresas como 0
Mcdonalds chegaram ao pais com lojas proprias, e expandiram em unidades franqueadas

somente 10 anos depois.

Cabe mencionar outro fator importante para o desenvolvimento e sustentacdo do sistema de
franquias brasileiro que foi a criagéo da Lei de franquias em 1994 (Lei 8.955/94 que entrou
em vigor em 16/02/1995), conhecida como Lei Magalh&es Teixeira. Foi criada com o objetivo
de garantir que o candidato a franqueado tenha acesso as informacdes sobre a franquia antes
de tomar sua decisdo de celebrar o contrato e efetuar qualquer pagamento. Assim,
obrigatoriamente o franqueador deve apresentar ao franqueado uma Circular de Oferta de
Franquia (COF), que retne uma série de informagdes, objetivando que o investidor tenha

pleno conhecimento do empreendimento em que fara seu investimento.



Contudo, se as informacdes contidas na COF nao forem suficientes, ou omitirem informagdes
ou ainda estiverem em desacordo com a verdade, o franqueador estard sujeito as penalidades
previstas pela prépria Lei 8.955/94, que sdo a anulacdo do contrato, obrigacdo de ressarcir o
franqueado por todos os gastos e investimentos que tenha efetuado em relacdo a aquisicéo,
implantacdo, operacéo e gestdo da franquia, devidamente acrescidos de correcdo monetéria e
de juros, como também podera ser considerado infrator no artigo 422 do novo Cédigo Civil, e

seu responsavel estara sujeito as medidas de natureza criminal (FRANCHISE STORE, 2014)

Baseado nestes aspectos favoraveis ao sistema de franquias, 0 SEBRAE (2013) informa que o
indice de mortalidade das micro e pequenas empresas esta em queda e, atualmente, 73% dos
negocios sobrevivem nos dois primeiros anos, que sdo os mais dificeis. Ja segundo a ABF
(2013) a taxa de mortalidade das franquias é de apenas 5% durante os trés primeiros anos.
Contudo, torna-se imprescindivel para o franqueado entender e controlar quais sdo 0s custos
da franquia, uma vez que existem taxas a serem pagas, e estas poderdo influir em sua
perpetuidade. Para tanto, e usando como base a teoria de agéncia, tendo como objetivo manter
0s custos de transacdo baixos uma vez alinhados os interesses do franqueador e franqueado,
sendo respectivamente o principal e o agente, estes estdo diretamente relacionados, através de
um contrato de desempenho desta parceria. Assim, o principal (franqueador), emprega um
agente (franqueado) para que faca a gestdo e que execute os produtos, servigos ou ambos em
seu nome através das franquias, que representam firmas geograficamente dispersas, e 0 bom

desempenho das franquias dar-se-a pela interacdo entre estas redes de cooperacao.

Assim, buscando compreender a diversidade de tipologias das redes de cooperagdo, Marcon e
Moinet (2000) criaram um gréfico denominado como mapa de orientagdo conceitual, e que a
partir de seus quatro quadrantes, conforme demonstrado na figura 2, torna-se possivel

entender como as redes sdo estruturadas.
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Figura 2 — Mapa de orientacéo conceitual
Fonte: Adaptado de Marcon e Moinet (2000)

Baseado neste mapa de orientacdo conceitual, o eixo vertical refere-se aos elos firmados entre
os atores da rede de cooperacdo. No geral, estes elos podem representar as atividades de
cooperacdo ou o0 grau de dependéncia hierarquico entre franqueador e franqueado. O eixo
horizontal representa a grau de formalizacéo estabelecido entre franqueador e franqueado, 0
que neste caso as relacdes sdo formalmente estabelecidas através da celebracdo de contrato

entre as partes.

O franqueador pode limitar ou potencializar as discrepéancias referentes aos seus interesses
através da aplicacdo de incentivos ao franqueado, o que incorrerd em custos de

monitoramento, que partindo-se desta premissa tedrica, pode aumentar 0s custos de transacao.

1.2 Problema de pesquisa

Com base no exposto, definiu-se como problema de pesquisa: Como o valor do composto de
franchising garante o alinhamento de interesses entre franqueadores e franqueados em

microfranquias?

1.3 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo geral entender o valor do composto de franchising para o
alinhamento de interesses entre franqueadores e franqueados em microfranquias. Para tanto,
de forma a atingir o objetivo geral, abaixo estdo relacionados os seguintes objetivos

especificos:



1) Identificar as caracteristicas do suporte do franqueador na relacdo com os
franqueados em microfranquias;

i) Verificar as formas de cobranca da taxa inicial de franquia, taxa de
royalties e taxa de publicidade utilizada em microfranquias;

iii) Verificar a importancia da gestdo da marca no crescimento da rede de

franqueados das microfranquias.

1.4 Visao geral da pesquisa

O capitulo 1 é destinado a apresentacdo da introducdo que aborda o tema sistema de franquias
de maneira geral. Neste capitulo também é apresentado o problema de pesquisa, 0s objetivos e

as delimitacOes do estudo.

O capitulo 2 trata do referencial tedrico, abordando a teoria dos custos de transacdo, o
relacionamento interorganizacional, a teoria de agéncia, o relacionamento entre franqueador e

franqueado e as taxas de franquia.

O capitulo 3 trata dos aspectos metodoldgicos, forma de estruturacdo do trabalho, tipo de
pesquisa, método de pesquisa escolhido, questdes de estudo, proposicdes direcionadoras,

unidades e subunidades de analise, selecdo de casos e coleta e analise de dados.

O capitulo 4 constitui a caracterizacdo dos casos, a analise conjunta dos casos e a analise dos

resultados.

O capitulo 5 apresenta as consideracGes finais, destacando suas implicacdes tedricas e

praticas, bem como sugere as limitacdes desta pesquisa e as sugestdes para novas pesquisas.

Ao final, apresenta-se a bibliografia utilizada para o desenvolvimento do referencial tedrico
deste estudo, como também os apéndices, contendo o roteiro semiestruturado para as

entrevistas dos franqueados e franqueadores.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Teoria dos Custos de Transacao

A Teoria dos Custos de Transagdo (TCT) comecou com Coase (1937), quando buscava
entender os motivos da existéncia das empresas. Na ocasido o autor citou os custos de
transagdo como a causa central da existéncia das organizacbes, e como alternativa para

gerenciar estas transagges.

Neste contexto, primeiramente, torna-se necessario compreender o termo transacao, que de
forma geral € a transferéncia de bens, servigcos ou recursos entre agentes econdémicos
(WILLIAMSON, 1975). A transacdo pode ocorrer dentro ou fora da firma que nestes aspectos
seriam envolvidos os agentes externos. Para Furbotn e Richter (2000) as transacdes sdo a¢oes
necessarias para desenvolver a atividade econdmica, contudo, estas transagdes envolvem o
uso de recursos, que geram custos, e que sdo necessarios para negociar, monitorar e controlar

as trocas entre organizacoes.

2.1.1 Definigdo dos custos de transa¢do

Corroborando, Furbotn e Richter (2000) comentam que os custos de transacdo podem ser
fixos ou variaveis, dependendo do volume e da frequéncia que estes ocorrem, ndo importando
0 setor econdmico ou atividade exercida pelas organizacgdes. J& Fianni (2002) comenta que 0s
custos de transacéo ocorrem toda a vez que 0s agentes buscam o mercado, seja para negociar,

desenvolver ou até mesmo administrar o cumprimento de um contrato.

Olhando pela otica de manufatura, North (1990) ressalta que o custo de producdo € uma
juncéo do custo de transformacdo dos insumos em produtos e servigos, mais 0s custos de

transagéo, ou seja, a visédo tradicional de producdo precisa ser adaptada para este contexto.
2.1.2 Custos de transacao relacionados ao mercado
Para Furubotn e Richter (2000) os custos de transacdo relacionados ao mercado tem como

base os custos de negociacdo e informagdo. Os custos de informacdo séo aqueles relacionados

com o levantamento das informacg6es na construcdo dos contratos, ou seja, torna-se necessario



investir na busca do agente adequado para o negdcio, e assim existirdo investimentos em
propaganda, feiras, visitas, agentes potencias, como também existem os custos de telefone,

internet, correio dentre outros adequados para tal.

Ja os custos de negociacdo, segundo Furubotn e Richter (2000) s&o aqueles relacionados com
a montagem do contrato, uma vez que neste momento as partes estdo negociando as clausulas,
e existem custos para sua formalizacdo. Também vale ressaltar que em funcdo da assimetria
de informacdo de uma das partes o contrato pode ser simples ou mais complicado de se
negociar, e que este processo de negociacdo € vital para estabelecer os direitos e deveres das
partes, como também antecipar situacbes de erro futuro e criar mecanismos para a sua

supervisao.

2.1.3 Custos de monitoramento e controle

Estes custos estdo relacionados com a necessidade de controlar e monitorar o agente, uma vez
gue torna-se necessario averiguar se 0s deveres estdo sendo realizados e que se todos 0s itens
previstos no contrato estdo sendo cumpridos. Geralmente, altos custos de monitoramento
estdo diretamente ligados com a violagdo dos agentes ao contrato estabelecido, e isto ou até
mesmo 0 comportamento oportunista, pode ser mitigado por meio de um monitoramento e

controle adequado do agente.

2.1.4 Contratos

Partindo da premissa de que os fatores formadores dos custos de transacdo ndao podem ser
eliminados, o processo da elaboracdo contratual, conforme Zylbersztajn (2005) torna-se uma
unidade basica dos custos de transacdo. Desta forma, para Fianni (2002) existem inameros
tipos de contratos, contudo na visdo do autor em funcdo da configuracdo dos custos de
transacdo, teremos quatro tipos basicos que sdo: Contratos que especificam no presente um
desempenho futuro, Contratos baseados em clausulas condicionais, Contratos de curto prazo e

Contratos que buscam estabelecer uma relacéo de autoridade.

Os contratos que especificam no presente um desempenho futuro, na visdo do autor séo
contratos de pouco complexidade e flexibilidade, e em funcdo disto envolvem custos

insignificantes de transacdo. Um fato interessante a se comentar € a migracdo de muitas



franquias para o royalty fixo ao invés do variavel, pois para o franqueador torna-se uma fonte
de renda j& determinada para 0s meses subsequentes, independentemente do faturamento do
franqueado (FIANNI, 2002).

No caso dos contratos baseados em clausulas condicionais, as partes acordam um dado
desempenho esperado no futuro, objetivando assim manter um vinculo. Contudo,
normalmente, nesta forma contratual as consequéncias com rela¢do aos custos e garantias sao
pequenas (FIANNI, 2002).

Ja os contratos de curta duracdo sdo baseados no momento presente, ou seja, a vista. Neste
tipo de contrato ndo existe a necessidade de criar desempenhos futuros uma vez que a
transacdo somente ocorre quando da necessidade das partes. Uma particularidade € que este
tipo de contrato parte da premissa de que o mercado possui baixos custos de transacéo, e que
se necessario, o agente pode recorrer a0 mercado sem incorrer em grandes 6nus. Assim, este

tipo de contrato ndo gera nenhuma atitude oportunista (FIANNI, 2002).

E por fim, os contratos que buscam estabelecer uma relagdo de autoridade sdo caracterizados
pelas vantagens que um agente tem sobre 0 outro, ou seja, 0 primeiro agente define o que o
segundo agente ira executar. Nesta ética uma vantagem é que ndo € necessario antecipar 0s
desempenhos futuros, como também recontratar sucessivamente, reduzindo assim 0s custos

de transacdo na elaboracdo dos contratos (FIANNI, 2002).

Portanto torna-se evidente que dentro do contexto da TCT, ndo se pode ignorar os custos de
transacdo, e que também se as transacdes tiverem organizagdo e a forma de contratacdo for
adequada para cada caso, 0s custos originados por elas podem ser reduzidos, e 0s

comportamentos oportunistas mitigados.

2.1.5 Pressupostos comportamentais

Na concepcdo de Coase (1937) a firma é tratada como uma forma organizacional que tem
interacdo com o sistema econdmico, assim sendo, estas interacdes possuem custos, que podem
ser organizados afim de reduzir os custos de transacdo. Para North (1990), o
desenvolvimento econémico se da pelas institui¢cBes politicas, que reduzem por consequéncia

0s custos de transacdo.
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Coase (1937) também afirma que o contrato celebrado entre as partes, o principal e o agente,
parte da premissa que 0 agente concorda em seguir as instru¢fes do principal, uma vez que
este fornece os limites de sua competéncia, ou seja, estamos diante de um contrato de
transag@o econdmica. Partindo desta premissa contratual, Zylbersztajn (2005) comenta que 0s
problemas causadores das quebras de contrato devem ser resolvidos diretamente pelas

instituicBes, com a criacdo de mecanismos, em especial o de inadimpléncia.

2.1.6 Dimens0es relacionadas aos custos de transagédo

Para Williamson (2002), o que difere as transacfes sdo seus atributos, que em sua 6ética, sao
estes os fatores que determinam as transacdes, ou seja, torna-se necessario um alinhamento

entre os atributos que séo:

e Especificidade de ativos
e Os distarbios das transacdes

e Frequéncia das transacfes

A especificidade de ativos relaciona-se com a localizagdo geogréfica, habilidades, planta do
local, dependéncia da outra parte e patentes. Para Williamson (1996) ativo especifico é aquele
gue ndo pode ser reutilizado sem que exista alguma perda em seu valor produtivo. Ja para
Lyons (1995) a causa principal dos custos de transacdo estd diretamente relacionada com os

ativos especificos e o oportunismo.

Para Fianni (2002) existem trés tipos de transagdes em fungéo de sua especificidade de ativos,
que sdo as transagdes de ativos especificos, as transa¢fes ndo especificas e as transacfes
mistas. No caso da transagdo com ativos especificos ha interesse dos agentes na continuidade
e frequéncia da transagdo, uma vez que ela envolve investimentos. Ja as transagcdes néo
especificas ocorrem de maneira oportuna, ou seja, sua continuidade ndo é algo de
significancia. E por fim, as transacfes mistas, sdo aquelas que transitam entre o limiar das

outras duas.

Ja os distarbios tem relacdo com o risco, falhas no contrato e ao grau de incerteza. Para

Souza (2004) a incerteza das transagdes esta relacionada com a assimetria de informacéo e
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com o aspecto da contingéncia. No que tange a assimetria de informacdo, sua origem tem
como base a deficiente ou ausente comunica¢do com 0s agentes, uma vez que isto acarreta o
desconhecimento dos planos que estdo ou serdo realizados. Ja com relagcdo a contingéncia,
esta surgird ocasionalmente em detrimento da mudanca das preferéncias das partes. Em suma,
quanto maior for o grau de incerteza, maior sera a dificuldade em definir as probabilidades
associadas aos diversos estados da natureza que poderdo influir nas transagdes.

Por fim, a frequéncia associa-se com a quantidade de vezes que 0s agentes realizam uma
transacdo, ou seja, a transacdo pode acontecer uma Unica vez, ou repetidas vezes. No caso de
acontecer repetidas vezes, torna-se relevante a aten¢cdo com 0s arranjos contratuais, uma vez
que os custos de transacdo devem ser considerados, e que também, de acordo com Souza
(2004), uma relacdo repetida ocasiona ganhos futuros e mitiga uma relacdo oportunista.
Assim, é esperado que a forma contratual seja diferente, em especial, quando se tem

transagdes recorrentes, uma vez que podem existir perdas no caso de uma quebra contratual.

Estes pressupostos comportamentais relacionam-se com os custos de transacdo atraves da
forma de racionalidade limitada e do oportunismo. A racionalidade dos individuos segundo
Williamson (2002) é limitada, uma vez que todos os contratos sdo incompletos, assim sendo,
os individuos irdo, na necessidade, buscar brechas, omissdes, erros e subterfiigios no contrato
firmado para conseguirem exigir uma renegociacdo futura, aumentando assim 0s custos de
transacdo. Saussier (2000) afirma que os contratos, normalmente, mais completos sdo 0s
contratos de crédito, pois sdo mais abrangentes e todas as varidveis importantes sdo de

natureza observavel e verificavel, favorecendo assim o cumprimento do mesmo.

Olhando na ética dos contratos de franquias, Lafontaine (1992) comenta que se incompletos
incluem riscos para o franqueador e franqueado, uma vez que existe uma interdependéncia
entre as partes, e o franqueador precisa do capital financeiro e das informacGes sobre a
atividade da franquia. Neste sentido, Saussier (2000) afirma que nas relagGes contratuais que
ocorrem nas firmas, € necessario algum tipo de coordenacdo, que neste contexto € o
empresario que assume este papel, pois ele tem objetivos e interesses bem definidos.
Lafontaine (1992), afirma ainda que os contratos de franquia sdo celebrados envolvendo a
cobranca da taxa de franquia, que é uma taxa fixa, como também um valor percentual e

mensal sobre as vendas, que sdo os royalties.
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De acordo com Williamson (1983) a base da teoria dos custos de transacdo € o
comportamento oportunista e racionalidade limitada dos agentes, ou seja, em algum momento
0 agente podera ter um comportamento ndo ético em funcdo de sua conveniéncia, sendo
necessario criar formas de monitoramento, controles e contratos, o0 que certamente tem como

reflexo o aumento dos custos.

A racionalidade limitada para Fianni (2002) tem com base a assimetria de informacdo, em
funcdo de diferencas nas informacbes entre as partes, em especial, quando isto afeta o
resultado das transagdes, nestes casos cria-se um cendrio para que o agente haja de forma
oportunista. Williamson (2002) frisa que o oportunismo decorrente da racionalidade limitada
faz com que seja necessario desenvolver contratos visando possibilidades de rompimento
futuro, e também vale ressaltar que o oportunismo tem mais propensdo de acontecer em

mercados menores em fungéo das relacGes interpessoais.

Fianni (2002) ainda comenta que existem duas formas de oportunismo, sendo que a primeira
ocorre quando da elaboracdo do contrato, ou seja, antes da transacdo ao qual é denominada
ex-ante. J& a segunda ocorre apds o contrato firmado, ou seja, ela ocorre durante a execucao
da transacéo, e esta denomina-se ex-post. Em ambos os tipos de oportunismo séo gerados
custos de transagdo, uma vez que no ex-ante sdo gerados custos em funcdo da elaboracao dos

contratos, e no ex-post sdo gerados custos de monitoramento e controle do contrato.

De maneira geral, Lyons (1995) comenta que os contratos tem valor limitado como
instrumento de regulagéo, em fungéo da existéncia da racionalidade limitada nestes contratos.
Assim, as firmas para evitar comportamentos oportunistas, devem proteger-se com contratos
melhor elaborados, prevendo situagbes futuras, uma vez que é da natureza humana o

desenvolvimento de a¢des oportunistas.

2.2 Relacionamentos interorganizacionais

Para Oliver (1990) o relacionamento interorganizacional baseia-se nas transagdes
relativamente duradouras de recursos, fluxos e ligacdes que ocorrem entre duas ou mais
organizagOes em seus ambientes. Neste sentido, Aldrich (1979) comenta que as organizagoes

necessitem interagir com 0 seu ambiente para acessar 0S recursos necessarios as suas
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atividades. Assim, para que exista um relacionamento interorganizacional é de grande

importancia que o grupo de interacdo seja relevante no contexto das organizagoes.

O poder também ¢ citado como motivador dos relacionamentos interorganizacionais, em
funcdo do potencial que determinado relacionamento tem de permitir a uma organizagao
praticd-lo sobre suas congéneres ou sobre seus recursos (CASTRO; BULGACOV;
HOFFMANN; 2011). Ao abordar o poder para explicar 0s relacionamentos
interorganizacionais, sugere-se que a escassez de recursos motiva as organizagdes a tentar
exercer poder, influéncia ou controle sobre outras que possuem 0S recursos requeridos,
contrastando com o pressuposto de que a escassez de recursos motiva as organizacgoes a
cooperarem entre si. A decisdo de interagir com outra organizacdo pode também ser motivada
em funcdo do aumento que tal relacdo podera trazer de poder aos dirigentes (CASTRO;
BULGACOV; HOFFMANN; 2011).

As organizacdes também estabelecem relacionamentos interorganizacionais como forma de
tornarem-se mais estaveis em face das incertezas ambientais, ou seja, elas se utilizam dos
relacionamentos como resposta adaptativa ao ambiente incerto. A incerteza ambiental é
gerada pela escassez de recursos, que motiva as organizacbes a estabelecerem
relacionamentos para alcancar estabilidade e previsibilidade nas relacbes com outras
organizagcbes (CASTRO; BULGACOV; HOFFMANN; 2011)

2.3 Teoria de agéncia

Para Jensen e Meckling (1976) a relacdo de agéncia baseia-se na relacdo contratual onde o
principal delega alguma autoridade para o agente. Contudo, Brisola (2000) ressalta que o
contrato pode ser celebrado entre as partes tanto de maneira formal, como informal, ou seja,
os direitos e deveres podem ser explicitados em um contrato escrito e assinado pelas partes,
ou de maneira informal, onde as relagOes praticadas sdao dadas pelo uso e costume dando
assim legitimidade as partes, o que ndo cabe para o sistema de franquias uma vez que a
relacdo sempre devera ser formal. Conforme Melo e Borini (2009), o franchising se baseia
numa relacdo contratual referente a uma franquia que é desenvolvida entre duas partes: o
franqueado e o franqueador. Dessa forma, o franchising é uma alternativa a diversificacdo que

pode ser considerada uma alianca estratégica baseada numa relagéo contratual.
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E importante ressaltar que a Teoria de Agéncia no trata somente da relagio entre proprietario
e acionista ou ainda de administradores e gestores, a relacdo do principal com o agente pode

ser estabelecida de diversas formas como demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1 — As relagdes de agéncia

Nivel de relacéo

Expectativa do Principal com relacdo ao agente

Franqueador e

Franqueados

Acionistas e Gerentes

Debenturistas e Gerentes

Credores e Gerentes

Clientes e Gerentes

Governo e Gerentes

Comunidade e Gerentes

Acionistas e Auditores
Externos
Credores e Auditores
Externos
Gerentes e Auditores

Internos

Gerentes e Empregados

Gerentes e Fornecedores

Dono de Imdvel e Corretor
de Imovel
Investidor de Fundo e

Administrador de Fundo

E esperado pelo franqueador que o franqueado potencialize a marca, venda 0s
produtos ou servigos, cumpra com o pagamento das taxas inerentes a franquia, e
aumente o valor percebido do negécio para com os clientes.

E esperado pelos acionistas que os Gerentes maximizem os lucros, como por
exemplo, aumentar o valor das acg@es.

E esperado pelos debenturistas que os gerentes maximizem o retorno.

E esperado pelos credores, que 0s gerentes cumpram 0s contratos.

E esperado pelos clientes que 0s gerentes cumpram com a entrega dos produtos,
com qualidade, rapidez e baixo custo.

E esperado pelo governo que os gerentes cumpram com as obrigagdes fiscais,
previdenciarias e trabalhistas.

E esperado pela comunidade que os gerentes cumpram com a preservacio do
meio ambiente, que assegurem o0s interesses da comunidade, que valorizem a
cultura e etc.

E esperado pelos acionistas que os auditores externos comprovem e validem as
demonstragdes contabeis, tendo como objetivo a rentabilidade e a eficiéncia.

E esperado pelos credores que os auditores externos validem as demonstragdes
contabeis, objetivando maior liquidez.

E esperado pelos gerentes que os auditores internos agreguem valor melhorando
a eficiéncia e eficécia do processo.

E esperado pelos gerentes que os empregados usem de seu desempenho para
atender e exceder as expectativas.

E esperado pelos gerentes que os fornecedores cumpram com as entregas no
tempo e quantidade solicitados.

E esperado pelo dono do imével que o corretor encontre a melhor alternativa para
a venda ou aluguel do imével.

E esperado pelo investidor do fundo que o administrador do fundo faca a gest&o

adequada do seu investimento e que traga o melhor retorno.

Fonte: Adaptado de Nossa, Kassai e Kassai (2000)

Em todas as relagdes acima demonstradas é possivel perceber que o principal atribui poderes

ao agente, e este por sua vez estabelece as decisdes e linhas de trabalho, o que na visao de

Nossa, Kassai e Kassai (2000) o principal e o0 agente se caracterizam como ativo e passivo na

relagdo, respectivamente. Na grande maioria dos casos, a teoria de agéncia, em principio,

busca a eficiéncia em funcao do principal ndo ter tempo, competéncia, capacitacdo, poder de

investimento ou até mesmo experiéncia, e assim delega ao agente estas atribuicdes cobrando
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os resultados. Ja no conceito de franqueador e franqueado, este conceito se contrapde, uma
vez que o franqueador, principal, possui a experiéncia, a capacitacdo, em suma, o know-how
do negdcio e através de uma relacdo contratual formal, concede ao franqueado, agente, 0s
direitos da comercializacdo desses produtos e servicos estabelecidos por ele. Cabe ressaltar,
gue somente, no que tange ao investimento, o agente, franqueado, em alguns casos, pode ter
maior capacidade que o principal, franqueador, o que torna a relacéo interessante e favoravel

para expansdo geogréafica do negdcio.

Melo e Borini (2009) comentam que essa relacdo envolve a transacdo de uma série de
recursos tangiveis e intangiveis por parte do franqueador, que é o responsavel pelo suporte
para o estabelecimento de uma nova franquia, nisto estdo inclusos os treinamentos, o

fornecimento de produtos, a elaboracdo de planos de marketing e financeiros.

Segundo Byrd et al. (1998) a qualidade da relacdo e desempenho dos agentes ndo dependem
Unica e exclusivamente de suas habilidades, dependem também dos incentivos que sao
oferecidos pelos franqueadores, e da assimetria de informacédo. Para Melo e Borini (2009) os
problemas de agéncia tem como fonte potencial a assimetria informacional, uma vez que
aquelas franquias onde as informacdes ndo sdo assimétricas, ou seja, sdo melhor distribuidas,

o desempenho &, teoricamente melhor, e o franqueador teria maiores e melhores beneficios.

Para Jensen e Meckling (1976) um conflito de agéncia da-se quando os agentes gerenciam o
dinheiro de terceiros e ndao o dinheiro préprio, assim, ndo é de se esperar que estes cuidem do
dinheiro de terceiros com o mesmo apreco que zelariam pelo proprio dinheiro. Neste
contexto, podemos relacionar os acionistas e gerentes, pois desta relacdo espera-se que oS
gerentes maximizem os lucros e a riqueza dos acionistas, contudo, isto na grande maioria dos
casos, ndao aumenta os ganhos dos gerentes. Assim, em toda ocasido onde existirem

divergéncias de interesses entre o principal e 0 agente, certamente o principal saira perdendo.

Na visdo de Kimura, Lintz e Suen (1998), é uma pratica comum existirem funcionarios
fazendo mau uso dos recursos da empresa, simplesmente para satisfazer os desejos dos
acionistas. Outro fato interessante e de relevancia a se mencionar, € no que tange a
remuneracdo dos gerentes, sendo que se a remuneracdo é fixa, tende-se a defender os

interesses pessoais, 0 que ja se contrapfe quando a remuneracdo € meritocratica, pois 0
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gerente tende a dar prioridade aos objetivos dos acionistas uma vez que estes € que formam a

sua remuneragao.

Desta forma, quando ha um franqueado, agente, que tem como objetivo maximizar
unicamente o seu negocio e ndo o franqueador, principal, ou ainda quando existe assimetria
de informagdo ou interesses divergentes entre as partes, fica caracterizado o conflito de

agéncia e conforme Melo e Borini (2009) descaracterizado o sistema de franchising.

2.4 O suporte do franqueador na relagdo com o franqueado

O franchising é identificado como uma estratégia de diferenciacdo para o comércio e
prestacdo de servicos especializados (PORTER, 1980; BERNARD, 1993). Para Porter (1980),
a estratégia competitiva a ser desenvolvida tem influencia em seu desempenho quando
combinada a outras estratégias que formam uma estratégia genérica, e esta dependera do

relacionamento entre o franqueado e o franqueador.

O sucesso ou fracasso das empresas, dentro de um mesmo segmento de negdcio, onde
especificamente se encaixam as franquias, dependerd da adocdo de diferentes estratégias
competitivas voltadas ndo somente para o ambiente externo, pois o desempenho de toda a
rede pode ndo ser igual ao desempenho individual de cada franqueado. O melhor ou pior
relacionamento entre franqueador e franqueado, enquanto resultado de uma estratégia do
franqueador voltada para seu ambiente interno, pode ser fator relevante para o sucesso ou
fracasso do empreendimento (BASSO; SILVA, 2000).

Assim, a decisdo de implantar uma franquia é apoiada pela avaliagdo dos canais de
distribuicdo e das alternativas de desenvolvimento para 0 negocio, caracterizando-se,
portanto, como deciséo estratégica de grande relevancia e inserida na tendéncia mundial de
maior integracdo dos membros do canal de distribui¢do, com vistas a maximizar os resultados
de todos os envolvidos. O franqueador deve ter em mente que seu negocio ndo é abrir
franquias, sendo esta atividade apenas uma estratégia de negécio. O sucesso do negécio
principal vai depender do posicionamento estratégico da empresa perante o mercado, da

concorréncia e da eficaz operacionalizacdo dessas estratégias (BASSO; SILVA, 2000).
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No sistema de franchising todas as regras séo definidas pelo franqueador, e cabe aos
franqueados cumpri-las, uma vez que o relacionamento adequado entre as partes dar-se-a4 em
face do cumprimento das regras regidas estabelecidas no contrato, tendo como reflexo

esperado um bom desempenho da rede de franqueados.

O processo sinérgico entre franqueador e franqueado depende da existéncia, no franqueador,
de fatores mercadoldgicos, técnicos, financeiros, de recursos humanos e organizacionais, que
devem ser por ele utilizados na efetivacdo e perpetuidade do relacionamento (BERNARD,
1993).

De acordo com Basso e Silva (2000), cinco varidveis baseadas entre 0 senso comum de varios
autores, teoricos e pesquisadores explicam o complexo relacionamento entre franqueador e

franqueado. Séo estas :

1. Transferéncia de know-how do franqueador ao franqueado: incluindo manuais de
operacdo; treinamento inicial e continuo; seminarios; supervisdo de campo; unidade-piloto

e investimento em tecnologias;

2. Suporte administrativo-operacional do franqueador ao franqueado: consultoria de
campo; auxilio no processo de compras; compras centralizadas; apoio de marketing; apoio

logistico; orientacdo em contabilidade, estoques e rede de informatica;

3. Comunicacdo entre franqueador e franqueado: relatdrios sobre desempenho dos
franqueados; conselho de franqueados; jornais internos; fluxo continuo de informagGes

para franqueado; ligaces telefonicas e conversa informal;

4. Confianca inspirada pelo franqueador em seu franqueado: respeito ao contrato;
cumprimento de promessas informais; valores éticos do franqueador; tratamento do
franqueado perante outros franqueados; transparéncia nos negocios; negociagdo de

disputas e imagem do franqueador;

5. Compromisso do franqueador com o relacionamento: esforgos para garantir

continuidade da parceria; repasse de ganhos de escala; esforcos para evitar conflito e
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resolver problemas; reconhecimento dos esfor¢cos do franqueado e n&do abertura de

concorréncia na éarea do franqueado.

Com base nestas varidveis, nota-se que para a relacdo franqueadora e franqueado ser

duradoura, as necessidades e expectativas das partes devem ser supridas. Contudo, como

qualquer relagdo, esta também possui suas vantagens e desvantagens, uma vez que é regida

através do contrato e muitas outras variaveis, conforme demonstrado abaixo nos Quadros 2 e

3.

Quadro 2 - Vantagens e desvantagens para o franqueador

Vantagens

Desvantagens

Rapidez de expanséao
Desenvolvimento de uma rede
Menor custo de expansao
Fortalecimento da marca

Acesso a ideias

Cobertura geografica mais eficiente e
estratégica

Maior motivacdo dos franqueados

e Economias de escala

e Auséncia de vinculo empregaticio

Perda parcial de controle

Maior custo de supervisao

Diviséo da receita

Disputa entre franqueados

Rentabilidade diminuida

Limitagdo no uso de canais alternativos de
distribuicdo

Necessidade de inovagdo

AlteracGes de produtos e servigos precisam ser
feitos com maior cuidado

Perda do sigilo do negécio

Risco vinculado a atuacgao do franqueado

Fonte: Adaptado de Gohr, Santos, Maggioni (2011)

Quadro 3 - Vantagens e desvantagens para o franqueado

Vantagens

Desvantagens

Utilizar sistema operacional desenvolvido
Indepedéncia juridica

Maior poder de negociacao

Marca ja conhecida

Economia de escala

Maior facilidade de obtencédo de crédito

Assisténcia técnica e apoio administrativo

e Treinamento disponibilizado pelo
franqueador

e Retorno do investimento mais rapido que o
negocio proprio

e Risco diminuido em relacéo a negécio

préprio

Perda da autonomia na gestéo

Pagamento de taxas ao franqueador

Controle externo

Distribuicdo calculada

Pouco espaco para iniciativas individuais
Limitagdo de produtos e servigos a serem
oferecidos

LimitagGes para a venda do negdcio

¢ Sistema pouco flexivel propicia conflito com
o franqueador

Fonte: Adaptado de Gohr, Santos, Maggioni (2011)

Padro (2005) ressalta que o fortalecimento da relacdo se da quando o franqueador

frequentemente suporta o franqueado na operacdo do negdcio, como também quando mantem
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um relacdo transparente e ética. De acordo com Pires (2013), o interesse mutuo pelo
crescimento e fortalecimento da marca €, em contrapartida, a sua alma, o valor maior que
orienta as relacbes diarias entre franqueado e franqueador. Ela define suas obrigacbes e

responsabilidades diante do sistema e para o sistema.

A operacdo diéria, os planos e acBes de curto prazo exigem, expdem e confrontam
franqueador e franqueados com situacGes de negdcio, oportunidades e desafios. A ambos cabe
a condicdo de atuar e se estabelecer de forma positiva e bem sucedida, para si e para a rede. E
0 interesse, de franqueador e franqueados, pelo crescimento e fortalecimento da marca que
baliza as decisdes didrias e da sustentacdo e forca ao negocio. Se, a cada desafio ou
oportunidade externa ou interna, for necessario trazer a tona o contrato para clarear
responsabilidades e obrigacdes, como regulador basico, a relacdo entre franqueados e

franqueador pode fraquejar.

2.5 Estratégias de precificacédo

Segundo Wernke (2005) existem dois caminhos a percorrer para a precificagcdo, sendo o
primeiro através da formacgdo de precos e o outro € relativo a analisar os precos praticados
pelo mercado.

Contudo, o custo mais oneroso para franqueador sdo os fixos, pois sdo custos oriundos da
manutencdo da estrutura administrativa, haja vista que seu maior ativo é, na maioria dos
casos, sua marca. Ja o franqueado possui tanto esses custos fixos quanto os custos variaveis
em sua estrutura operacional, uma vez que além de cuidar de sua estrutura de franquia, ele
ainda carrega todos 0s custos varidveis para a concepcao dos produtos e servicos, assim, neste
caso € 0 mais oneroso. Diante do exposto, poderdo surgir interesses divergentes, tornando-se
um dos motivos para conflitos neste tipo de relagdo. Além disso, a relacdo podera se tornar
conflituosa quando o negdcio apresentar baixa rentabilidade associada a insatisfacdo do
franqueado em relacdo a prestacdo de servigos pelo franqueador e a falta de alinhamento das
metas entre ambas as partes (VANCE; FAVERO; LUPPE, 2008).

Conforme sabido e ja discutido na teoria de agéncia, o detentor de uma marca concede a uma
pessoa fisica ou juridica o direito de utiliza- 14, tendo como finalidade produzir ou distribuir

seus produtos ou servigcos em troca de algum tipo de compensacdo (AZOULAY; SHANE,
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2001). De maneira geral, o franqueado compensa o franqueador pelo suporte prestado atraves
do pagamento de taxas de instalacdo da franquia, publicidade e royalties mensais (Combs,
Michael, & Castrogiovanni, 2004; Dant, Grunhage, & Windsperger, 2011). Em suma, néao
existe nenhuma previsdo legal que regulamenta essas taxas e, por isso, existe certa liberdade

as franqueadoras quanto as formas de determinar seus valores.

2.5.1 A taxainicial de franquia

A taxa de franquia é o valor cobrado pela franqueadora que corresponde a concessédo do uso
da marca pelo franqueado, como também pela capacitagdo inicial do franqueado e de sua
equipe antes da inauguracao e transferéncia de know-how. Algumas franqueadoras trabalham
com taxas de franquia diferenciadas em funcdo do potencial de mercado, nimero de
habitantes da regido ou até mesmo para garantir exclusividade em uma determinada
localidade (CHERTO, 2006).

A forma de célculo da taxa de franquia é muito particular, e pode variar de franqueador para
franqueador, ndo existindo uma regra geral para tal calculo. Assim, varios fatores podem ser

utilizados nesta base de célculo, como por exemplo:

Marca: A forca da marca no mercado é um fator determinante que pode contribuir

significativamente para o aumento ou diminuicdo da taxa de franquia;

e Oferta e Procura: Quando existe uma quantidade elevada de candidatos a franqueados
para uma determinada regido, um balizador certamente serd uma maior taxa de franquia;

¢ Rentabilidade do negécio: Quando o negdcio tem baixa rentabilidade o valor da taxa de
franquia normalmente € menor, pois o candidato a franqueado pode ndo aderir ao sistema
de franquia em funcgdo da analise de rentabilidade total do negocio, sendo que a taxa de

franquia tem grande participacao;

e Expansdo: Quando o franqueador tem interesse em rapido crescimento geografico,
normalmente cobra valores menores de taxa de franquia, facilitando a decisdo dos

candidatos a franqueados a aquisicao da franquia;
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e Barreira de entrada: Empresas ja maduras no mercado sdo mais solidas e seguras, desta

forma, a taxa de franquia podera ser mais alta;

e Barreira de saida: Pelo risco de perder o franqueado apds ele ter aprendido do negdcio, a

franqueadora pode cobrar um valor maior de taxa de franquia;

e Concorréncia: A taxa de franquia pode seguir uma metrica de mercado em relacdo aos

concorrentes.

Nota-se através destes fatores que a definicdo da taxa de franquia € complexa e em muitos
casos até subjetiva, tanto é que uma média de mercado cobrada pelas franquias é de 10% do
valor inicial de investimento do negdcio. Taxas mais altas criam uma barreira de entrada para
novos franqueados, contudo taxas muito baixas banalizam o negdécio fazendo com que 0s

potenciais franqueados ndo tenham interesse.

2.5.2 A taxade royalty

Os royalties, em geral, sdo baseados nas vendas ao invés dos lucros, isto acontece, pois 0
franqueado tem mais facilidade de apontar as vendas do que os lucros (BRICKLEY, 2002).
Ademais, a taxa de royalty é uma retribuicdo financeira paga mensalmente ao franqueador
pelo uso continuo da marca, pelo suporte permanente ao franqueado, pelo apoio juridico,
sendo que esta pode ser fixa, variavel ou hibrida, dependendo de cada tipo de negdcio, ja que
esta taxa esta relacionada a custear os gastos do franqueador com todo o apoio fornecido

mensalmente ao franqueado.

No caso do valor fixo, se a franqueadora, por um lado, possui uma receita pré-determinada e
recorrente, por outro, ndo capta o aumento de faturamento dos franqueados, tendo cada um

desses, na maioria das vezes, a mesma contribuicdo para aquela receita.

Quando a franqueadora opta por royalties variaveis, tem a intencdo de captar seu valor sobre
algum indicador operacional do franqueado, taxando, assim, seu desempenho. Com isso,
guanto melhor for o desempenho do franqueado, mais royalties fluirdo para a franqueadora.
Apesar de ser uma opcdo em que se taxa a evolucdo da franquia, os royalties variaveis

apresentam as seguintes desvantagens: o calculo € mais trabalhoso, e ha necessidade de um
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sistema de informacgdo mais avancado. Contudo, se 0 negécio da franquia é a revenda de
produtos ou insumos para preparo de outros produtos, é interessante para a franqueadora a
cobranca dos royalties sobre as compras dos franqueados, principalmente, se essa
franqueadora for a produtora e fornecedora dos produtos, visto que tal metodologia de calculo

possibilitaria uma facilidade na apuracdo dos valores.

O modelo hibrido pode ser considerado a juncdo dos modelos fixos e varidvel. A
franqueadora podera estipular uma taxa fixa minima de royalties e outro percentual fixo
aplicado sobre um indicador varidvel. A forma hibrida de cobranca de royalties acontece
quando as franqueadoras acreditam que nos primeiros anos as unidades franqueadas precisam

de tempo e folego para alavancar o negocio até atingir o ponto de equilibrio.

Cherto (2006) comenta que o valor da taxa de royalty, dependendo da forma de gestdo
financeira do franqueador, pode ser muito variavel, pois sofre influéncias dos concorrentes,
como também no longo prazo tende a torna-se a principal fonte de renda da franqueadora. A
cobranca desses valores geralmente é mensal, em dias pré-fixados pela franqueadora e a

inadimpléncia pode ser um dos motivos de rescisdo do contrato de franquia.

2.5.3 A taxade publicidade

Ao ingressar em um sistema de franchising, o franqueado passa a ter acesso a beneficios que
somente sdo possiveis pela forca da rede a qual esta se associando, ou seja, ha uma série de
beneficios e gastos compartilhados entre os franqueados que buscam maximizar a visibilidade
e o valor da marca no mercado. Assim, no sistema de franchising, a taxa de publicidade €
prevista no contrato de franquia e sua administracdo pode ser vista no Quadro 4, e é

normalmente baseada em um percentual sobre as vendas brutas do franqueado.
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Quadro 4 — Como administrar a taxa de publicidade

Producéo de material promocional Divulgacéo de material promocional

e Obrigacdo do franqueador e Obrigacdo do franqueado

Exemplo: Criacéo, diagramacéo, fotolito e Exemplo: Grafica, impressao, custo de insercao.

layout.

Publicidade Nacional Publicidade Regional Publicidade Local
e Obrigacdo do franqueador e Obrigacdo dos franqueados de uma certa e  Obrigagdo do

regido e/ou do master franqueado franqueado

e Em geral cooperada e Em geral cooperada e Custo do franqueado

e Custo dividido com a rede e Custo dividido com as unidades da rede
cobertas pela amplitude da penetragdo do
veiculo midia escolhido (TV, radio e etc.)

Fonte: Sebrae, 2014

Conforme Amaral (2013), o valor pago pela taxa de publicidade nao é utilizado para financiar
a propaganda local e especifica de cada unidade franqueada, pois estas devem ser custeadas
pelos proprios franqueados. Assim, a taxa de publicidade cobrada pelas franqueadoras, serve
para custear a divulgacdo e promocdo institucional da marca e pode ser utilizada, inclusive,
para arcar com as despesas internas que a franqueadora tenha com esse trabalho, como
também na busca de novos franqueados conforme demonstrado no Quadro 5. Cabe ressaltar
que a Lei de Franquia ndo determina nenhum formato obrigatério que o fundo de propaganda

deve adotar, apenas o franqueador deve informar na COF as taxas cobradas para o este fundo.

Quadro 5 — Gastos com agdes de divulgacao na captacao de franqueados

Acéo de divulgacéo %
Site da franqueadora 45
Feiras de franquias e negécios 23
Sites de franquias e negécios ( Ex. ABF Expo ) 13
Mala direta 9

Matérias e Reportagens
Divulgacéo de unidades 4

Fonte: Cherto, 2006

2.6 O valor da Marca em Franquias

Para Severiano (2007), de forma geral a marca agrega um valor subjetivo, empresta
personalidade, consiste em um sinal distintivo, perceptivel, e € componente fundamental para
identificar a industria, 0 comércio e os servicos. A marca no mercado empresarial é de

extrema relevancia, uma vez que por vezes valem mais que as empresas.
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Segundo a American Marketing Association (AMA), marca se traduz em um nome, em um
termo, em um sinal, em um simbolo ou desenho, ou ainda em uma combinacéo destes que tem
por objetivo principal diferenciar produtos e servicos da concorréncia. A marca também
facilita a interpretacéo pelo cliente da experiéncia com o produto ou servi¢co, como também
ratifica ou ndo suas expectativas de satisfacdo sendo estes critérios para a decisdo de compra.
Assim, uma marca de expressdo no mercado facilita e melhora a eficiéncia e eficacia do
marketing, pois cria a possibilidade de desenvolver programas de fidelizacdo, possibilita a
expansdo da marca, aumenta o valor da empresa e cria um valor intangivel que facilita a

venda dos produtos e servigos.

Neste contexto, o franqueador que concede ao franqueado, através de contrato por tempo
determinado, o direito de explorar a marca tem beneficios e vantagem competitiva uma vez
que a credibilidade j& existente facilita a aceitagdo do consumidor. Ja no sentido oposto, ou
seja, quando a marca ndo € forte torna-se necessario um grande esfor¢o de convencimento do
consumidor, que pode perdurar por anos, para gerar confiabilidade e aceitacdo. Em muitos
casos a marca torna-se sindnimo de durabilidade, qualidade e até mesmo de desejo
proporcionando aumento da rede. Contudo, mesmo sendo uma marca forte, o franqueado deve
ter em mente que somente ela ndo sera garantia de sucesso e muito menos de perpetuidade, ou

seja, fatores ligados a gestdo do negdcio também tornam-se fundamentais.

2.6.1 A medicdo do valor da marca

De acordo com Aaker (1991; 1996) a concep¢do do valor da marca esta diretamente
relacionada ao conjunto de ativos ligados a notoriedade da marca, a fidelidade da marca, a
qualidade percebida e as associagdes da marca, ou seja, 0s ativos ligados ao nome, simbolos

da marca somam ou decrescem o valor fornecido por um produto ou servigo aos seus clientes.

Para Aaker (1996) a notoriedade esta relacionada com o reconhecimento da marca pelo
consumidor, j& a fidelidade mede a ligacdo do consumidor a marca em detrimento da
possibilidade de ser trocado por um concorrente face a alteracbes de preco, ponto ou até
mesmo alguma caracteristica. A qualidade percebida esta relacionada com a percepgao que o
consumidor tem do produto ou servico em comparagdo com a concorréncia. Por fim, as

associagcOes da marca referem-se ao significado da marca na mente do consumidor, ou seja,
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estas estdo relacionadas com os atributos, vantagens e beneficios do produto ou servigo, e
normalmente sdo mais fortes quando s&o baseados na notoriedade ou a fidelidade a marca.

Para Aaker (1991) a imagem da marca € conjunto de associa¢@es que o consumidor mantem
em sua memoria, e estas tem influéncia na decisdo de compra, na permanéncia, na lealdade e
consequentemente no resultado da empresa. Portanto, ter uma marca com identidade forte
agrega valor ao produto ou servico, cria confianca nos consumidores, e estimula o

empreendedor a investir em uma franquia uma vez que o investimento se justifica.
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3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Segundo Gil (2009), as pesquisas exploratérias visam proporcionar uma visdo geral
aproximada do fenbmeno em andlise. Ja para Hair et al. (2006) a pesquisa exploratéria, tem
por objetivo aprofundar a percepcdo sobre o fendmeno, buscando uma nova compreensao

sobre ele.

Conforme Neves e Conejero (2012), a pesquisa qualitativa € composta por multiplos métodos
de pesquisa, que visa abrir novos horizontes para a compreensdo e bom entendimento do
fendmeno em andlise. Por sua vez, a pesquisa qualitativa é caracterizada pela auséncia da
estatistica no processo de analise do problema. Para Merriam (1998) a pesquisa qualitativa é
um conceito abrangente, onde o estudo de caso qualitativo é uma descricao e analise intensiva

de um fendbmeno ou unidade social.

Malhotra (2001) comenta que a pesquisa qualitativa utiliza técnicas de entrevistas em
profundadidade, buscando sondar de maneira individual o pensamento dos entrevistados sobre

determinado assunto.

Assim, o tipo de pesquisa qualitativo e exploratorio é adequado para pesquisas que visam 0
aprofundamento de fenbmenos sociais ou empresariais, 0 que desta forma tornam-se 0s mais
adequados para este trabalho. Portanto, este trabalho caracteriza-se por ser uma pesquisa
qualitativa e exploratdria, pois foi observada a necessidade da compreensdo do fenémeno de
como as taxas de franquia influenciam o crescimento da rede de franqueados em

microfranquias.

3.2 Método do estudo de caso

Yin (2010) afirma que um método de pesquisa € como um esquema que trata de pelo menos
trés problemas, que sdo: as questdes a estudar as quais se desdobram em proposic¢oes, unidade
e subunidades de andlise; os dados a coletar e pesquisar; e a estratégia analitica dos
resultados. Yin (2010) também comenta que a estratégia de pesquisa busca examinar um

fendbmeno em seu contexto através de um estudo de caso.
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O meétodo de pesquisa qualitativo adotado neste estudo é aplicavel, uma vez que se buscam

generalizacGes analiticas e ndo estatisticas de forma a corroborar com o aperfeicoamento do

referencial tedrico (BONOMA, 1985). Neves e Conejero (2012) sugerem que a aplicacdo do

método de estudo de caso seja semiestruturado, conforme pode ser visto no Quadro 6.

Quadro 6 — Uso do Método do Estudo de Caso

Proposito da pesquisa

Exploratéria.

Abordagem da pesquisa

Questdes de estudo

Unidade de analise e
subunidades

Objetivo da pesquisa

Unidade geogréfica
Setor econdmico estudado
Organizacoes estudadas
Grupos estratégicos
identificados

Coleta de dados primarios

Instrumento de apoio

Perfil do pesquisador

Recomendacbes ao
entrevistador

Perfil dos respondentes
(Entrevistados)

Periodo de realizacdo dos
estudos de caso

Qualitativa.
A estratégia de estudo de caso é mais apropriada para responder questdes do tipo
“como” e “por que”.

* Tipos de unidades: individuos, grupos ou organizacoes, atividade, processo,
um aspecto ou uma dimensdo do comportamento organizacional e social.

* Casos holisticos: o foco maior € centrado no contexto geral do fendmeno.

» Casos incorporados: o foco é desviado para subunidades, inseridas em um
contexto mais amplo.

Aprimorar e validar um método gerencial proposto.

Escolha por relevancia e conveniéncia.
Escolha por relevancia e conveniéncia.
Escolha por relevancia e conveniéncia.
Conforme padrédo de concorréncia no setor.

Questionarios, entrevistas em profundidade, grupos focais, analise documental e
observacdo participante.

Roteiro semiestruturado / Questionario de pesquisa

» Sensibilidade tedrica: isso envolve os atributos de imparcialidade e
sensibilidade para compreender a realidade a partir do significado atribuido
pelos individuos (entrevistados) a suas experiéncias.

» Interatividade para direcionamento da pesquisa e realizagdo de uma
amostragem tedrica. Entre uma entrevista e outra, ele deve influenciar a escolha
da direcdo da pesquisa para saturacao tedrica.

» Devem-se evitar perguntas diretas sobre o dimensionamento detalhado das
operac0es e outras informac6es relacionadas.

* Nao se deve publicar qualquer dado, informacdo ou opinido considerada
estratégica e confidencial as organizagdes.

* Os entrevistados sdo convidados a revisar o relatdrio final do caso, podendo-se
até omitir o nome da organizacao se assim for desejado.

+ E importante que o pesquisador tenha conhecimento acumulado sobre o objeto
de estudo.

» Deve-se procurar uma situagdo confortavel, para que os entrevistados nao se
inibam diante do pesquisador.

* Deter poder de influéncia na unidade de analise em estudo.

* Ter acesso a informagdes e dados da unidade de analise em estudo.

* Possuir conhecimento acumulado (experiéncia) sobre a unidade de estudo.

* Boa disposi¢ao para colaborar com a pesquisa.

» Deixar canal aberto de comunicacédo para futuros contatos.

Periodo determinado, analise discreta.

Fonte: Neves e Conejero (2012).
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Assim, por se tratar de uma pesquisa exploratdria e qualitativa, foi adotado o método de

estudo de caso do tipo multicasos, conforme pode ser observado na Figura 3, abrangendo trés

franqueadoras e onze microfranquias.

UNIDADE
UNICA DE
ANALISE

UNIDADES
MULTIPLAS
DE ANALISE

PROJETO DE CASO

UNICO

CASO

CASO

Unidade Incorporada
de Analise 1

Unidade Incorporada
de Analise 2

-

PROJETO DE CASOS
MULTIPLOS

CASO

CASO

' —

Unidade Incorporada
de Analise 1

Unidade Incorporada
de Analise 1

Unidade Incorporada
de Analise 2

Unidade Incorporada
de Analise 2

CASO

CASO

Unidade Incorporada
de Analise 1

Unidade Incorporada
de Analise 1

Unidade Incorporada
de Analise 2

Unidade Incorporada
de Analise 2

Figura 3 — Tipos béasicos de projetos para estudos de caso.
Fonte: Adaptado de Yin (2010)

3.3 Questdes de estudo

Para Yin (2010), o método de estudo de caso € recomendado em pesquisas onde as questdes

sdo do tipo como, e por que, conforme demonstrado na Tabela 1, como também quando o

controle que o pesquisador tem sobre os eventos é muito reduzido, ou ainda quando o foco

esta em fendmenos atuais, dentro do contexto de vida real.
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Tabela 1 - Elementos balizadores da escolha do método de pesquisa.

Forma de
Método questéo de
pesquisa

Exige controle dos eventos

comparotamentais? Enfoca eventos atuais?

Como ?
Experimento SIM SIM
Por que ?

Quem ?

Oque?
Levantamento (Survey) Onde ? NAO SIM

Quantos ?

Quanto ?

Quem ?

Oque?
Anaélise de arquivos Onde ? NAO SIM / NAO

Quantos ?

Quanto ?

Como ? N -
Pesquisa historica NAO NAO
Por que ?

Como ? »
Estudo de caso NAO SIM
Por que ?

Fonte: Yin (2010).
Yin (2010) recomenda que seja preparado um roteiro de questBes a serem exploradas e

respondidas durante a pesquisa. Assim, no Quadro 7, segue a questdo basica definida para o

estudo.

Quadro 7 - Questdes de Estudo

Referéncia Questdes do estudo

2 Como as taxas de franquia influenciam o crescimento da rede de
Como*
franqueados em microfranquias?

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 Proposicdes direcionadoras

As proposicoes direcionam a atencdo para 0s pontos que devem ser abordados na pesquisa.
Para Yin (2010) as proposi¢cOes direcionadoras, juntamente com as questdes de estudo,

ajudam a identificar a informacéo relevante a ser coletada sobre a unidade primaria de analise.
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Assim, no Quadro 8 estdo apresentadas as proposi¢cdes deste estudo que focam na influéncia

das taxas de franquias no crescimento das redes de franqueados em microfranquias.

Quadro 8 — Proposicdes direcionadoras

N° Proposi¢des direcionadoras

Literatura

p1 Uma marca com maior prestigio tera uma maior atragéo de
franqueados e consumidores proporcionando o crescimento.

O suporte em atender as necessidades do franqueado pode
P2 favorecer a abertura de novas unidades pelos franqueados ja
existentes.

As taxas de franquia quando cobradas de maneira abusiva,
p3 além de gerarem conflitos na relagdo franqueador e

franqueado, reduzem a rentabilidade do negécio e inibem o

crescimento da rede de franqueados de microfranquias.

Aaker (1991); Bradach, 1997;
Castrogiovanni, Combs, & Justis, 2006;
Mcintyre & Huszagh, 1995; Oxenfeldt
& Kelly, 1968; Shane, 1996a, 1996b).

Combs, Michael, & Castrogiovanni,

2004; Dant, Grunhage, & Windsperger,
2011

Vance, Favero, Luppe (2008)

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5 Unidade e Subunidades de Analise

O estudo da influéncia da precificacdo das taxas de franquias sobre o crescimento da rede de

franqueados de microfranquias limita-se ao tema essencial desta obra. Por isso, a

microfranquia assume o papel de unidade primaria de analise, o qual se desdobra nas

seguintes subunidades:

) Gestéo da marca;

i) O suporte do franqueador na relagcdo com o franqueado;

iii) Taxa inicial de franquia, taxa de royalties e taxa de publicidade.

Cabe ainda ressaltar que a unidade primaria de analise, com as subunidades consequentes,

estdo contidas no contexto das empresas avaliadas, conforme ilustrado no framework na

figura 4.
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UNIDADE PRIMARIA

DE ANALISE SUBUNIDADES DE ANALISE

< * Gestdo da marca
* O suporte do franqueador na relagdo com o franqueado
MICROFRANQUIAS @ ¢ Taxa inicial de franquia
* Taxa de royalties

N * Taxa de publicidade

Figura 4 — Framework - Taxas de franquia e cenério de pesquisa deste estudo

Fonte : Elaborado pelo autor

3.6 Selecdo dos Casos

A populagéo objeto deste estudo foram trés microfranquias, sendo trés franqueadores e onze
franqueados, sendo que todos enquadram-se no critério do Sebrae (2014) de classificacdo de
micro e pequena empresa (MPE), seja no critério de faturamento que para uma microempresa
- ME - Lei 123/06 é de at¢é R$ 360.000,00 por ano, seja pelo critério de numero de
funcionarios, que para microempresa é de até nove funcionarios. Tendo o setor de prestacdo

de servico de despachos imobiliarios como area de atuacao.

Os franqueados estdo situados geograficamente da seguinte forma: trés franqueados em
Campinas, trés franqueados em Jundiai, um franqueado em Itu, um franqueado em Valinhos,
um franqueado em lItatiba, um franqueado em Varzea Paulista e um franqueado em Cabreuva,
atendendo o escopo regional do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo da
FACCAMP.

Por solicitacdo dos franqueadores, de forma a manter a privacidade e sigilo das informacoes
prestadas, chamaremos neste estudo as franqueadoras de ALFA, BETA e GAMA, e seus
franqueados de ALFA 1,2,3,4,e 5, BETA 1,2e 3e GAMA 1, 2 e 3, respectivamente.
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3.7 Coleta e Analise de Dados

Yin (2010) salienta que o trabalho de investigacdo do estudo de caso podera exercer grande
impacto na qualidade da pesquisa. Portanto, o trabalho de planejamento da pesquisa deve ser

feito de maneira cuidadosa mitigando possiveis riscos potenciais.

O processo de descri¢do da coleta de dados é fundamental para a obtengdo da credibilidade
dos resultados (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987). Para aumentar a validade do
estudo utiliza-se de multiplas fontes de evidencia que tem como intuito obter um conjunto de

informacdes sobre o foco e contexto da pesquisa (YIN, 2010; RIEGE, 2003).

Assim, para responder a questdo de pesquisa, e atender aos objetivos propostos, foram
realizadas entrevistas em profundidade, com o uso de um roteiro de entrevista, composto por
quatorze questdes adaptadas por publico alvo (franqueadores e franqueados). De maneira
complementar, foi realizado uma analise documental, tendo como foco de andlise o contrato
de franquias. O conjunto de dados coletados tornou-se a base de relevancia para a obtencdo da
confiabilidade do estudo de caso (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; RIEGE, 2003).

Para Eisenhardt (1989), a etapa de analise dos dados é a mais dificil da pesquisa. J& segundo
Yin (2010) analisar os dados esta diretamente relacionado com examinar, categorizar,
classificar, testar, combinar evidéncias para tratar as proposi¢des iniciais do estudo. Assim,
codificar, ou mesmo agrupar as anotacdes de campo, visam reduzi-las de forma a permitir

melhor entendimento da I6gica adotada.

3.7.1 Entrevistas em Profundidade

Para Malhotra (2001) é fundamental que uma pesquisa qualitativa tenha flexibilidade no
processo de coleta de dados, pois o entrevistador podera extrair do entrevistado reflexdes
importantes sobre a unidade de analise. Assim, o roteiro semiestruturado é um método que
permite ao entrevistado adicionar pontos extras que também devem ser considerados no

problema em questdo, uma vez que as questdes sao mais abertas e permitem tais inclusodes.

Nesta etapa foi realizado um estudo exploratério de natureza qualitativa, compreendendo

entrevistas de profundidade com os titulares das franqueadoras e franqueados, buscando
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assim, descobrir através do roteiro semiestruturado as respostas para responder o problema de
pesquisa. Segundo Malhotra (2001), a utilidade principal das entrevistas de profundidade é a
pesquisa exploratdria, que proporciona uma analise pessoal, como também de entendimento,
uma vez que, nestas entrevistas, objetiva-se compreender de forma detalhada uma situacao
complexa, como € o caso do entendimento da influéncia das taxas de franquia no crescimento

da rede de microfranquias.

Desta forma, abaixo na Figura 5, seguem o0s passos que foram seguidos para a realizacéo das

entrevistas em profundidade.

Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4
Agendamento Transcrigdo da
das Entrevistas Realizacio gravagao e
com os das consolidagao
Franqueadores e entrevistas dos dados da
franqueados pesquisa

Figura 5 : Passos para o processo de entrevista

Fonte : Elaborado pelo autor

Foram realizadas as visitas nas franqueadoras e franqueados, no periodo de 14 a 31 de Janeiro
de 2015 conforme o Quadro 9. Tanto franqueadoras como franqueados foram visitados duas
vezes. A primeira visita tinha por objetivo capacitar o pesquisador para entender do negécio,
como também foram obtidos, na ocasido, relatérios financeiros das franqueadoras e
franqueados e demais informacgdes disponiveis e relevantes. A segunda visita foi
exclusivamente voltado para a realizacdo da entrevista em profundidade, como também para a

analise contratual dos franqueados.
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Nome ficticio Localidade Cargos Data 12 visita Data 22 visita

ALFA Sédo Paulo Proprietério 14/01/2015 21/01/2015
ALFA(1) Campinas Proprietério 15/01/2015 22/01/2015
ALFA(2) Varzea Paulista Proprietario 16/01/2015 23/01/2015
ALFA(3) Itu Proprietario 17/01/2015 24/01/2015
ALFA(4) Itatiba Proprietario 17/01/2015 24/01/2015
ALFA(5) Jundiai Proprietario 15/01/2015 22/01/2015

BETA Goiania Proprietario 26/01/2015 27/01/2015
BETA(1) Jundiai Proprietario 15/01/2015 22/01/2015
BETA(2) Campinas Proprietério 15/01/2015 22/01/2015
BETA(3) Cabrelva Proprietério 28/01/2015 30/01/2015

GAMA Paulinia Proprietério 29/01/2015 31/01/2015
GAMA(1) Jundiai Proprietario 15/01/2015 22/01/2015
GAMA(2) Campinas Proprietério 15/01/2015 22/01/2015
GAMA(3) Valinhos Proprietério 28/01/2015 30/01/2015

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.7.2 Elaboracéo do roteiro de entrevista

Foi desenvolvido um roteiro com quatorze questdes tanto para os franqueadores como para 0s

franqueados, que estdo demonstrados nos Quadros 10 e 11, que levaram em consideracdo a

gestdo da marca, o relacionamento franqueador — franqueado e as taxas de franquia, buscando

entender como as taxas de franquia influenciam o crescimento da rede de fraqueados em

microfranquias.
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Quadro 10 — Roteiro de entrevista semiestruturado para os franqueados

Dimensoes e
subunidades de analise

Roteiro semiestruturado FRANQUEADOS

Gestdo de Marca

O suporte do franqueador
na relaggo com o
franqueado

e Taxa inicial de
franquia

e Taxa de royalties

e Taxa de publicidade

10.

11.

12.

13.

14.

A marca que sua franquia representa é conhecida pelo consumidor ou torna-se
necessario grande alavancagem em termos de propaganda e marketing para
torna-la conhecida?

A marca que sua franquia representa, por si so, é um diferencial de atracdo e
retencdo de clientes?

Esta marca é reconhecida como referéncia no mercado?

O suporte prestado pela franqueadora no periodo pré e pés-implantacdo desta
unidade foi efetivo e tem sido suficiente?

Existe algum suporte no que tange a contratacdo e desenvolvimento dos
funcionérios?

Existe algum tipo de encontro entre franqueados com o intuito de promover e
disseminar troca de experiéncias e criacdo de novas préaticas?

O SAF - Servic¢o de suporte ao franqueado existe, e se sim, a sua efetividade
ajuda e/ou resolve os problemas ou as demandas de sua franquia?

Quando a inadimpléncia das franquias aumenta, o franqueador onera as
demais franquias com o aumento das taxas de royalties?

Existe variacdo de cobranca das taxas de royalties em funcdo de uma maior ou
menor interacdo do franqueador?

Em momentos onde o faturamento mensal tem queda ou aumento, ou em
momentos onde o mercado esta em baixa, existe alguma flexibilidade da
franqueadora para o0 pagamento das taxas de royalties?

As informagdes mercadoldgicas da regido quando fornecidas e/ou atualizadas
pela franqueadora séo cobradas a parte de sua franquia?

Existe algum tipo de sobre taxa da franqueadora em fungdo ao processo de
expansdo da rede de franquias?

Quando existe o lancamento de um novo produto e/ou Servico, existe a
cobranca de alguma taxa adicional ou aumentos das taxas atuais?

Quando do inicio das atividades da franquia, existe a isengdo das taxas
mensais por algum periodo?

Fonte : Combs, Michael, & Castrogiovanni, 2004; Dant, Grunhage, & Windsperger, 2011; Bradach, 1997;
Castrogiovanni, Combs, & Justis, 2006; Mclntyre & Huszagh, 1995; Oxenfeldt & Kelly, 1968; Shane, 1996a,

1996b.
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Quadro 11 — Roteiro de entrevista semiestrutura para os franqueadores

Dimensoes e
subunidades de
analise

Roteiro semiestruturado FRANQUEADORES

Valor da Marca

Relacionamento
franqueador -
franqueado

Taxas de franquia

1.

10.

11.

12.

13.

14.

A marca que sua franqueadora representa é conhecida pelo consumidor ou torna-
se necessario grande alavancagem em termos de propaganda e marketing para
torna-la conhecida?

A marca que sua franquia representa, por si s6, &€ um diferencial de atracéo e
retencéo de clientes?

Esta marca é reconhecida como referéncia no mercado?

O suporte prestado as franquias no periodo pré e pés-implantacdo é efetivo e tem
sido suficiente?

Existe algum suporte da franqueadora para o franqueado no que tange a
contratacdo e desenvolvimento dos funcionarios?

Existe algum tipo de encontro entre franqueados com o intuito de promover e
disseminar troca de experiéncias e criacdo de novas praticas?

O SAF - Servigo de suporte ao franqueado existe, e se sim, a sua efetividade ajuda
e/ou resolve os problemas ou as demandas das franquias?

Quando a inadimpléncia das franquias aumenta, a franqueadora aumenta o valor
das taxas de royalties cobradas?

Existe variacdo de cobranca das taxas de royalties em funcdo de uma maior ou
menor interacdo do franqueado para com a franqueadora?

Existe algum tipo de sobre taxa da franqueadora em funcdo ao processo de
expansdo da rede de franquias?

As informagdes mercadolégicas da regido quando fornecidas e/ou atualizadas para
as franquias séo cobradas a parte?

Em momentos onde o faturamento mensal tem queda ou aumento, ou em
momentos onde o mercado esta em baixa, existe alguma flexibilidade ou até
mesmo isenc¢do das taxas cobradas dos franqueados?

Quando existe o lancamento de um novo produto e/ou Servico, existe a cobranca
de alguma taxa adicional ou aumentos das taxas de royalties atuais?

Quando do inicio das atividades da franquia, existe a isencdo das taxas mensais
por algum periodo?

Fonte : Combs, Michael, & Castrogiovanni, 2004; Dant, Grunhage, & Windsperger, 2011; Bradach, 1997;
Castrogiovanni, Combs, & Justis, 2006; Mclntyre & Huszagh, 1995; Oxenfeldt & Kelly, 1968; Shane, 1996a,

1996b.
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4. ESTUDOS DE CASO

4.1 Caracterizacao dos Casos

As franqueadoras ALFA, BETA e GAMA atuam como facilitadores no processo de prover
certiddes que sdo necessarias para 0 processo de compra e venda de imdveis, tanto para
pessoas fisicas, como juridicas. As empresas buscam certiddes de protesto, da vara civel, da
vara criminal, de acfes trabalhistas em todo o Brasil, provendo comodidade e agilidade aos
seus clientes. A partir do segundo semestre de 2012, a franqueadora ALFA passou também a
atuar provendo pesquisas de crédito nas bases do SCPC e SERASA, como também na busca
certiddes de nascimento, casamento e Obito em todo o Brasil, assim diversificando seu

portfolio de servicos.

De forma a caracterizar melhor as franqueadoras e os franqueados objetos de estudo, 0s
Quadros 12, 13 e 14 apresentam os principais dados relacionados ao negdcio, ramo de
atuacdo, localidade, quantidade de unidades préprias e franqueadas, ano de abertura, como

também os perfis socioeconémicos e de escolaridade dos franqueadores e franqueados.

Quadro 12 — Caracterizacéo dos estudos de caso — Unidades

Nome Ramo de . . Ano de Unidades Unidades
s . Localidade Tipo -
ficticio atuacéo abertura préprias  franqueadas
ALFA Sé&o Paulo Franqueador 1992 1 262
ALFA(1) Campinas Franqueado 2014 1
ALFA(2) Vérzea Paulista Franqueado 2013 - 1
ALFA(3) Itu Franqueado 2012 - 1
ALFA(4) Itatiba Franqueado 2012 - 1
ALFA(5)  Prestagdo de Jundiai Franqueado 2011 1
BETA Servigos Goiénia Franqueador 2009 1 134
BETA(1) (Despachante Jundiai Franqueado 2012 - 1
BETA(2) imobiliario) Campinas Franqueado 2012 - 1
BETA(®3) Cabrelva Franqueado 2011 - 1
GAMA Paulinia Franqueador 2011 1 30
GAMA() Jundiai Franqueado 2014 - 1
GAMA(2) Campinas Franqueado 2013 - 1
GAMA(3) Valinhos Franqueado 2012 - 1

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 13 - Caracterizacdo dos estudos de caso — Mapeamento do Perfil dos

Franqueadores

Questdes de mapeamento de perfil dos Franqueadores

Qual é a sua idade? Entre 18 e 25 Entre26e Entre4le60 Acimade
’ anos 40 anos anos 60 anos
ALPHA X
BETA X
GAMA X
L ~ Empresério .
?
Qual é o tipo de gestao? e iviaal Sociedade
ALPHA X
BETA X
GAMA X
Ha quanto tempo possui a NS aRSLET Entre1e8 Entre9el4  Acimade
franqueadora? anos anos 15anos
ALPHA X
BETA X
GAMA X
Ensino Pds LAl
) . >
Quial é a sua escolaridade? Fundamental Médio Graduado Graduado elou
Doutor
ALPHA X
BETA X
GAMA X
Quanto a franqueadora 0 Entre 10e  Entre4le Acima de
representa de sua renda total? iEmes e A% 40% 70% 70%
ALPHA X
BETA X
GAMA X

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 13 caracteriza-se o perfil dos franqueadores, sendo que das trés franqueadoras,
duas séo formadas por proprietarios na faixa de 26 a 40 anos, ou seja, as franqueadoras ALFA
e GAMA tem uma gestdo mais jovem o que favorece o contato com os franqueados em 100%
dos casos avaliados tem a mesma faixa etaria. Em 100% dos casos as franqueadoras e
franqueados sdo formadas por um quadro societario de dois socios, dividido em 50% das
cotas para cada socio. A franqueadora ALFA por ter mais de 15 anos no mercado, possui
maior estrutura e preparo o que ja ndo é realidade para a franqueadora GAMA que iniciou as

atividades em 2011. Uma particularidade entre as franqueadoras é que apenas na BETA os
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socios sdo pos-graduados em Gestdo Estratégica e Econémica de Negocios, o que facilita a
estruturacdo de projetos e avaliacdo de estratégias. Um fato importante é que na franqueadora
BETA a renda dos socios € 100% oriunda da franqueadora, e isto € um fator complicador,
pois em momentos de baixa rentabilidade do negdcio e da rede de franquias, a situacédo torna-
se critica e acOes emergéncias sdo implementadas, como foi 0 caso da mudanca da taxa de

royalty varidvel para royalty fixo, o que onerou os franqueados.

Quadro 14 - Caracterizacdo dos estudos de caso — Mapeamento do Perfil dos

Franqueados

Questbes de mapeamento de perfil dos Franqueados

Qual é a sua idade? Entre 18 e 25 Entre26e Entre4l1e60 Acimade

anos 40 anos anos 60 anos
ALPHA X
BETA X
GAMA X
L e ~ Empresério .
?
Qual é o tipo de gestéo? individual Sociedade
ALPHA X
BETA X
GAMA X
Ha quanto tem_po possui a NS GRLET Entre1e8 Entre9el4  Acimade
franquia? anos anos 15anos
ALPHA X
BETA X
GAMA X
Ensino Pds e
Qual é a sua escolaridade? Fundamental AT Graduado e/ou
Médio Graduado
Doutor
ALPHA X
BETA X
GAMA X
Quanto a franquia representa de . Entre 10 e Entre 41 e Acima de
sua renda total? Menos de 10% 40% 70% 70%
ALPHA X
BETA X
GAMA X

Fonte: Elaborado pelo autor
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No Quadro 14 torna-se interessante mencionar, além do ja relacionado com os franqueadores,
que 100% dos franqueados sdo pds graduados, e que também em 100% dos franqueados, a
franquia sdo suas Unicas fontes de renda. Este fato é importante, pois a dedicacdo dos
franqueados nas franquias € maior e de subsisténcia. Fato este percebido nas entrevistas, onde
é evidente que os franqueados buscam solugdes, clientes e formas de alcancar a viabilidade
financeira do negécio, uma vez que reclamam do suporte das franqueadoras conforme

demonstrado nos relatos dos franqueados no Quadro 19.

4.2 Anédlise Conjunta dos Casos

Como parte da analise documental, foram revistos 0s onze contratos firmados entre as partes.
A partir das principais clausulas contratuais, foi possivel tracar uma relacdo com o0s
pressupostos comportamentais descritos por Williamson (2002), conforme apresentado no
Quadro 15.
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Quadro 15 — Principais clausulas contratuais

Clausulas -
Contratuais Descricao
MARCA
ALFA (2) e O Franqueado passa a ter direito, ndo exclusivo, de uso da Marca, assim que assinar o
BETA ( 4)’ contrato. Com ele o Franqueado passa a ter acesso !rr_estrlto a todo o Know-how da
GAMA ( 4’) Franqueadora, bem como todo o conceito do negécio que sua Marca representa,
portanto, é fundamental que o Franqueado siga as orientacfes da Franqueadora no
atendimento de seus clientes e no relacionamento com seus fornecedores.
MANUAIS TREINAMENTO E SUPORTE
ALFA (6) . A,F_ranquea,dt')ra deyeré_fornecer a0 Franqueado e sua e_quipe de pessoal treinamento
BETA (12)’ tedrico e pratico apds a inauguragao de sua franquia, a fim de que ofranqueado e sua
GAMA (9)’ equipe de pess_,oal possam operar sua Loja de acordo com os padrbes adotados pela
rede de franquias. O Franqueado ndo desembolsa nenhum valor a titulo de pagamento
pelos treinamentos recebidos, desde que na sede do Franqueador.
TERRITORIO DE ATUACAO

e O Franqueado tem exclusividade para atuar em sua regido por um periodo minimo de
24 (Vinte quatro) meses (limite temporal), ap6s o inicio do efetivo funcionamento do
Franqueado dentro da Cidade de XXX (limite espacial), o que implica em néo ter
uma nova unidade de Franquia nas suas proximidades dentro desses limites.

ALFA (4), e Fica desde ja autorizado direito de preferéncia ao Franqueado no municipio de XXX,

BETA (7), e nas demais franquias a serem instaladas no respectivo municipio, mencionado

GAMA (6) acima devendo a Franqueadora manter o Franqueado informado quando do
interesse/necessidade da Frangqueadora.

e Para a abertura de novas unidades a Franqueadora adotara sempre o critério de que
tanto a nova unidade bem como a unidade do Franqueado tenham pleno éxito em
seus desempenhos e resultados de faturamento, ndo podendo um Franqueado
concorrer diretamente com outro.

DURACAO DO CONTRATO
e O contrato vigorara pelo prazo de 05 (cinco) anos.
ALFA (10) e Caso o0 Franquea_do e/ou a Franqueadora néo, se manifesta}rem 0 contrato sera
BETA (6) ’ renovado automaticamente por subsequentes periodos dg O§ (cinco) anos, deyendo 0
GAMA (7’) Franqueado, neste caso, pagar uma nova taxa de franquia a Franqueadora cujo valor
sera apurado pela correcdo do valor pago na data da contratagdo, acrescido da
variacdo do IGP-DI, (indice Geral de Precos disponibilidade interna FGV) no
periodo, ou de outro indice que vier a substitui-lo em valores.
TAXA DE ROYALTY
e ALFA - O Franqueado pagara a Frangqueadora, até o 5° dia Util do més subsequente, a
ALFA (7), taxa de Royalty, correspondente a 8% (oito por cento) do faturamento bruto.
BETA (5), e BETA - O Franqueado pagara a Frangqueadora, até o 10° dia Util do més subsequente,
GAMA (5) a taxa de Royalty, correspondente a 3 (trés) salarios minimos.

e GAMA - O Franqueado pagara a Franqueadora, até o 5° dia Gtil do més subsequente,
a taxa de Royalty, correspondente a 8% (oito por cento) do faturamento bruto.

ALFA (1) FUNDO DE PROPAQAN_DA _
BETA (3) : O Franqueado pagara & Franqueadora, até o 5° dia Util do més subsequente, a titulo de
GAMA (85 fundo de propaganda, o valor correspondente a 4% (quatro por cento), do

faturamento bruto menos o ISS (Imposto Sobre Servicos).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os contratos, de maneira geral, possuem 0s mesmos critérios legais, tendo como diferenca
basica somente a taxa de royalty, no caso da empresa BETA. De inicio as franquias de Jundiai
e Campinas pagavam um valor de 6% sobre faturamento bruto, mas, a partir do primeiro

semestre de 2012, as mesmas passaram a pagar trés salarios minimos por més,



43

independentemente de faturamento. A mudanca ocasionou diversos conflitos e onera o

resultado destas microfranquias.

Ademais, na andlise contratual os fatores que medem a relacdo entre franqueador e
franqueador, tais como: marca, manuais de treinamento e suporte, territério de atuac&o,
duragdo do contrato, taxa de royalty e fundo de propaganda sdo muito bem definidos,
deixando muito clara como se da a relagédo entre as partes, porém nao ha nos contratos o que

formam as taxas, ou seja, 0s custos envolvidos.

Nas entrevistas realizadas com os franqueadores e franqueados ALFA, BETA e GAMA, foi
possivel identificar em seus relatos os pressupostos comportamentais relativos a racionalidade
limitada e ao oportunismo descritos por Williamson (2002). Os relatos das entrevistas foram
transcritos nos Quadros 16, 17, 18, 19, 20 e 21 e agrupados através das subunidades de analise
(YIN, 2010).

Quadro 16 — Relatos das entrevistas com franqueadores ALFA, BETA e GAMA em

relacdo a subunidade de analise gestdo da marca

Subunidade Descrigéo dos relatos
de analise

“A marca ¢ bem consolidada e forte, uma vez que estamos desde 1992 no mercado e fomos
pioneiros com este tipo de servigo. Somos a marca mais procurada na internet de acordo com a
ABF”

“A marca esta se consolidando, uma vez que estamos trabalhando forte nos principais polos
imobiliarios do Pais, de forma a tornar a marca referéncia. Neste momento estamos também
internacionalizando a franquia para Londres, onde sera nossa primeira base de muitas que
virdo”

“A marca ainda é pouco conhecida, pois come¢amos no interior de SP em 2011, e nossas 30
franquias estdo espalhadas praticamente na regido sudeste. Trabalhamos muito com o Google,
sendo que nas buscas sempre estamos na primeira pagina. Nosso objetivo é franquear
empreendedores em todas as regides do Brasil, para melhorar e difundir a marca. Entendemos
que este processo é gradual, e os investimentos sdo altos, contudo, no rateio com mais
franquias que devem ser implementadas em 2015, teremos folego financeiro para melhorar a
divulgacéo institucional da marca e captar mais clientes para as franquias e franqueados para a
rede”

Gestao da
marca

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 17 — Relatos das entrevistas com franqueados ALFA, BETA e GAMA em
relacdo a subunidade de andlise gestdo da marca

Subunidade

L1 Descricao dos relatos
de andlise

“A marca n3o é conhecida na regido, e os esforgos de marketing ndo sdo feitos localmente, e

sim de forma institucional, focando somente na internet e feiras, o que prejudica a visibilidade

no negdcio na regido, como também na captacao de clientes”

“A marca ndo ¢ conhecida na regido, ¢ é comum nos confundirem com despachantes normais
Gestdo da ou cartorios. Nunca vi nenhum tipo de esforco por parte da franqueadora para alavancar a

marca regidao”

“As pessoas nao conhecem a marca, ¢ pela franqueadora ndo existe nenhuma massificagdo da

propaganda. Existe um material institucional e local que nos enviaram no inicio para fazermos,

porém o custo é fora da realidade frente ao faturamento, e também ja pagamos taxa de

publicidade mensal”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os relatos apresentados no Quadro 16 mostram que existe preocupacdo por parte dos
franqueadores com relacdo a consolidagdo da marca, pois conforme relatado, eles se utilizam
da internet como forma de divulgacdo institucional, basicamente atraveés do site da
franqueadora, pelo Google e timidamente pelo Facebook. Contudo, ja nos relatos do Quadro
17, os franqueados reclamam que os esforcos realizados pelas franqueadoras ndo séo
suficientes, uma vez que a marca nao é conhecida localmente e nem pelo Brasil, ou seja, na
visdo dos franqueados a taxa de publicidade ndo é bem emprega localmente, nem
institucionalmente pelas franqueadoras. Nota-se assim a clara divergéncia de percepc¢des entre
franqueados e franqueadores, pois o préprio contrato de franquia ndo é claro com relacéo a
aplicacdo da taxa de publicidade, e isto favorece o descontentamento dos franqueados, uma
vez que eles acham que a propaganda deveria ser feita de forma local, e ja os franqueadores

fazem institucional, deixando a cargo dos franqueados a propaganda local.

Outro ponto a ser comentado é o fato de que é nitido que os franqueadores somente investem,
além da manutengdo do prdprio site, quando o tamanho da rede de franqueados sustenta 0s

custos da propaganda.
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Quadro 18 — Relatos das entrevistas com franqueadores ALFA, BETA e GAMA em

relacdo a subunidade de andlise do suporte do franqueador na relagdo com o

franqueado

Subunidade de
analise

Descricao dos relatos

O suporte do
franqueador na
relacdo com o
franqueado

“A franqueadora preza pelo atendimento ao franqueado dando todo o suporte no momento
anterior e posterior a instalacdo, pois temos um manual de implantacdo que abrange todos
os aspectos, inclusive perfil e forma de contratacdo dos funcionarios. Nossos consultores de
campo visitam as franquias pessoalmente a cada trimestre no pés-implantacdo, porém via
telefone e e-mail o suporte é constante no que tange a tracar metas de crescimento e
informagdes de marcado, como também de boas praticas de outras franquias”

“A franqueadora ndo onera os demais franqueados em fungdo de problemas na rede, uma
vez que estes sdo resolvidos pelos consultores de campo, ou nha necessidade de maneira
judicial. Todo e qualquer processo da rede de franquias cabe a franqueadora resolver e
arcar, independentemente se o mercado esta em alta ou baixa”

“Todo o suporte ao franqueado € realizado desde a implantagdo até o suporte no dia-a-dia,
pois temos um manual de implantagdo onde de forma muito detalhada mostra todos os
pontos minimos e importantes para adequar e iniciar o negécio. Também temos uma equipe
de consultores de campo que visita os franqueados mensalmente, sem aviso prévio,
justamente para interagir com a realidade do negocio”

“Os problemas da rede sdo resolvidos pelos consultores de campo ou em casos extremos
pela nossa assessoria juridica, uma vez que entendemos ser nosso dever alinhar e direcionar
a rede. Em suma, ndo ha nenhum tipo de cobranca aos franqueados em funcéo de problemas
pontuais com franqueados e/ou fornecedores”

“O franqueado recebe os manuais para abertura da empresa com todas as informagdes
necessarias, inclusive CNAE adequado, critérios para escolha do ponto, padrdo de mobilia,
fachada e etc, como também manual de treinamento. Todos os franqueados recebem
trimestralmente a visita dos consultores de campo. Sabemos que precisamos aumentar a
quantidade de consultores, e prover suporte maior suporte, porém a crise que assola o Pais
desde inicio de 2014, fez com que o faturamento caisse, e agora fazemos o suporte mais por
e-mail e telefone com os franqueados até conseguirmos aumentar o quadro de consultores
de campo”

“Problemas com a rede sdo resolvidos particularmente caso a caso, como também prezamos
pela confidencialidade entre os franqueados, uma vez que ndo divulgamos problemas, mais
sim boas praticas. Ndo temos como pratica onerar a rede face a problemas de pagamento
das taxas ou mesmo com fornecedores. Enfim, todo e qualquer problema é tratado em
particular e ndo afeta os demais franqueados em nenhum aspecto, como também expansdo
ou retracdo da rede sdo aspectos estratégicos do negdcio e entendemos que o nosso papel é
resolver estes problemas e ndo criar ou onerar os demais”

“Todo ano a franqueadora realiza um evento de confraternizacdo dos franqueados, que tem
por objetivo a troca de informagoes e boas praticas ao qual realizamos através de um
workshop, como também de uniformizar e direcionar os franqueados no que tange ao
langamento ou mudanga dos servigos. Neste evento também premiamos os melhores
franqueados, de forma a gerar motivagdo para os demais”

“No ano de 2010 realizamos a nossa primeira confraternizagdo com os franqueados, e desde
entdo todo o ano criamos este evento para comunizar as informacfes da rede, trocar
experiéncias e absorver as boas préticas da rede de forma a contribuir com todos.
Infelizmente a adeséo dos franqueados € baixa no evento, mesmo enviando o convite com
antecedéncia”

“Nao temos um evento formal para encontro dos franqueados, pois nossa estrutura é
pequena, porém temos o canal do SAF onde eles podem fazer esta ponte”

“Ainda nfo introduzimos nenhum novo servigo para a rede, contudo, caso acontega iremos
disponibiliza-lo via sistema, e criaremos um tutorial via web no qual os franqueados
poderdo entender e prospectar clientes”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 19 — Relatos das entrevistas com franqueados ALFA, BETA e GAMA em

relacdo a subunidade de andlise do suporte do franqueador na relagdo com o

franqueado

Subunidade de
analise

Descricao dos relatos

O suporte do
franqueador na
relacdo com o
franqueado

“O suporte no momento pré-abertura € bom, nos ligam com frequéncia, somos
obrigados a enviar fotos do andamento da adequacdo do local, e somos cobrados
através de um cronograma de implantacdo. Contudo, o que foi prometido de consultas
trimestrais do consultor de campo e suporte via telefone ou e-mail ndo funciona, pois
existe uma estrutura muito pequena de consultores face a quantidade de franquias. A
rotatividade dos consultores também ¢ alta, e alguns deles ndo entendem do negdcio”
“O suporte ¢ muito precario, pois a Unica vez que o consultor de campo apareceu foi na
inauguracdo. O contato por telefone € praticamente impossivel, pois nunca o
encontramos na Franqueadora e o celular esta sempre indisponivel. Os manuais sao
claros e o servico é simples, porém seria importante a vivéncia dos consultores para
lapidarmos o negocio e até melhorarmos nossa eficiéncia”

“O suporte prestado pela franqueadora é demasiadamente ruim. O consultor de campo
que pelo prometido deveria visitar as franquias a cada trés meses, ndo aparece nunca, €
ja solicitamos a presenca do consultor por escrito a franqueadora, mais eles alegam que
por questdes de custo estdo com a estrutura reduzida e isto ocasiona os atrasos das
visitas. SO ndo é pior o suporte, pois quando ligamos na franqueadora, e quando ele
esta 14, o dono Sr. Marcus nos atende e é muito solicito, porém ele ndo conhece a
realidade do dia-a-dia como é esperado de um consultor de campo e na maioria dos
casos ndo consegue responder as nossas demandas”

“Nunca participamos da confraternizacdo, pois é feita sempre em dias, locais e horérios
inconvenientes”

“A franqueadora ndo realiza nenhum evento ou algum tipo de conferéncia com os
franqueados. A unica coisa que sabemos é que eles sempre tém um “stand” na feira de
franquias da ABF para captar novos franqueados. Para mim a cada dia fica mais claro
que o objetivo deles é aumentar a rede, independentemente se os franqueados ja estdo
financeiramente bem ou néo, se estdo sendo bem atendidos ou ndo. Vale comentar que
quando solicitamos dados de outros franqueados, a franqueadora ndo nos envia. E
muito claro que a franqueadora ndo quer que os franqueados tenham contato”

“Nao existe nenhum tipo de evento promovido pela franqueadora com este intuito. Por
vezes na dificuldade ligamos para outras franquias onde j& temos uma amizade
estabelecida e tiramos as duvidas, pois raramente conseguimos contato com o consultor
de campo”

“Nédo ha cobranga, porém desde que comegamos na rede somente acrescentou-Se a
pesquisa de crédito nas bases SPC e SERASA, como também na busca de outros
documentos e certidées em todo o Brasil. Contudo, estes servigos tem alto custo e a
margem que podemos cobrar é pequena, pois o cliente opta por fazer por ele mesmo
indo nos cartérios, Forum, justica trabalhista e etc. Em suma, ndo sei 0 que a
franqueadora avaliou, mais 0 servico € ruim, e para se ganhar dinheiro tem que ter um
volume enorme”

“Desde que comegamos somente o servigo de GED (gerenciamento eletronico de
documentos) foi introduzido, e por parte da franqueadora ndo tivemos que pagar nada,
mas fomos obrigados a fazer um treinamento no parceiro da franqueadora para GED e
ficou 500R$, mais custo de passagem aérea e hotel, uma vez que o treinamento foi em
Goiania. Em suma, o treinamento foi péssimo, 0 GED ndo vende, pois quem compra
isto sdo grandes empresas, e grandes empresas compram este servico de grandes
empresas”

“A franqueadora nunca implementou nenhum outro servigo, e desconhecemos quais
seriam os procedimentos de introducéo do mesmo”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os relatos apresentados no Quadro 18 sob a 6tica das franqueadoras ficam evidentes que elas
suportam os franqueadores no momento anterior e posterior a instalacdo da unidade
franqueada, uma vez que os franqueados sdo assessorados através dos manuais de
implantacdo e visitas dos consultores de campo. Nota-se também que existe a preocupacao
das franqueadoras com a melhoria continua do relacionamento, inclusive entre franqueados
com a troca de experiéncias e boas praticas nos momentos de confraternizacdo

proporcionados para tais aspectos.

Ja os relatos apresentados no Quadro 19 sob o ponto de vista dos franqueados é oposto aos
relatados pelas franqueadoras. Sumariamente, os franqueados relatam e concordam que o
atendimento das franqueadoras no momento pré-abertura das unidades franqueadas é bom,
sendo eles muito solicitos, porém apds o efetivo inicio das atividades da unidade franqueada
ndo h& mais nenhum tipo de suporte por parte das franqueadoras, mesmo que solicitado.
Outro ponto importante a ser observado é que as confraternizagBes entre franqueados, que
deveriam acontecer anualmente, sdo realizadas em dias Uteis e em localidades, que na Otica
dos franqueados, nao sdo de facil acesso e incorrem em altos custos que pelo faturamento das

unidades franqueadas néo se justificam.

Nota-se também o nitido descontentamento dos franqueados face aos servigos oferecidos
pelas franquias, pois como sdo focados exclusivamente no ramo de despachos imobiliarios,
toda e qualquer influéncia que gere reducdo de venda de imoveis afeta diretamente o
faturamento. A franqueadora por sua vez entende esta limitacdo do neg6cio, e busca
implementar novos servicos a rede de franqueados, porém de forma geral, 0S novos servigos
oferecidos, como o GED (gerenciamento eletrénico de documentos) ndo se justificam, pois
pelos relatos dos franqueados este tipo de servigo € especifico de empresas que trabalham
com tecnologia da informacéo e de grande porte, ou seja, ndo ha procura e interesse pelo
servigo uma vez que o mercado nédo enxerga as franquias como especialistas e confiaveis para

este tipo de servigo.



48

Quadro 20 — Relatos das entrevistas com franqueadores ALFA, BETA e GAMA em

relacdo a subunidade de analise: taxa inicial de franquia, taxa de royalties e taxa de

publicidade

Subunidade
de analise

Descricao dos relatos

Taxa inicial
de franquia,
taxa de
royalties e
taxa de
publicidade

“Quando do desenvolvimento de novos servicos, primeiramente testamos na franqueadora, e
maturamos até o momento de ser replicado para a rede. Os servi¢os sdo apresentados no
workshop anual, onde ja aproveitamos para mostrar o seu funcionamento. Ndo ha aumento de
custos para o franqueado, uma vez que os custos voltam para a franqueadora com o aumento
de faturamento dos franqueados em termos de royalties”

“Avaliamos o mercado e suas necessidades, desta forma, primeiramente introduzimos os
novos servigcos em nossa unidade prépria, e posteriormente, liberamos no sistema e enviamos
um tutorial para os franqueados informando o que é o servi¢co, como vende-lo, preco, e
principais ddvidas que eles e os clientes podem ter sem nenhum custo adicional. Em casos
especiais e isolados, o consultor de campo vai até a franquia e libera o sistema, fazendo um
treinamento “in loco”, porém se a visita € por solicitagdo do franqueado ele deve subsidiar as
custas do consultor”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 21 — Relatos das entrevistas com franqueados ALFA, BETA e GAMA em

relacdo a subunidade de andlise: taxa inicial de franquia, taxa de royalties e taxa de

publicidade

Subunidade
de analise

Descri¢do dos relatos

Taxa inicial
de franquia,
taxa de
royalties e
taxa de
publicidade

“Nao ha este tipo de pratica, pois temos uma rede dos franqueados via Skype, e ficamos
sabendo de maneira geral como as franquias estdo. Muitas, em especial, as mais novas tém
grandes dificuldades financeiras e de gestdo, mais a franqueadora ndo repassa aos demais
franqueados a ineficiéncia de alguns franqueados em formato de mais taxas ou aumentos das
previstas no contrato”

“A franqueadora ndo divulgou oficialmente isto, porém sabemos que muitos franqueados tém
problemas financeiros, pois ndo vendem 0s servicos e por consequéncia os royalties eram
baixos ou nulos para a franqueadora. Pelo que sabemos os royalties e as taxas de franquia séo
0 sustento da franqueadora. Assim, a franqueadora estabeleceu royalty fixo a partir do
primeiro semestre de 2012. A forma de introducéo foi a forca, pois recebemos um e-mail com
o aditivo contratual e nos ameacaram de que quem ndo concordasse teria que deixar a rede.
Nao ¢é justo, pois os servicos sdao dificeis de vender e o “ticket médio” é baixo, assim,
independente se vendemos ou ndo temos que pagar os trés salarios minimos mensais”

“Nao ¢ uma pratica da franqueadora fazer nenhum tipo de cobranca extra, ou seja, eles
cumprem o que esta no contrato”

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nos relatos do Quadro 20 as franqueadoras, até pelo que foi estabelecido no contrato de

franquia, ndo onera os franqueados com a implementacdo de novos servigcos ou mesmo

guando existe inadimpléncia dos franqueados da rede. Contudo, pelos relatos do Quadro 21,

fica evidente que quando as taxas de franquia pagas pela rede de franqueados ndo sdo

suficientes para subsidiar a estrutura da franqueadora, a mesma cria solucdes unilaterais de

aumento de sua receita, como por exemplo, a mudanca do sistema de cobranca das taxas.
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Em suma, na visdo de Basso e Silva (2000) a transferéncia de know-how do franqueador ao
franqueado, o suporte administrativo-operacional do franqueador ao franqueado, a
comunicacdo entre franqueador e franqueado, a confianca inspirada pelo franqueador em seu
franqueado e o compromisso do franqueador com o relacionamento sdo variaveis que
explicam o complexo relacionamento entre franqueador e franqueado. Contudo, pelas
respostas das entrevistas com os franqueados, nota-se que estes pontos séo falhos e geram
grande insatisfacdo e comprometem o relacionamento com os franqueados, em especial, 0s

franqueados da empresa BETA, em funcdo da mudanca da cobranca da taxa de royalty.

Neste aspecto, comprova-se 0 exposto por Vance, Favero e Luppe (2008) que comenta que a
relacdo podera se tornar conflituosa quando o negdcio apresentar baixa rentabilidade, haja
vista 2014 e 2015 com a retracdo do mercado imobiliario, e associada a insatisfacdo do
franqueado em relacdo a prestacdo de servigos pelo franqueador e a falta de alinhamento das
metas entre ambas as partes, tornou evidente o desejo unanime dos franqueados da BETA e

GAMA de cancelar o contrato de franquia e deixar a rede.

Também ficou evidente, que as franqueadoras avaliadas, ndo cumprem as clausulas
contratuais quanto a realizacdo de um encontro “anual” com os franqueados, ou por falta de
estrutura de atendimento quando se refere as visitas dos consultores de campo nas franquias,

ou por falta de félego financeiro.

Outro ponto abordado por Pires (2013), e que pelos relatos das entrevistas com o0s
franqueados é mal trabalhado por todas as franqueadoras, seria 0 aspecto do fortalecimento
da marca, que na visdo do autor é a alma do negocio, e define suas obrigacdes e
responsabilidades diante do sistema e para o sistema. A franqueadora ALFA, por ser mais
antiga tem maior visibilidade da marca, contudo, mesmo assim os franqueados néo sentem o

poder da marca como forma de atracdo de clientes.

O estudo aqui realizado também confirma o exposto por Lafontaine (1992), que as firmas
utilizam o sistema de franquias quando desejam crescer geograficamente mais rapido.
Contudo, o0s custos para 0 ingresso no negocio, em especial o valor das taxas de franquia e
royalties, limitam a expansdo do sistema de microfranquias. No geral, se reduzida a taxa de

franquia e royalties tende-se a captar mais pessoas interessadas em aderir a0 processo de
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franchising, o que é exatamente a proposta das microfranquias, que limitam todo o

investimento para a abertura de uma unidade franqueada em até R$ 80 mil.

Abaixo, segue a Tabela 2, onde é apresentado um resumo detalhado, por franquia, dos
elementos formadores das subunidades de analise comentados com énfase durante a coleta de
dados do estudo de caso.

Tabela 2 - Presenca dos elementos formadores das subunidades de anélise nos casos

Franquias
Elementos ALFA BETA GAMA
1 2 3 4 5 1 2 3 1 2 3
Marca
Valor da marca X X X - X X X - X X -

Relacionamento franqueador - franqueado

Transferéncia de know-
how do franqueador ao X X X X X X X X X X X
franqueado
Suporte administrativo-
operacional do X X X X X X X X X X X
franqueador ao
franqueado
Comunicagéo entre X X X X X X X X X X X
franqueador e franqueado
Confianga inspirada pelo

franqueador em seu X X X X X X X X X X X
franqueado
Compromisso do
franqueador com o X X X X X X X X X X X

relacionamento
Taxas de franquia

Taxa de franquia X - - - X X X - X X -
Taxa de royalty X X X X X X X X X X X
X X X X X X X X X X X

Taxa de publicidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pela avaliacdo da Tabela 2 nota-se que o valor da marca € muito importante para as franquias
ALFA 1,2,3,5, BETA 1,2, e GAMA 1,2, pois a forga que a marca possui atrai os clientes e o0s
diferencia da concorréncia, contudo este fato ndo é tdo relevante para as franquias ALFA 4,
BETA 3 e GAMA 3, pois pouco falaram do poder da marca nas entrevistas. Nota-se que este
fato pode ndo ser relevante em fungdo destas cidades serem menores, ndo havendo assim
concorréncia agressiva, como também a franquia acaba se tornando uma novidade em funcéo

da falta de opgdes.
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Ja com relagdo aos elementos, transferéncia de know-how do franqueador ao franqueado,
suporte administrativo-operacional do franqueador ao franqueado, e comunicacdo entre
franqueador e franqueado, estes foram, em todos os casos, pontos muito enfatizados, e torna-

se clara a insatisfacéo dos franqueados com as franqueadoras.

Um fato curioso e importante para ser mencionado foi com relacdo a taxa de franquia. De
forma bastante enfatica, as franquias instaladas em cidades maiores, temem o final do
contrato, que é de cinco anos, pois deverdo pagar novamente esta taxa para a renovacao de
mais um periodo de uso da marca, e o valor cobrado é em fungdo do tamanho da cidade ou

por potencial de vendas.

Em relacdo a taxa de royalty, foi unanime, em especial, as franquias BETA que possuem um
valor fixo mensal, que o valor cobrado ndo se justifica frente ao suporte prestado pelas
franqueadoras, ou seja, existe um grande descompasso na visdo de suporte da franqueadora

frente a realidade das franquias.

E por fim, a taxa de publicidade foi algo muito comentado, porém de forma contraditoria,
uma vez que todas as franquias de cidades menores acham que o valor pago € alto em funcéo
do tipo de propaganda que é feita. JA& em cidades maiores, o valor pago ndo foi fator de
discussao, porém a forma de uso da taxa foi muito questionada, uma vez que as franquias nao

enxergam ac0es efetivas para o fortalecimento da marca.

4.3 Analise dos Resultados

Conforme comentado, a coleta de dados desta pesquisa foi realizada através de entrevistas em
profundidade com os franqueadores e franqueados ALFA, BETA e GAMA, sendo também

utilizada uma analise documental dos contratos de franquia.

As entrevistas foram gravadas e transcritas de forma agrupada em fungéo da similaridade das
respostas, e as respostas dos franqueadores foram correlacionadas com cada uma das trés
proposicOes. Para cada grupo de respostas, organizadas por proposi¢ao foram adicionadas as

observacdes empiricas do pesquisador de forma a validar ou refutar as proposicoes.
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A proposigdo P1 a ser testada junto as microfranquias afirma que “Uma marca com maior
prestigio terd& uma maior atracdo de franqueados e consumidores proporcionando o
crescimento ”. Neste aspecto segundo Aaker (1991; 1996) a concepcdo do valor da marca esta
diretamente relacionada ao conjunto de ativos ligados a notoriedade da marca, a fidelidade da
marca, a qualidade percebida e as associagdes da marca, ou seja, os ativos ligados ao nome,
simbolos da marca somam ou decrescem o valor fornecido por um produto ou servi¢o aos
seus clientes, e nesta l6gica as marcas mais antigas teriam maior prestigio (Bradach, 1997;
Castrogiovanni, Combs, & Justis, 2006; Mclintyre & Huszagh, 1995; Oxenfeldt & Kelly,
1968; Shane, 1996a, 1996b).

Aaker (1991) também comenta que a imagem da marca é um conjunto de associa¢des que 0
consumidor mantem em sua memoria, e estas tem influéncia na decisdo de compra, na
permanéncia, na lealdade e consequentemente no resultado da empresa. Portanto, ter uma
marca com identidade forte agrega valor ao produto ou servigo, cria confianga nos

consumidores.

Estando a proposi¢do P1 alicercada na teoria, o estudo buscou-se, por meio da pesquisa de
campo, as evidéncias de que se a marca é forte, e se isto cria, de forma geral, valor aos
consumidores gerando mais negdcios e consequentemente aumento da rede de franqueados.
Contudo ¢é nitida a discrepancia entre o entendimento da forca da marca entre franqueadores e
franqueados, uma vez que as franqueadoras ALFA e BETA frisam a consolidacdo da marca,

jaa GAMA sabe que a marca ndo é conhecida.

Os comentarios dos respondentes apresentados no item 4.2 fica evidenciado que aos olhos dos
franqueados a marca ndo € conhecida e, por vezes, no caso da empresa BETA a marca é
confundida com despachantes normais ou até mesmo imobilidrias. Assim, a falta de
caracterizacdo adequada do negdécio, bem como o emprego adequado da taxa de publicidade
objetivando promover a marca, tornando-a forte e gerando valor aos consumidores faz com
gue as microfranquias avaliadas percam negocios, frustrem os consumidores, uma vez que a
demanda por servigos solicitados pelos clientes ndo fazem parte do escopo de trabalho das
microfranquias. Assim, o crescimento da rede de franqueados fica comprometido face a falta
de consolidacdo da marca e cria uma barreira para novos empreendedores, uma vez que 0s

custos das taxas comparado com a rentabilidade do negdcio ndo se sustenta.
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Observou-se também a possibilidade de avaliar a correlacdo entre o crescimento da rede de
franqueados frente a um maior investimento em marketing, pois desta forma, poderiamos
avaliar se um maior investimento em marketing gera ou ndo atracdo de interessados pelo
negocio e por consequéncia aumento da rede de franquias. Contudo, em nenhuma das
franqueadoras avaliadas existia algum indicador para que pudéssemos realizar tal

comparacao.

Desta forma, o estudo valida a proposicédo P1.

A proposicdo P2 afirma que “O suporte em atender as necessidades do franqueado pode
favorecer a abertura de novas unidades pelos franqueados ja existentes”. A procura pela
fundamentacdo tedrica deu-se inicialmente pela compreensdo de quais taxas sdo cobradas dos
franqueados, como também como estas taxas sdo formuladas frente ao suporte prestado pelo
franqueador ao franqueado. A andlise documental realizada com a verificagcdo dos contratos
de franquia também contribuiu, e ratificou que basicamente as taxas se resumem em taxa

inicial de franquia, taxa de royalties e taxa de publicidade conforme exposto no item 2.5.

Contudo, baseado na teoria de agéncia discutido no item 2.3, o detentor da marca concede a
uma pessoa fisica ou juridica o direito de utiliza-la, tendo como finalidade produzir ou
distribuir seus produtos ou servicos em troca de algum tipo de compensacdo (AZOULAY;
SHANE, 2001). De maneira geral, a compensacao consiste no pagamento para o franqueador
de uma taxa inicial fixa e ndo reembolsavel, como também de uma taxa mensal, ao longo de
toda a relacdo, que sdo os royalties. Contudo, ndo existe nenhuma previsdo legal que
regulamenta essas taxas e, por isso, existe certa liberdade as franqueadoras quanto as formas

de determinar seus valores.

Para Cherto (2006) a taxa de inicial de franquia é o valor cobrado pela franqueadora
correspondente & concessédo do uso da marca pelo franqueado, como também pela capacitacéo
inicial do franqueado e de sua equipe antes da inauguracdo e transferéncia de know-how.
Neste aspecto ndo existe nos contratos avaliados junto aos franqueados, a forma de célculo
que origina esta taxa. Algumas franqueadoras trabalham com taxas de franquia diferenciadas
em funcdo do potencial de mercado, niUmero de habitantes da regido ou até mesmo para

garantir exclusividade em uma determinada localidade. Sabe-se que a definicdo da taxa inicial
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de franquia é complexa e em muitos casos até subjetiva, tanto é que uma média de mercado

cobrada pelas franquias € de 10% do valor inicial de investimento do negdcio.

Com relacdo aos royalties, em geral, sdo baseados nas vendas ao invés dos lucros, isto
acontece, pois o franqueado tem mais facilidade de apontar as vendas do que os lucros
(BRICKLEY, 2002). A taxa de royalty conforme visto no item 2.5 é uma retribuicdo
financeira paga mensalmente ao franqueador pelo uso continuo da marca, pelo suporte
permanente ao franqueado, pelo apoio juridico, sendo que esta pode ser fixa, varidvel ou
hibrida.

Nos casos avaliados, as franqueadoras ALFA e GAMA usam a cobranca da taxa de royalty
como um percentual fixo sobre as vendas, contudo a BETA alterou a forma de cobranca dos
royalties para um valor fixo mensal, independentemente da venda. Fianni (2002) comenta que
a migragéo para um valor de royalty fixo tem como objetivo tornar a rede de franqueados uma
fonte de renda, previsivel e pré-determinada que objetiva sustentar a franqueadora e ndo mais

expandir geograficamente a rede ou difundir e divulgar a marca.

Nos comentérios dos respondentes apresentados no item 4.2 fica evidente que as
franqueadoras ndo suportam a rede de franqueados de forma adequada. Um fator agravante é
que o “ticket médio” dos servigos ¢ baixo, assim sendo o giro necessita ser alto para tornar a
franquia rentavel. Porém como ja discutido sobre o prestigio da marca na proposi¢ao “P1”, a

mesma ndo é conhecida e assim o problema se potencializa.

Nos comentarios dos respondentes apresentados no item 4.2 evidencia-se que a marca ndo é
conhecida, pois os esforgos realizados pelas franqueadoras ndo sdo suficientes em fungéo de

resumirem-se somente a propaganda institucional.

Basso e Silva (2000) comentam que o melhor ou pior relacionamento entre franqueador e
franqueado, enquanto resultado de uma estratégia do franqueador voltada para seu ambiente
interno, pode ser fator relevante para o sucesso ou fracasso do empreendimento. Assim, com a
falta de critério para a determinacdo das taxas inicial de franquia, royalties e publicidade,
como também com a baixa eficiéncia e eficacia das acdes decorrentes oriundas do uso destas
taxas em prol da rede de franquias, compromete-se o resultado da franquia como negdcio, e

consequentemente o crescimento da rede.
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Desta forma, o estudo valida a proposic¢éo P2.

A proposicdo P3 afirma que “As taxas de franquia quando cobradas de maneira abusiva,
além de gerarem conflitos na relagdo franqueador e franqueado, reduzem a rentabilidade do
negdcio e inibem o crescimento da rede de franqueados de microfranquias”. O franqueador
deve ter em mente que seu negdcio ndo é abrir franquias, sendo esta atividade apenas uma
estratégia de negocio. O sucesso do negocio principal vai depender do posicionamento
estratégico da empresa perante o mercado, da concorréncia e da eficaz operacionalizacao
dessas estratégias (BASSO; SILVA, 2000).

As organizacdes também estabelecem relacionamentos interorganizacionais como forma de
tornarem-se mais estaveis em face das incertezas ambientais, ou seja, elas se utilizam dos
relacionamentos como resposta adaptativa ao ambiente incerto. A incerteza ambiental é
gerada pela escassez de recursos, que motiva as organizacbes a estabelecerem
relacionamentos para alcancar estabilidade e previsibilidade nas relacGes com outras
organizacbes (CASTRO; BULGACOV; HOFFMANN; 2011)

Nos comentérios dos respondentes apresentados no item 4.2 fica evidente que as
franqueadoras prestam atendimento satisfatorio até o momento da pré-abertura, contudo o
suporte pos-abertura é precario, sendo que de maneira geral ndo ha suporte do consultor de

campo nas microfranquias.

Outro ponto relatado pelos franqueados é que ndo se realiza um evento ou algum tipo de
conferéncia entre os franqueados, afim de buscar a troca de experiéncias ou apresentacdo de
boas praticas. No caso em especifico da microfranquia BETA de Campinas, a mesma relata
que ndo consegue informacdes das demais franquias por intermédio da franqueadora, mesmo
solicitando por inUmeras vezes os contatos. Assim na visdo deste franqueado fica evidente

que ndo ha interesse por parte da franqueadora que os franqueados tenham contato.

Um fator importante a ser mencionado e diretamente relacionado ao deficiente suporte a rede
de microfranquias € a insuficiéncia de estrutura das franqueadoras. Como no caso das
microfranquias, onde o investimento total para a abertura de uma unidade franqueada é
limitada a até R$ 80 mil, e as taxas mensais pagas pelos franqueados ndo subsidiam os custos

de transacéo incorridos pelas franqueadoras, existe um descompasso que limita 0 aumento da
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estrutura das franqueadoras ocasionando entdo o deficiente suporte, que limita a rede de
franquias a melhorar o seu desempenho em termos de sinergia, ficando cada franquia por
tomar as préprias decisOes estratégicas e isoladas. Fato este que ocasiona um baixo
desempenho das franquias e por consequéncia da rede de franqueados, reduzindo o

crescimento e interesse de novos empreendedores a ingressar na rede.

Desta forma, o estudo valida a proposicédo P3.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho, por meio dos estudos de casos com trés franqueadores e as onze fraqueados de
microfranquias, na area de atuacdo de prestacdo de servicos de despachos imobiliarios, teve
como objetivo avaliar as influéncias das taxas de franquia, em especial a de royalty, no
crescimento da rede de franqueados em microfranquias frente as subunidades de anélise que
seguem:

iv) Gestdo da marca;

V) O suporte do franqueador na relacdo com o franqueado;

vi) Taxa inicial de franquia, taxa de royalties e taxa de publicidade.

O ponto inicial das investigacOes partia da premissa de que as taxas oriundas do sistema de
franquia, tendo como foco a taxa de royalty, afetariam o crescimento da rede de
microfranquias. Para tanto foi avaliado o prestigio da marca, o suporte do franqueador na
relagdo com o franqueado, e por fim as taxas inicial de franquia, taxa de royalty e taxa de
publicidade como subunidades de anélise, juntamente com as trés proposi¢des balizadoras.

Visando buscar que a pesquisa conseguisse a consolidacdo dos pressupostos tedricos, tornou-
se necessario avaliar as franqueadoras e franqueados em sua atividade rotineira, pois desta
forma poderiamos experimentar as proposi¢coes de forma adequada e segura. Assim, 0 método
mais indicado e escolhido foi o de pesquisa qualitativa, em especial, o estudo de caso,

englobando trés franqueadoras e onze franqueados de microfranquias.

A coleta de dados transcorreu na unidade primaria de andlise, ou seja, nas microfranquias e
baseou-se nas subunidades definidas. Através da pesquisa de campo e das entrevistas em
profundidade com os proprietarios das franqueadoras e franqueados, como também da analise
documental realizado nos contratos de franquia, foi possivel consolidar e validar as

proposicoes.

As proposicoes tém total relevancia e aderéncia no crescimento da rede de franquias. Nas
entrevistas ficou clara a deficiéncia dos franqueadores no suporte aos franqueados, como
também o comportamento oportunista dos franqueadores, em especial, da empresa BETA,

gue usa claramente as franquias como fonte de renda e ndo de crescimento geografico e
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expansdo da marca, pois utiliza-se do royalty fixo independentemente do faturamento das

franquias.

Outro ponto de destaque e divergéncia que fica evidente na correlacdo de respostas entre
franqueadoras e franqueados é a forga e prestigio da marca, como também o suporte prestado
as franquias. H& uma total divergéncia e discordancia entre franqueador e franqueado, pois de
maneira geral o discurso das franqueadoras € que a marca € conhecida e o suporte &€ bom nos
momentos pré e pds abertura da unidade franqueada, porém a na visdo dos franqueados a

marca nao € conhecida e ndo ha suporte no momento pds abertura.

De maneira geral o desempenho das microfranquias avaliadas é insatisfatério, pois ndo ha
suporte efetivo e ac¢bes de fortalecimento da marca, porém as taxas sdo cobradas ao patamar
de exceléncia, gerando um resultado predatério nos franqueados e por consequéncia na rede
como um todo. Em suma, com base nos instrumentos mencionados e ja apresentados, a
pesquisa validou e mostrou a importancia das proposi¢des na continuidade das franquias e no

crescimento da rede de franqueados.

5.1 Contribuicdes da Pesquisa

O framework desenvolvido nesta pesquisa € Util e contribui aos estudos sobre microfranquias,
como também para quem vai ingressar neste universo, ou ainda para quem pretende franquear
seu negocio, uma vez que trata do crescimento da rede de franquias a luz da influéncia das
taxas do sistema de franquia, ancorada pelo fora e prestigio da marca e 0 suporte prestado

pelo franqueador na relagcdo com as franquias.

5.2 Limitacoes de pesquisa

O trabalho apresentou como limitacdo a abrangéncia geografica, pois foi realizado o estudo
somente com as franquias da grande Campinas. Desta forma, torna-se recomendavel que o
estudo seja realizado com outras franquias de regides diferentes, como também englobar mais
franqueadoras, e até outros ramos de atuacdo, uma vez que as taxas de franquia,
independentemente do tipo de negdcio sdo aplicaveis e influem diretamente no resultado do

negaocio.
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Uma outra limitacdo da pesquisa é o fato de ser qualitativa e exploratoria que visa
compreender através de entrevistas de profundidade com os titulares das franqueadoras e
franqueados as respostas para responder o problema de pesquisa. Desta forma, tem-se como
oportunidade a realizacdo de uma pesquisa quantitativa e descritiva como uma evolucéo
natural do trabalho objetivando obter maior validade e confiabilidade.

Ressalta-se também a limitacdo do referencial tedrico, uma vez que este ndo é exaustivo, haja
vista que nem todas as publicacdes em periddicos nacionais e internacionais foram cobertas

pelo trabalho.

5.3 Sugestoes para Estudos futuros

No interesse e na possibilidade de continuidade deste trabalho, fica como sugestdo a
realizacdo de um estudo com um numero maior de franqueadores e franqueados, como

também de diferentes areas de atuacéo.

Também torna-se interessante estudar de maneira minuciosa 0s servicos prestados pelas
franqueadoras de forma a desenvolver um céalculo padronizado e justo das taxas de franquia,

destacando como fatores formadores das taxas a marca e o suporte ao franqueado.
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APENDICES
Apéndice A: Devolutiva aos Franqueadores

Este apendice objetiva dar uma devolutiva do autor do presente trabalho aos franqueadores,

tendo como base 0s seguintes pontos :

e Como os franqueadores podem melhorar o suporte aos franqueados
e Como os franqueadores devem alavancar a marca em microfranquias

e Como calcular a taxa de royalties

No que tange a melhoria do suporte aos franqueados, fica evidente que falta estrutura as
franqueadoras no suporte aos franqueados, tanto no que diz respeito a quantidade de
consultores de campo, como no atendimento e direcionamento das relacBes didrias as
franquias. Assim, torna-se fundamental rever o quadro de funcionarios buscando ter um
melhor equilibrio nesta relagdo. Para tanto, como sugestdo segue uma forma de calculo que
busca demonstrar o nimero adequado de consultores, ja levando em consideragdo 0s
franqueados atuais e os potenciais franqueados que entrardo na rede no curto e médio prazo

conforme pode ser visto na figura 6.

No. de No. de Frequéncia Tempo de
franqueados + franqueados x Mensal ideal x duragdo de
atuais potenciais de visitagdo uma visita
No. de
Consultores

Tempo total efetivo mensal de visita do consultor

Figura 6 — Céalculo do nimero de consultores

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja com relacéo a prospecgdo da marca em microfranquias, 0 mais adequado é o franqueador
fazer a propaganda local na regido onde se encontram o0s micro franqueados, pois a
propaganda institucional e focada somente na internet ndo gera a visibilidade necessaria
localmente aos micro franqueados para agregar valor ou até mesmo tornar conhecido o

negaocio.
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E por fim, com relacdo a taxa de royalties poderia, como sugestdo, utilizar uma metodologia

de calculo, onde foca-se basicamente no suporte ao franqueado, pois estes sdo 0s geradores de

custo ao franqueador. Desta forma, abaixo de acordo com o Quadro 22 seguem 0s principais

indicadores que deveriam ser considerados no calculo da taxa de royalties.

Quadro 22 - Indicadores para a formacéo da taxa de royalty

INDICADORES

Desenvolvimento de plano de negécio customizado ao mercado alvo
Suporte no estudo da viabilidade do ponto comercial
Consultoria na negociacdo dos valores e contrato de locacéo

e Desenvolvimento de projeto arquiteténico exclusivo das lojas

e Suporte Juridico

e  Suporte contabil

e Desenvolvimento e Suporte da acdo de Marketing inaugural

e Transferéncia de "Know-How" e tecnologia através de treinamento gerencial e
operacional tedrico e pratico para franqueados e equipe

e Manuais - Operacédo, Marketing vendas, Producédo e materiais

e Desenvolvimento e acompanhamento de cronograma de treinamento e implantagdo

e Acompanhamos presencialmente o inicio das novas operacées

e  Suporte full-time de operacdes (canais: telefone, email, skype, intranet)

e Desenho de metas mensais

e Feedback periddico do desempenho da loja (equipe, gestdo, producédo e vendas)

e Treinamentos de reciclagem mensal

e Treinamentos on-line em videos

e Auxilio na busca por curriculos

e Convencao anual de franqueados

e Visitas técnicas anuais

e  Gestdo participativa de marketing juntamente com o Conselho de Marketing

e Desenvolvimento e acompanhamento de cronograma de treinamento e implantagdo

e SAF - Servico de atendimento ao franqueado

e Desenvolvimento constante de novos produtos

e Busca constante de novos fornecedores

e Informativo mensal a rede através de um "jornal™ interno onde consolidamos todas as
informacdes e acbes demandadas pela rede mensalmente

Fonte : Elaborado pelo autor

Outro aspecto e concomitante aos indicadores formadores da taxa de royalty sdo os custos

para manter a estrutura do franqueador que podem ser vistos na figura 7, ou seja, deve ser

levando em consideracdo os salérios e gastos variaveis com o suporte aos franqueados, pois

estas impactam significativamente no valor final da taxa de royalty.



~GASTOS

rFuncionarios Frangueadera
Cargo
PRESIDENTE

CONSULTOR DE CAMPO

TREINAMENTO DA FRANGULA

RECEPCIONISTAS
TELEFONISTAS
ESTAGIARIDS
LIMPEZA

QUTROS

DIRETOR OU GERENTE DE INSTALAGOES
DIRETOR Ol GERENTE DE MARKETING

DMRETOR OU GERENTE DE OPERA@&ES

DIRETOR OU GERENTE DE PRODUTOS

DIRETOR OU GERENTE DE F\DhﬂNISTR.AQﬁ\O

Qdade

Salario

~Frangueados

Qdade de franqueados |z vl

| [rs7,000,00

x| [rs 400,00

x| [rss,000,00

| |res,200,00

| | rs 3,000,00

x| | rs 13,600,00

x| [rss,200,00

| |rs4,300,00

rGastos no atendimento - MENSAL

Gastos Valor Mensal

INTERNET [Rs 0,00 -]
TELEFONE FIXO [Resro0 ]
TELEFONECELULAR  [Rsesnoo  v]
ENERGIA EE|
NSUMOS ESCRTORO | [Re 150,00 =]

VIAGEM CONSULTOR I R.& 300,00 Vl

| | rsao0,00

x| [rs 1,000,00

| [rs 1,300,00

| |rs 600,00

x| | rs 200,00

Lol Lol Lef Lef Lol Lo Lo L e Lef Le] Lo L

orma
Royalt

¥ Faturamento BRUTO
™ Faturamento LIQUIDO

Figura 7 — Gastos com a estrutura do franqueador no suporte aos franquedos

De maneira geral, com a aplicacdo das sugestbes relacionadas pode-se melhorar de forma

Fonte: Elaborado pelo autor
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substancial a suporte ao franqueado, gerando maior engajamento entre frangqueador e

franqueados, foco no negdcio, aumento de vendas e possivelmente 0 aumento da rede frente

aos resultados positivos do negdcio como um todo.



Apéndice B: Roteiro de Entrevista - Franqueados

Prezados,

Primeiramente, desejamos agradecer pela oportunidade concedida e disponibilidade
para esta entrevista em sua franquia. Nosso principal objetivo € identificar os fatores
determinantes das taxas cobradas pelas franqueadoras, em especial a de royalty, visando
assim entender como estas taxas influenciam a relagdo franqueador e franqueado e o
crescimento das franquias, sendo estes nosso tema central desta pesquisa académica do
programa de mestrado da Faculdade Campo Limpo Paulista (FACCAMP).

Ademais, também temos como objetivo gerar uma reflexdo profunda, acerca do
conhecimento tedrico, sendo sustentada pela realidade vivencial das franquias.

Abaixo, segue o questionario semiestruturado contendo as principais tematicas da
pesquisa. Torna-se também necessario para a sustentacdo deste estudo, a analise documental
da franquia, tais como graficos, indicadores de desempenho, tabelas, mapas estratégicos,
descritivos dos suportes prestados pela franqueadora, contrato, bem como valores pagos a
franqueadora. Contudo, caso ndo existam estes documentos, eles poderdo ser desenvolvidos
pelo mestrando, a partir de respostas oriundas das entrevistas pessoais.

Cabe ressaltar, que este estudo é parte da dissertacdo de conclusdo do Mestrado em
Administracdo da FACCAMP, e objetiva compartilhar com outros leitores interessados no
tema, informagOes importantes sobre como manter uma relagdo sustentavel no seu sentido
mais amplo entre o franqueador e franqueados.

Gostaria de ressaltar e esclarecer que este estudo foi desenvolvido pelo mestrando
Francis Paulus Martins, sendo que todas as informacdes prestadas e geradas serdo tratadas de
forma confidencial até a aprovacdo formal pela franquia para sua divulgacdo, sendo que o
nome das franquias serdo suprimidos. Todo e qualquer erro, bem como omissdes sdo de
inteira responsabilidade do auto e podem néo refletir a visdo das franquias.

DADOS DO ENTREVISTADO
Nome

Tempo na franquia

Cargo na Franquia
DESCRICAO DO CARGO

QUESTIONARIO - FRANQUEADOS

QUESTOES GERAIS

Entre 18 e 25 | Entre 26 e | Entre 41 e | Acima de 60
anos 40 anos 60 anos anos

Qual é a sua idade?
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Empresario

Individual Sociedade

Qual é o tipo de gestdo?

Menos de 1 Entre1e8 | Entre9e Acima de

ano anos 14 anos 15anos
Ha quanto tempo possui a franquia?
Ensino Pos e
Fundamental P Graduado e/ou
Médio Graduado
Doutor

Qual é a sua escolaridade?

Menos de Entre 10e | Entre4le | Acimade
10% 40% 70% 70%

Quanto esta franquia representa de sua
renda total?

QUESTOES ESPECIFICAS

Questdes Transcricao das respostas

1. A marca que sua franquia representa é
conhecida pelo consumidor ou torna-se
necessario grande alavancagem em
termos de propaganda e marketing para
torna-la conhecida?

2. A marca que sua franquia representa, por
si s0, ¢ um diferencial de atragdo e
retencdo de clientes?

3. Esta marca € reconhecida como
referéncia no mercado?

4. O suporte prestado pela franqueadora no
periodo pré e poOs-implantacdo desta
unidade foi efetivo e tem sido suficiente?

5. Existe algum suporte no que tange a
contratagdo e desenvolvimento dos
funcionarios?

6. Existe algum tipo de encontro entre
franqueados com o intuito de promover e
disseminar troca de experiéncias e
criacdo de novas praticas?

7. O SAF - Servico de suporte ao
franqueado existe, e se sim, a sua
efetividade ajuda e/ou resolve os
problemas ou as demandas de sua
franquia?

8. Quando a inadimpléncia das franquias
aumenta, o franqueador onera as demais
franquias com 0 aumento das taxas de
royalties?

9. Existe variagdo de cobranca das taxas de
royalties em funcdo de uma maior ou
menor intera¢do do franqueador?

10. Em momentos onde o faturamento
mensal tem queda ou aumento, ou em
momentos onde o mercado esta em
baixa, existe alguma flexibilidade da
franqueadora para o pagamento das taxas
de royalties?

11. As informagGes mercadologicas da
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12.

13.

14.

regido  quando  fornecidas  e/ou
atualizadas pela franqueadora séo
cobradas a parte de sua franquia?

Existe algum tipo de sobre taxa da
franqueadora em funcdo ao processo de
expansdo da rede de franquias?

Quando existe 0 lancamento de um novo
produto e/ou Servico, existe a cobranga
de alguma taxa adicional ou aumentos
das taxas atuais?

Quando do inicio das atividades da
franquia, existe a isencdo das taxas
mensais por algum periodo?

abordado neste estudo, de forma livre e espontanea.

Agradecemos a contribuicdo prestada, e abaixo existe um campo de comentarios,
onde podem ser colocadas sugestdes, criticos, elogios ou até mesmo sugerir algum tépico ndo

DATA: [ |
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Apéndice C: Roteiro de Entrevista - Franqueadores

Prezados,

Primeiramente, desejamos agradecer pela oportunidade concedida e disponibilidade
para esta entrevista em sua franqueadora. Nosso principal objetivo é identificar os fatores
determinantes das taxas cobradas pelas franqueadoras, em especial a de royalty, visando
assim entender como estas taxas influenciam a relagdo franqueador e franqueado e o
crescimento das franquias, sendo estes nosso tema central desta pesquisa académica do
programa de mestrado da Faculdade Campo Limpo Paulista (FACCAMP).

Ademais, também temos como objetivo gerar uma reflexdo profunda, acerca do
conhecimento tedrico, sendo sustentada pela realidade vivencial das franqueadoras.

Abaixo, segue o questionario semiestruturado contendo as principais tematicas da
pesquisa. Torna-se também necessario para a sustentacdo deste estudo, a analise documental
da franqueadora, tais como graficos, indicadores de desempenho, tabelas, mapas estratégicos,
descritivos dos suportes prestados pela franqueadora aos franqueados, contrato de franquia,
bem como valores pagos a franqueadora. Contudo, caso ndo existam estes documentos, eles
poderdo ser desenvolvidos pelo mestrando, a partir de respostas oriundas das entrevistas
pessoais.

Cabe ressaltar, que este estudo é parte da dissertacdo de conclusdo do Mestrado em
Administracdo da FACCAMP, e objetiva compartilhar com outros leitores interessados no
tema, informacBes importantes sobre como manter uma relacdo sustentavel no seu sentido
mais amplo entre o franqueador e franqueados.

Gostaria de ressaltar e esclarecer que este estudo foi desenvolvido pelo mestrando
Francis Paulus Martins, sendo que todas as informac0es prestadas e geradas serdo tratadas de
forma confidencial até a aprovacdo formal pela franqueadora para sua divulgacdo, sendo que
0s nomes das franqueadoras serdo suprimidos. Todo e qualquer erro, bem como omissdes séo
de inteira responsabilidade do autor e podem ndo refletir a visao das franqueadoras.
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DADOS DO ENTREVISTADO

Nome

Tempo na franquia

Cargo na Franquia

DESCRICAO DO CARGO

QUESTIONARIO - FRANQUEADORES

QUESTOES GERAIS

Entre 18 e Entre 26 e | Entre 41 e | Acima de
25 anos 40 anos 60 anos 60 anos
Qual é a sua idade?
Empre_:sarlo Sociedade
Individual
Qual é o tipo de gestdo?
Menosdel | Entre1e8 | Entre 9e | Acimade
ano anos 14 anos 15anos
H4& quanto tempo possui a franqueadora?
Ensino Pés e
Fundamental 0 Graduado e/ou
Médio Graduado
Doutor
Quial é a sua escolaridade?
Menos de Entre 10 e | Entre 41 e | Acima de
10% 40% 70% 70%
Quanto esta franqueadora representa de sua
renda total?

QUESTOES ESPECIFICAS

Questdes

Transcricdo das respostas

A marca que sua franqueadora representa
é conhecida pelo consumidor ou torna-se
necessario grande alavancagem em termos
de propaganda e marketing para torna-la
conhecida?

A marca que sua franquia representa, por
si sO6, é um diferencial de atragdo e
retencdo de clientes?

Esta marca é reconhecida como referéncia
no mercado?

O suporte prestado as franquias no
periodo pré e pés-implantacdo é efetivo e
tem sido suficiente?

Existe algum suporte da franqueadora para
o franqueado no que tange a contratacéo e
desenvolvimento dos funcionarios?

Existe algum tipo de encontro entre
franqueados com o intuito de promover e
disseminar troca de experiéncias e criacao
de novas praticas?

O SAF - Servico de suporte ao franqueado
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existe, e se sim, a sua efetividade ajuda
e/ou resolve os problemas ou as demandas
das franquias?

10.

11.

12.

13.

14.

Quando a inadimpléncia das franquias
aumenta, a franqueadora aumenta o valor
das taxas de royalties cobradas?

Existe variacdo de cobranca das taxas de
royalties em funcdo de uma maior ou
menor interacdo do franqueado para com a
franqueadora?

Existe algum tipo de sobre taxa da
franqueadora em fungdo ao processo de
expansdo da rede de franquias?

As informagdes mercadoldgicas da regido
quando fornecidas e/ou atualizadas para as
franquias sdo cobradas a parte?

Em momentos onde o faturamento mensal
tem queda ou aumento, ou em momentos
onde o mercado esta em baixa, existe
alguma flexibilidade ou at¢ mesmo
isencdo das taxas cobradas dos
franqueados?

Quando existe o langcamento de um novo
produto e/ou Servico, existe a cobranca de
alguma taxa adicional ou aumentos das
taxas de royalties atuais?

Quando do inicio das atividades da
franquia, existe a isencdo das taxas
mensais por algum periodo?

abordado neste estudo, de forma livre e espontanea.

Agradecemos a contribuicdo prestada, e abaixo existe um campo de comentarios,
onde podem ser colocadas sugestdes, criticos, elogios ou até mesmo sugerir algum toépico ndo

DATA: [ |




