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RESUMO

Este trabalho tem como propésito investigar a \aftde do modelo de
negocios utilizado pelo sistema fi@nchising Possui como objetivo geral estudar o
estabelecimento de novos negécios sob o modelo ralequias e seus fatores de
éxito. Ademais, busca-se de maneira mais especHigalisar o perfil, a motivacdo e as
dificuldades do franqueado bem como o0s processesgais e 0s resultados alcangados sob
a Otica de aquisicdo de franquias. Inclui-se nestiido a analise dos indicadores de
desempenho, considerados como criticos de sucessonetodologia presente neste
estudo mostrou-se como adequada quando o foconest&fendmenos contemporaneos,
inseridos em situagdes da vida real. Como instrtonee coleta de dados foi utilizado um
questionario estruturado, enviado pemaile aplicado através de uma entrevista com 0s
franqueados das respectivas empresas. A analise dddss é realizada de forma
predominantemente qualitativa e os resultados desttalho, através do referencial teorico,
sugeriram uma relacdo entre a teoria e a praticgesi@io de franquias. Dentro desse contexto,
foi possivel identificar os fatores mais significas para a obtencéo de éxito, considerando a
utilizacdo de um modelo de negdcio previamentadest

Palavras-chave:Sistema de Franchising. Modelo de Negocios. RelaB&@anqueado
Franqueador. Analise de Desempenho.



ABSTRACT

This work aims to investigate the effectivenesshef business model used by the franchising
system. The general aim is study the establishroetite new business under the franchise
model and its success factors. Moreover, more Bpalty, this work clarify the profile,
motivation and difficulties of the franchisee aslives the management processes and results
from the perspective of acquiring franchises. Téwults of this work include the performance
indicators considered as critical for the succ@ss. methodology showed to be appropriate to
investigate a context in which the focus is on eorgorary phenomena in real-life situations.
As an instrument of data acquisition, we used @csired questionnaire sent by e- mail and
applied through an interview with franchisees d@ithiespective companies. Data analysis is
perform in a qualitative way and the results o$ tork, through the theoretical framework,
showed to present the relationship between thendythe practice in the management of
franchises. Within this context, this work is abbeverify which the most significant factors
for achieving success, considering the use of mbss model previously tested.

Keywords: Franchise System. Business Model. FranchiBetationship X Franchisor.
Performance Analysis
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1 INTRODUCAO

A modernizacdo dos setores de comércio e servgosprovocado alteracdes nos
habitos de consumo. Para Dahab (1996), o dinamisemolégico, os novos padrdes de
qualidade, a racionalizacdo dos custos e expanagforetles de distribuicdo tornam-se
fundamentais para que as empresas consigam acoangantmo de inovacdes exigido pelo
mercado.

Segundo o Servigo de Apoio a Micro e Pequenas EsapreSEBRAE (2009), apesar
do numero de empreendimentos ter crescido na Ullidcada, cerca de 68% das pequenas
empresas constituidas encerram suas atividadea aoldois primeiros anos de vida. Tal
fato ocorre, especialmente, em decorréncia degmtwomo falta de planejamento estratégico
e da gestdo ineficiente. Em contrapartida, as esaprgue nasceram sob o formato de
franquias possuem uma realidade diferenciada. Nems® essa taxa € reduzida para 6%,
fazendo com que o sistemafdenchising(formatacdo do modelo de negdécios usado) torne-se
atrativo para quem deseja abrir seu proprio negécio

Apés a década de 1990, as empresas comecam a aepaise sua forma de
producdo. No cenario atual, surgem paises emesyecten melhores condi¢cbes de
competividade quando relacionados aqueles maisidalselos. Nesse sentido, as franquias
de destacam, em especial, pelos muitos casos dsssuexistentes.

A expansao das franquias no Brasil € uma realidaedente no cenario econémico.
Para Lavieri (2008), as franquias cresceram de doaxponencial nas ultimas décadas,
mostrando-se um importante instrumento de inserg@onovos empreendimentos na
economia brasileira. O conceito ffanchising esta baseado em um sistema que significa
disciplina, estrutura e padronizacéo, tendo enavgste a franquia é previamente formatada
segundo métodos aplicados e utilizados, integrap@oacionalmente todas as atividades da
empresa.

Maricato (2006) define o Sistema deanchising como o investimento em uma
empresa formatada com marca ja existente no mercadb investimento permite a
comercializacdo de produtos e servicos de forma ndpida e segura quando comparadas as
empresas tradicionais. Trata-se de um canal debdisfio exclusivo e direto que podera ter
um crescimento rapido, com uma administracado désdeada, maior facilidade de insercéo
no mercado e com um risco mais reduzido. Além digsssibilita a interacdo dos atores, das

redes e da inovagdo, criando condicbes de defiaintagens competitivas especificas.
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Portanto, o contrato dieanchisingtorna-se uma op¢do para pequenas ou médias esipresa
gue almejam expandir a sua marca no mercado. Exiséegrande procura para abertura de
novas franquias, considerando que séo grandesativ@d para investidores que possuem a
expectativa de alcancar uma maior lucratividadeseos resultados.

No Brasil, os dados desse segmento s&o signiftsatibegundo a Associacdo
Brasileira de Franchising - ABF (2013), em 2012etor ddranchisingcontava com 104.543
unidades, obtendo um crescimento de 10,94% concaelao ano de 2011. Quando
comparado ao inicio da década (2002), essa dif@rsa¢orna ainda mais expressiva, quando
existiam apenas 56.000 unidades, representandoastiroento de 86,68%.

A importancia do tema se destaca também pelo farmto obtido pelo setor de
franchising Em 2012, alcangou R$ 103,29 bilhdes, com um inesto de 20,31% em
relacdo ao ano anterior (85,85 bilhdes). Quandopeoado a 2002 (R$ 28 bilhdes), os
nameros tornam-se ainda mais significativos, cpmedendo a 268,89% de aumento. Esse
fato influencia diretamente o numero de geracdo edgpregos diretos e indiretos,
acompanhando-o de forma proporcional. Em 2013, mend de empregos gerados foi de
940.887, um crescimento de 12,29% em relacdo aaarkd1l (837.882). Comparando ao
ano de 2002 (504.000), esse percentual se torda mais significativo (86,68%).

Entre os segmentos que mais faturaram dentrivashchisingem 2012, destacam-se
em primeiro lugar o de negdcio, servico e outra®jea, com R$ 24,718 bilhdes, seguido
pelo segmento de alimentacdo com R$ 20,576 bilhdms, uma variacdo de 17,6% em
relacdo ao ano de 2011 (ABF, 2013). Esse ultimdémmfoi 0 que apresentou maior nimero
de redes franqueadoras (573 unidades), ocupandartodqugar em numero de unidades de
franquias (16.029).

Este trabalho possui como objetivo geral estudzstabelecimento de novos negocios
sob o modelo de franquias e seus fatores de &demais, o0 objetivo consiste em avaliar a
motivacdo, o0s obstaculos, mecanismos e resultadcancados com o Sistema de
Franchising sob a ética da perspectiva dos franqueados jgaigigio de franquias. Dessa
forma, pretende-se analisar como o modelo de negadilizado contribui para elevar o
indice de sobrevivéncia de pequenas empresas,decausdlo que esse tipo de empresa
historicamente amadurece de forma mais rapidaupuks maior probabilidade de sucesso,
guando comparado aos negécios independentes.

A pesquisa foi realizada a partir de um estud@lti caso, com quatro empresas
franqueadas, enquadradas como Micro e PequenasegaspiMPES), localizadas na cidade

de Salvador (BA), e contou com 0s seguintes olgjstaéspecificos:
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a) Analisar o perfil dos franqueados, os fatores nagionais, e a escolha do segmento;
b) Verificar as dificuldades encontradas durante @ggso de abertura da franquia;

c) Analisar a percepc¢éo dos franqueados sobre osgsaxgerenciais adotados;

d) Analisar o desempenho desses empreendimentosisagimaos temas anteriores.

Este estudo esta organizado em mais cinco capitul@apitulo 2 traz os referenciais
tedricos que respaldam os conceitos apresentadodeocorrer do desenvolvimento do
trabalho, que esta subdividido em trés secOes.aGdsstratégica, Gestdo de Negocios em
Pequenas Empresas e Gestéao de Franquias.

Na primeira secdo, 2.1, abordar-se-d0 0s principajgectos referentes a Gestédo
Estratégica (planejamento estratégico, cooperacdaliaaicas estratégicas, inovacao e
competitividade), discutindo-se a importancia donde para o desenvolvimento das
organizacfes. Nesse momento, serd abordada a &wohigtérica da gestdo estratégica,
amparada por autores como: Porter (1999, 1980,)2@ihumpeter (1982) e Mintzberg
(2003), objetivando explicar a importancia de uranpjamento estratégico para pequenas
empresas, sendo considerado também o posicionagemesquisas cientificas recentemente
publicadas, que ressaltam a sua importancia pdesenvolvimento empresarial.

A segunda secdo, 2.2, sera destinada a uma abordagela a Gestdo de Negocios
em Pequenas Empresas, e visa explorar o ambienteedécios das MPEs, sendo
apresentados 0s principais conceitos ligados aa,tasnprincipais causas de mortalidade e os
fatores criticos de sucesso para pequenos empmeeEmois. A pesquisa foi embasada em
fontes como Servigo de Apoio a Micro e Pequenapresas (SEBRAE), Banco do Nordeste
do Brasil (BNB) e Banco Nacional de DesenvolvimentBNDES). Ademais, foram
essenciais as abordagens de conceitos exploradosaytores como Dornelas (2005),
Schumpeter (1982), Cunha (2003), Drucker (1987,4)9%laximiano (2000, 2006) e
Bateman (2006).

Na terceira secdo, 2.3 (Gestdo de Franquias), sevasiderados o0s aspectos
motivacionais para abertura de franquias, a reldg@mueado franqueador, vantagens e
desvantagens do Sistemalkanchising analise de fatores de risco, processos gerereiais
utilizacdo de modelo de negocios. Essa secdo mdidsada, especialmente, nos estudos de
Dahab (1996), Maricato (2006), Cherto (1998, 2@0&)6), Bernard (2000a, 2000b), Cohen e
Silva (2000) e Pla (2001), bem como em dados dibpi@ados pela Associacéo Brasileira de
Franchising (ABF).

O Capitulo 3, anterior ao capitulo da metodolodidicado especificamente para a
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contextualizagao do tema e sobre a evolugéo densstle franquias no mundo, destacando o
Brasil, desde a sua implementacdo até os diasataiapitulo estd amparado por pesquisas
realizadas junto a ABF e artigos cientificos.

Apos a apresentacdo do referencial tedrico, o espudssegue com o Capitulo 4,
destinado a descrever o0s procedimentos utilizadosdesenvolvimento da pesquisa:
especificacdo do problema, metodologia, objeto eqpisa e escolha do instrumento de
coleta de dados.

O Capitulo 5 destina-se a anélise de dados, oméde demonstrados os resultados da
pesquisa, e serd iniciado com uma apresentacae smbrempresas estudadas. Serdo
verificados fatores como: perfil dos franqueadostivacdo, processo de escolha do
segmento, dificuldades para abertura da frangperepcao sobre 0s processos gerencias, e
abordadas, ainda, questfes sobre Gestdo EstratélgicAstoques, de Pessoas e Relacéo
Franqueado Franqueador. Ao final do capitulo ézadh uma andlise sobre o desempenho
das empresas franqueadas estudadas.

Finaliza-se o trabalho com o Capitulo djde sédo apresentadas as Conclusdes e
perspectivas para a realizacao de trabalhos fytsegsiidas das Referéncias e Apéndice com

o instrumento de coleta de dados utilizado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo busca apresentar o referencial ted@ne deu suporte a pesquisa. O
desenvolvimento do trabalho esta fundamentado @snétreas tematicas: Gestao Estratégica,

Gestao de Negocios em Pequenas Empresas e Gest@amndaias.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

Gestdo Estratégica € um dos mais importantes desafnfrentados por uma
organizacao, seja ela publica ou privada. A pal&ataatégia provém do gregtrategia que
significa comando de exército, cargo ou dignidadecklefe militar, ou ainda, aptiddo para
comandar. Foi usada pelos militares para represanasca pelo uso eficaz de recursos na
destruicao dos inimigos.

Para Bracker (1980) e Ghemawant (2002) este testendeu-se ao ambiente de
negocios apos a Segunda Guerra Mundial, a parimatemento de competitividade entre as
empresas, da disposi¢cdo de novos produtos, semitesnologias. O conceito de estratégia
foi evoluindo ao longo dos anos sendo incorporado vacabulario da ciéncia da
administracdo. De acordo com Wright, Kroll e Pdr{2000), a administracdo estratégica é
um processo continuo que leva em consideracaorag®as que ocorrem desde o momento
da formulacdo da estratégia, passando por suarimeptacéo e, invariavelmente, incorrera na
condicéo de alteracdo de rumos, a medida que ascées ambientais ou organizacionais se
modificarem.

Para Senge (1990), a estratégia € definida comopronesso de aprendizado,
individual ou coletivo, que faz com que a organdimagprenda ao longo do tempo. Mintzberg
et.al.(2000) trazem o conceito como sendo a escolha depasicdo Unica e valiosa, baseada
em sistemas de atividades que sao dificeis de rcepgue agregam valor. Porter (1999)
destaca que a formulacdo de estratégias tem urabdéide principal, que € enfrentar a
competicdo direta contra 0s concorrentes e outmdsr@ elementos: clientes, fornecedores,
novos entrantes e a ameaca de produtos substituiesjefinem o nivel de competitividade
do setor. Para Mintzberg (2003), muda-se a estaafggrque alguma coisa fundamental

mudou no ambiente.
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2.1.1 Planejamento Estratégico

O mundo dos negoécios encontra-se em transformacéterada. As constantes
mudancas econdmicas, politicas e sociais, afetarstai@temente os destinos das empresas.
Estas, por sua vez, em sua maioria, buscam fresmente por estratégicas inovadoras, que
muitas vezes estdo baseadas na formacdo de alidlacasisca pela exceléncia, as empresas
utilizam ferramentas administrativas que possantribmir para alcancar seus objetivos.
Quando se fala em objetivos, o Planejamento Egicaté& amplamente utilizado devido a
interpretacdo que ele faz do ambiente, guiandoaptaddo a organizagcdo da forma mais
apropriada para alcanca-los. O assunto tornoueseyliimos anos, centro de discussoes e 0
foco de atencédo da alta administracdo das empmsasndependentemente do seu tamanho

(pequenas ou grandes) devem decidir as acOes gueassiadequadas aos seus interesses.

A ampliagdo dos mercados, a troca kd®w-how a contratagcdo de tecnologia de
ponta, mobilidade de capital e 0 aumento de quddidea oferta de bens e produtos e na
prestacdo de servicos vém provocando mudancasavas formas de organizacfes e nas
estratégias de competitividade. As empresas paas@vestir constantemente em inovacao
como forma de sobrevivéncia. Segundo Oliveira (2008anejamento Estratégico € a
orientacao de identificar e avaliar as condico@ssrdo ambiente estabelecendo objetivos e
estratégias. Para Kotler (2000), Planejamento tegi é o processo de desenvolver e
manter um alinhamento estratégico dos objetivagbdiiades de uma organizacéo.

A Gestao Estratégica visa assegurar 0 sucesso pleesanno momento atual e no
futuro, envolvendo a analise do ambiente, estainedeto de diretrizes organizacionais,
formulacdo da estratégia, implementacdo e coneeteatégico. Através do Planejamento
Estratégico € possivel identificar as forcas eueaqs de uma organiza¢cdo, minimizar 0s
riscos, obter uma visdo sistémica do mercado commo todo (organizacdo, clientes,
concorrentes, parceiros e fornecedores). Ademsismpresas conseguem fundamentar suas
decisdes, melhorar a capacidade de adaptacdo agasd aumentar a motivacao, melhorar
o controle e avaliacdo de suas acOes, criando gieslide definir estratégias para seus
produtos e servi¢cos, sendo essencial para as nagéeis projetar suas acdes, independente de
seu porte.

As pequenas empresas, em geral, ttm a tendéncidiremionar sua atencdo ao
atendimento de uma série de eventos que dizemitieesieeseu cotidiano, restando pouco ou
nenhum tempo para projetar suas acdes futurashgseplossibilite agir estrategicamente.

Estudos realizados pelo SEBRAE (2009) demonstraen agumicro e pequenas empresas
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formulam suas estratégias de acordo com a percelpg@empreendedores diante das reacoes
do mercado, pouco se beneficiando de ferramentahgais. No Brasil, apesar de muitas
empresas ja utilizarem do Planejamento Estratégicomum confundi-lo erroneamente com
0 planejamento a longo prazo, que se baseia, uaitamna analise de situacdes passadas.
Dessa forma, mais que um documento estatico, ele der visto com um instrumento
dindmico de gestéo, que deve ser seguido por taempresa.

Diferentemente do que ocorre com a maioria das gexgiempresas, 0 sistema de
franchisingtem se mostrado eficiente, tendo em vista queaag|fieadoras ja possuem um
modelo de negocio formatado para direcionar sua®jfias. Esse fato tem provocado uma
maior aceitacao por esse tipo de negocio, considergue 0os empresarios além de aproveitar
o planejamento ja existente, ganham for¢ca na mexfidgue se expandem através de redes.

As pequenas empresas, em geral, possuem caradcasrigjue dificultam a
implementacdo das metodologias do PlanejamentatBgico. Por esse motivo, Quadros e
outros (2012) desenvolveram um Modelo de Planejirespecifico que facilita a utilizacédo

das ferramentas pelos gestores, apresentado na Eigu

Figura 1 - Modelo de planejamento estratégico pacuena empresa

Visdo. Missdo e Valores

A 4

Andlise Interna e Analise Externa

v

Pontos Criticos

v

Objetivos, Metas e Plano de Agao

v

Formulagao da Estratégia

v

Controle e Avaliagao

Fonte: Quadros e outros (2012).

Na primeira etapa € definida a visdo, missdo ereslda empresa. Para Tavares e
outros (2008), a visdo é uma intencdo sobre ondesga que a organizacao esteja amanha,
em seu ambiente, e uma orientacéo sobre quais dedes ser adotadas hoje, para que isso
ocorra. Segundo Oliveira (2008), a misséo é o mibpdle existéncia da organizagdo, ou sua

razao de ser, serve para definir objetivos e aredécisbes. Os valores sdo o conjunto de
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crencgas e principios que norteiam as acdes da sa(PRJADROS et.al, 2012).

A segunda etapa refere-se a andlise dos ambiariegad e externo. Nesse caso, 0
administrador precisa identificar os fatores amfaisnque exercem influéncia sobre a
empresa. Maximiano (2000) considera que muitasveis do ambiente (social, econdmica,
politica, demografica, cultural, legal, tecnolégieaecolégica) admitem algum grau de
controle, no entanto, h4 aquelas que séo incomtisldu requerem muito esforgco para que a
organizacdo obtenha algum resultado. Para OlivE&@8) sdo as grandes areas da
administracdo Producao, Marketing, Financas e Recursos Humanqae devem analisar o
ambiente interno da empresa, a fim de que conhexgyontos fortes e fracos e, assim,
elaborar definicdo de objetivos mais consistentes.

Na terceira etapa, sado estabelecidos os fatoresosride sucesso. Segundo Terence
(2002), ap6s as analises anteriores, os adminmsgsaderdo condicbes de identificar as
habilidades e recursos indispensaveis para o suddas/isao de Chiavenato e Sapiro (2003),
os fatores criticos de sucesso sdo as atividade®sllo negdcio que precisam ser bem feitas
para que a organizacao possa atingir seus objé@dADROS et.al, 2012).

Na quarta etapa, os gestores terdo fundamentadoaasescolhas, as metas e acdes
necessdrias para alcancar o que foi determinadgun8e Chiavenato e Matos (1999), os
objetivos devem ser especificos, desafiadoresadeitacdo de todas as pessoas envolvidas,
colocados em ordem de prioridade, devendo ser mmesados, afim de que sejam
trabalhados a favor da organizacdo. Da mesma famayetas devem ser claras e faceis de
serem mensuradas, sendo acima de tudo compativeitodas as areas da empresa, devendo
ser ainda avaliadas constantemente para identibcaumprimento e a necessidade de
reformulacdo (QUADROS et.al, 2012).

A quinta etapa é o estabelecimento da estratégesgrge geralmente do padrao de
acOes ja iniciadas e do plano que os gerentesdésras mudancas.

A sexta e Ultima etapa € o controle e avaliacAoedamtégias, objetivos, metas e
acoes. A avaliagcdo se faz necesséria, uma vez eoresa esta inserida em ambientes onde
as mudancas séo frequentes e que precisam constageestar realinhando seus objetivos.

A Gestado Estratégica surge como uma resposta lgléocias e instabilidades dos
cenarios econdmicos, tornando-se essencial anakdatores externos e internos para que se
criem condi¢gBes de realizar um sélido diagnostatrjgando-as a responderem atraves de
novos paradigmas e novas estratégias. Em termags garliteratura sobre o assunto tem se
apresentado como uma sequéncia de etapas cuja idagéo apesar de sofrer variacdes

entre os autores, segue em termos conceituaisingsi@a linha de pensamento.
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2.1.2 Estratégia e Competitividade

As estratégias devem ser definidas sobre as congm$ébasicas da organizacao,
aproveitando as oportunidades do ambiente, na hiless@antagem competitiva sustentavel.
Definir os objetivos estratégicos é uma tarefacilitjue deve ser conduzida pelos principais
gestores de uma organizagdo. A matriz SWOT e o Modas Cinco Forcas sao dois
instrumentos criados por Andrews (1971) e Port&79), e devem ser utilizados por

empresas para formular suas estratégias.

A matriz SWOT permite que organizacdo possa realize avaliacdo dos ambientes
internos e externos, através da analise dos pofudes e fracos, considerando as
oportunidades e as ameacas do ambiente externenganaizar riscos. O modelo das Cinco
Forcas se destina a andlise da competicdo entreegasppara desenvolver uma estratégia
empresarial eficiente. Uma mudanca em qualquerdessas for¢cas normalmente requer uma
nova pesquisa (andlise) para re-avaliar o0 mergadia que a estratégia competitiva de uma
empresa deve aparecer a partir da abrangénciaedessrda concorréncia que definem a
atratividade de uma industria. Para Porter (198@stratégia de uma organizacdo deve ser
baseada na estrutura de mercado no qual ela d@toajando muita énfase as capacidades
internas da empresa. As cinco forgas do model@assion denominadas:

a) Ameaca de Novos Entrantes - 0s novos entrantesagéeles que veem uma
oportunidade no setor pela lucratividade do mesheodo em vista que as novas empresas
gue entram em um mercado surgem muito bem pregaedam capacidades inovadoras, 0
impacto provocado por essa forca competitiva dep@ndessencialmente das barreiras
impostas e da reacdo de seus concorrentes. PIO&O)(destaca seis barreiras consideradas
relevantes a serem analisadas por um novo contergere deseje entrar num mercado ja
existente: utilizacdo de economias de escala,aitgacao do produto, necessidade de capital,
custos de mudancas, acesso aos canais de disidkifpliticas governamentais.

b) Poder de Negociacdo dos Compradores - 0s conswgnider tornam cada vez
mais exigentes, buscando por melhores qualidadegroduto, e exercem influéncia
significativa no setor.

c) Poder de Negociagdo dos Fornecedores - os fornesegodem pressionar 0s
participantes de um determinado mercado com amekcatevacdo de precos. Destaca que
as empresas que possuem um grande poder de cdiomguelas com alto grau de influéncia

sobre a rentabilidade de um setor, podendo ficstahte comprometida.
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d) Ameaca de Produtos Substitutos - um setor que aofeacas de concorréncia de
produtos substitutos sofre restricdbes de cresconentreducdes em seu potencial de
lucratividade, sofrendo limitacBes de preco.

e) Rivalidade entre os Concorrentes - para a mai@saindustrias esse é o principal
determinante da competitividade de mercado. Tmetaa busca incessante pela melhor
posicdo, através de taticas de competicdo de peectmicamentos de produtos. A dindmica
competitiva ao mesmo tempo em que confere um ndlegd ao processo, desperta reacoes
extremamente negativas por parte da concorrénotienulo afetar de maneira significativa a
rentabilidade de um setor.

Admite-se ainda uma sexta for¢a, denominada dea fgoyernamental, que regula
todas as outras dimensdes. Para Porter (1980)lmecinento preliminar dessas forcas faz
com que a firma reconheca os seus pontos fracodes f possibilitando que suas estratégias
sejam direcionadas para as atividades mais atsaergerem maiores vantagens competitivas.
S&o0 essas forcas que determinam as regras parar@rcm das empresas dentro do
mercado. Conhecé-las € o primeiro passo para uataestratégica, devendo fazer parte do
cotidiano da empresa, tendo em vista que se traduaumentos de rentabilidade em um
curto prazo. SO a partir da andlise de todas edisasnsdes, € que se pode pensar em
estratégia.

Pillai (2006) cita outras duas abordagens detemb@sapara que as firmas alcancem
vantagens competitivas no longo prazo. A primesta baseada em recursos, em que a firma
possui capacidades e recursos que lhe atribuemadmaksempenho. A segunda refere-se as
capacidades dinamicas, na qual a firma explora et#mpias internas e externas e as
desenvolve para modificar os ambientes em que &gra-se a vantagem competitiva como
aquilo que uma empresa € capaz de fazer melhomueoseus concorrentes, superando 0s
padrées do seu setor, e que lhe pode garantirgemtao atendimento das necessidades dos

clientes, mantendo rela¢cdes mutuamente satisfatéria

2.1.3 Inovacdo em Modelos de Negdcios

O conceito de inovacdo se tornou cada vez mais moehentro do ambiente das
organizacdes. Ao pensar em transformacdes, umaesepricialmente imagina em reducéo
de despesas e redefinicdo de produtos. Ao longerdpo, o conceito foi assumindo focos
diferenciados, incluindo desde a inovacdo dos posdude processos até a inovagao do

modelo de negdcios.
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“Inovacao é a palavra do século XXI” (CARVALHO, Z)®}.1). O desafio de criar e
manter organizagdes competitivas esta intrinsicéen@tacionado com a capacidade de gerar
inovacdes em seus produtos e processos. As trarefoes tecnolOgicas e as respostas
corretas as necessidades dos mercados demandamfatesa, a construcdo de competéncias
para competir por meio de inovacdes (BESSANT; TIRDO9; CARVALHO, 2009). Pode
ser conceituada como um processo de geragdo, @dgemnto e implementacdo de novas
ideias ou comportamentos que resultam na altedg@odem existente.

A busca pela sobrevivéncia e sustentabilidade dasn@zacbes em mercados
competitivos necessita de estratégias possuiddeadiferenciais para atender consumidores
cada vez mais exigentes e mercados de rapidagommaagdes. Dentro desse contexto, as
organizacdes necessitam constantemente se adapbdatiidade do mercado competitivo.
Surgem necessidades de se utilizar estratégiandpeejam apenas capazes de inovar, mas
também de desenvolver parcerias e aliancas, plitssibo estar a frente de seus
concorrentes.

Johannessen e Olsen (2009) afirmam que as empezaf@mtam hoje um avanco
exponencial da tecnologia, aléem de mudancas frégsiema natureza da demanda dos
clientes, o que, juntamente com a competicdo glébala o ambiente de negdécios cada vez
mais complexos. Em geral, esses avancos tecnofdgiaientificos ocorrem independentes
das firmas individuais e continuardo mesmo seddasarem de existir (FREEMAN; SOETE,
2008).

A ideia de inovacgao organizacional, também conkecamno inovacdo do modelo de
negocios, possui o objetivo de introduzir uma maariedade de estratégias em determinado
setor ou ambiente competitivo. Para Mintzberg (20p8nsar em inovagcdo de modelo de
negocios traz a tona a necessidade de desenhamavaastrutura para organizacdao. Hamel
(2003) parte da premissa de que a unica forma chgpas da concorréncia é introduzir um
novo modelo de negdécio ou alterar radicalmente exjétente. Entretanto, o processo de
inovacgao so tera importancia se criar valor pareoosumidores finais, devendo, portanto, ser
percebido por eles. A inovacéo de negocio é a adgde de imaginar conceitos de negdécios
diferentes ou novos modelos complementares, capadifdrenciar os ja existentes. As
empresas que buscam esse tipo de inovacdo podenficarodjualquer um dos seus
elementos: estratégia empresarial, recursos agttase interface com o cliente e rede de
valor (HAMEL, 2003).

A Organizacéao para Cooperacéo e Desenvolvimento@eico (OCDE, 2005) define

quatro tipos de inovacao: de produto, de processmarketinge organizacional ou modelo
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de negdcio. As duas primeiras (produto e processt@p relacionadas a inovacgao tecnoldgica,
enquanto que as duas restanitearketinge organizacional ou modelo de negdcios) sdo mais
amplas. As franquias sdo um grande exemplo de ¢gdovdo modelo de negdcio, que se
destacam atraveés do relacionamento obtido comrnededores em sistema de parcerias.

Na visdo de Davila, Epstein e Shelton (2007, p.,168) modelo claro de negécios
“[...] descreve os insumos, processos, produtosseltados desde a geracdo da ideia até a
execucao e captacdo de valor”. H4 concordanciaaceisdo de Hamel (2003), considerado a
inovacdo o modelo de negdcios como meio de seaafdss concorrentes e garantir vantagem
competitiva. Uma visdo de modelo de negdcio develear perspectivas de lucratividade, a
busca de oportunidades além daquelas percebidas pahcorrentes e a consideracdo das
proprias capacidades.

A inovacao esté sujeita a uma série de influéneidsrnas e internas e as empresas
gue operam em ambientes competitivos sao fortentemendentes de informacdes externas,
a fim de aumentar sua capacidade de inovacdo (JOHEASEN; OSLEN, 2009). Nenhuma
organizacdo possui recursos para desperdicar — n@vacdo precisa de estratégia”
(BESSANT; TIDD, 2009, p.447).

De um modo geral, as empresas sd0 0 centro dachmv& através delas que as
tecnologias, invencdes, produtos e ideias chegammarrado, permitindo aumento de
faturamento, criacdo de novas parcerias, aquisighoovos conhecimentos e aumento do
valor de suas marcas. Com isso, sdo capazes devgatagens competitivas, tornando-se

autossustentaveis.

2.2 GESTAO DE NEGOCIOS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESASES)

O segmento das micro e pequenas empresas (MPEs)t@oem um dos pilares de
sustentacao da economia brasileira, quer pelaspsciclade geradora de empregos, quer pela
quantidade expressiva de pequenos estabelecimdmosl999, foi criado o Estatuto das
Micro e Pequenas Empresas, no qual foi adotado omiitério para conceituar micro e
pequena empresa a receita bruta anual, que é degoéda Lei Complementar n® 123, de 14
de dezembro de 2006 (Lei Geral das Micro e PequEngwesas). A referida Lei permite
possuir um tratamento diferenciado e simplificad®s ©ampos administrativos, tributario,
previdenciario e trabalhista, definindo MPES no @B°:

Consideram-se microempresas ou empresas de pequeoa sociedade
empresaria, a sociedade simples, a empresa indivitiuresponsabilidade
limitada e o empresario a que se refere o art.ddgbei no 10.406, de 10 de



27

janeiro de 2002 (Codigo Civil), devidamente regidt's no Registro de
Empresas Mercantis ou no Registro Civil de Pes3oddicas, conforme o
caso, desde que:

| - no caso da microempresa aufira, em cada ammdatio, receita bruta
igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos eesgssmil reais);

Il - no caso da empresa de pequeno porte aufiragcagta ano-calendario,
receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentessenta mil reais) e igual
ou inferior a R$ 3.600.000,00. (trés milhdes e cegids mil reais).

(BRASIL, 2011).

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenaspiesas (SEBRAE) € um
servico social autbnomo, que objetiva auxiliar ceawolvimento de micro e pequenas
empresas, estimulando o empreendedorismo no paisn& entidade privada sem fins
lucrativos criada em 1972, com a missédo de promavampetitividade e o desenvolvimento
das micro e pequenas empresas e fomentar o empdeeisino. Atua, também, com foco no
processo de formalizacdo da economia por meio deepas com 0S setores publico e
privado, programas de capacitacao, feiras e rod#mlasgocios.

Um dos dispositivos da Lei Geral, o Simples FedgBRASIL, 2006), ja
regulamentado, representou grande ganho para MiREermos de reducdo de burocracia e
de carga tributaria, além do trabalho de consaltads empresarios no que tange a diversas
questbes como Abertura de Empresas, Formacédo dmp Rie Venda, Administracédo
Financeira, Recursos Humanos, entre outros progspsciais. Os critérios que classificam o
tamanho de uma empresa constituem um importardedatapoio as MPEs, podendo diferir
guanto ao numero de empregados, o tipo jurididatusamento anual e a receita operacional
anual. Estas diferencas podem ser atribuidas adides com que essas instituicoes

pretendem interagir com tais empresas.

No Brasil, em sua maioria, os estudos estatisséosrealizados pelo SEBRAE, que
classifica as pequenas empresas de acordo com erm® empregados e 0 setor em que
atua, diferenciando quanto ao comércio, servicoinaliistria. Diferentemente, tém-se as
classificacfes obtidas pelo Simples Nacional (atbofela Receita Federal do Brasil - RFB) e
a Lei Geral das MPEs, que as classificam de acowdoo faturamento e tipo juridico. “Séo
consideradas micro empresas as que empregam a&é&0f)vpessoas no caso de comércio e
servigos. Pequenas empresas sao aquelas que emptedt) (dez) a 49 (quarenta e nove)
pessoas”, diz o site do SEBRAE (2013), consultai@s vezes durante a pesquisa.

Para algumas instituicoes financeiras, por exemmoo o Banco do Nordeste do

Brasil S.A (BNB, 2013) e o Banco Nacional de Desdvimento Economico e Social
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(BNDES, 2013), como informam as suas paginas eliead, a classificacdo € obtida em
relacédo ao seu faturamento bruto, conforme dentstra Quadrol, a seguir:

Quadro 1 - Classificacdo dos estabelecimentos

PORTE SEBRAE BNDES BNB
Industria / Industria / Comércio /
Industria | Comércio/Servicod Comércio / Servigos Servigos
Microempresa |até 19 pessogs até 09 pessoas até 2,4 milhdes até 360.000,00
Pequena 20a99
Empresa pessoas 10 a 49 pessoas 2,4 a 16 milhGep 360 mil a 3.60@00

Fonte: Adaptado SEBRAE/BNDES/BNB (2012).

Ainda, segundo o SEBRAE, as mudancas tecnolégies @rocessos de trabalhos
foram fatores que fizeram com que 0s micro e peapi@mpreendedores assumissem um
papel significativo na geracdo de postos de trabalh bom desempenho da economia na
altima década, aliada a implantacao de politicasrédito, vem impulsionando a ampliacéo
da base de micro e pequenas empresas no pais, anténmexpressiva participacdo na
estrutura produtiva nacional.

Esse segmento representa cerca de 25% do ProderooliBruto (PIB), gerando mais
de 14 milhdes de empregos. Entre 2000 e 2010, &sM#sponderam por 99% das empresas
criadas, superando a barreira de seis (6,0) mildéesstabelecimentos. No ano de 2012,
foram contabilizados cerca de 4.998.000 milhdeMBE&Ss, informacdes colhidas no site do
SEBRAE em 2013.

Apesar da significancia desses dados, verificaigsenguito ainda precisa ser realizado
para melhorar as condicdes de sobrevivéncia. Aa fdl# organizagcdo e de uma boa
contabilidade gerencial, em grande parte dessaseeay) faz com que estas ndo possuam
informacfes precisas no momento certo e, por cdigso, muitas acabem perdendo o
controle da situacdo e sejam destruidas precocem@niadministracdo estratégica, nas
organizacdes de pequeno porte segue um ritmo queseatural, mas com deficiéncias em
diversos quesitos fundamentais para a melhoriaagpetitividade (SEBRAE, 2009).

De acordo com Bateman (2006), uma pequena empossan@ ser definida como
tendo menos de 100 funcionarios, de propriedadeeragdo independentes, ndo sendo
dominante no seu campo de atuacdo e ndo caradeenqa muitas praticas inovadoras. O
esforco de caracterizagdo do porte das empresasrelezspecialmente da necessidade de
aplicacdo de medidas de incentivo que conduzem eao fartalecimento e expansao.
Considera que empresas desse porte tendem a amasterapido, por serem independentes

e mais flexiveis.
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2.2.1 Empreendedorismo

Os pequenos negocios tém crescido consideravelmeot® Ultimos anos,
demonstrando sua importancia como propulsores slengelvimento econémico no pais. No
Brasil, o tema tem sido muito discutido e vem gadioacada vez mais importancia devido ao
grande numero de novos negocios criados a cad& awooinsucesso de grande parte deles,
segundo o SEBRAE. Desenvolve-se, mundialmentdtiqgas e estruturas para estimular,
direta ou indiretamente, a criacdo de empresasjésrde programas de incentivo a pesquisa,
transferéncia de tecnologia, apoio financeiro,nagiento para o empreendedorismo, bem
como aperfeicoamento do quadro regulatério e deagsfrutura fisica (SHANE, 2008;
OECD/OCDE, 2004).

A partir da década de 1980 surge um novo conteot@lsfavoravel a fundacédo de
empresas: a midia retrata empreendedores de ssicgsB0 herois e heroinas; fragiliza-se a
estabilidade das relacdes de trabalho e a fidedidad empregados com as empresas; pessoas
despertam para oportunidade de trabalhar para smag mudancas nos valores sociais
induzem pessoas mais jovens a preferirem estilogdédemais independente a seguranca e
aumentos previsiveis de salarios; expande-se aedilnempreendedora em todo o mundo
(SHANE, 2008; TIMMONS; SPINELLI JR., 2009).

O numero de empreendimentos cresceu de formaisagihih, ganhando uma atencao
do Governo, tendo em vista a alta participacéo par@scimento do PIB no Brasil. Contudo,
apesar do elevado crescimento, 0 que pode verificque a sua pratica convive com a
faléncia de muitas organizacbes, em decorrénciacipalmente dos baixos niveis de
educacdo e da desmotivacdo dos empresarios, acoadgusn de praticas gerenciais
ineficientes. A preocupacdo com a criacdo de eraprekiradouras e a necessidade de
diminuicdo de falhas ou morte dos empreendimentométivo para a popularidade do termo
empreendedorismo. Segundo Dornelas (2005), o movardo empreendedorismo no Brasil
comecou a tomar forma na década de 1990, quandia@es como o SEBRAE, do Governo
Federal, dirigido a capacitacdo de mais de 6,0Gedlde empreendedores em todo pais e 0
Programa Jovem Empreendedor, foram criados.

Diversos s&@o os conceitos encontrados na literaliee empreendedorismo que, ao
longo dos anos, foram sofrendo evolucgdes:

a) Schumpeter (1982) associa o conceito de empreensledo ao processo de

inovacgao tecnoldgica e criatividade: o empreendédmguele que destréi a ordem econémica
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existente pela introducdo de novos produtos e gggyipela criacdo de novas formas de
organizacao ou pela exploracédo de novos recurswdeziais.

b) ParaDrucker (1987), a inovacdo, por sua vez, € o ingnto especifico dos
empreendedores, 0 meio pelo qual eles exploram damga como oportunidade para um
negocio ou um servico diferente. Os empreendedpresisam buscar como propdsito
deliberado as fontes de inovagdo, as mudancassessgomas que indicam oportunidades
para que uma inovacgao tenha éxito. A dedicacadoabalho, o planejamento e a capacidade
de implementacao sé&o os principais fatores respeisspara uma trajetoria de sucesso.

c¢) Kaufman e Dant (1998) resumem dizendo que, sobniopde vista deles, o
empreendedorismo foca na criagdo de uma nova eajpEesdo no processo existente de
gerenciamento pro-ativo da organizagao.

d) Para Dornelas (2001), os empresarios quando estEspraparados s&o
desmotivados pela falta de crédito, excesso dedalytaria e pressao financeira provocada
pelas altas taxas de juros, principalmente quanmdano pela abertura formal dos negdcios.
Fatores como estes refletem diretamente no alioeirde mortalidade precoce das micro e
pequenas empresas.

e) Hirisch e Peter (2004) definem o empreendedorisoraoco processo de criar
alguma coisa diferente com valor pela dedicacdotadopo e do esforgco necessario,
assumindo riscos financeiros, psicologicos e s®ciabrrespondentes, recebendo as
consequéncias resultantes na forma de satisfacAetania e pessoal.

f) Cunha e outros (2003) definem empreendedores comdastas pessoas
inovadoras, assim como aquelas que sabem enxemggamualancas e aproveita-las,
transformando-as em oportunidades de negdécios. @eito de inovacdo torna-se parte
integrante do empreendedorismo, exigindo capacigeda entender todas as forcas do
ambiente (interno e externo). Os autores compleanerque persisténcia, especializacéo,
persuasdo e capacidade de assumir riscos sao aftpsmistracos mais comuns dos
empreendedores de sucesso.

g) Dornelas (2005) define o empreendedor como umasopediferenciada,
visionaria, que deseja fazer as coisas de um mibel@ike, novo, que cria algo novo. Destaca
0 envolvimento das pessoas e processos e que,rgumity levam a transformacao de ideias
em oportunidades. Coloca que os empreendedoresen@@ocupam demasiadamente com 0s

lucros; o mais importante é o sucesso do negoa@s,liecros sao a consequéncia disso.
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Apesar das definicdes sobre empreendedorismo sgeFeentadas de forma distintas
por diversos autores, 0s conceitos, em geral, passwcdes semelhantes como inovacéo,
criatividade, riqueza e risco, que englobam quaspectos basicos:

a) o empreendedorismo envolve criagcdo que tenha pal@r o empreendedor e para
0 publico para o qual é desenvolvida;

b) o empreendedorismo exige a dedicagdo do tempoogcesfuficientes para a
criacao e para torna-lo operacional;

c) ter consciéncia dos riscos necessarios;

d) as recompensas de ser um empreendedor. Tais retsespeincluem:
independéncia, considerada a mais importante dekgida da satisfacdo pessoal. H&
também a recompensa financeira para os que busdaonoco Esta recompensa, para alguns
empreendedores, € o indicador do grau de sucesso.

As pessoas normalmente acreditam que, com seu@r@mgocio, podem ganhar mais
dinheiro, sair da rotina e da situacao de subocdmae um emprego tradicional. Mas montar
uma empresa leva tempo e ha um alto risco de facaspecialmente porque, na maioria dos
casos, elementos fundamentais sdo deixados emgundseplano, como capacitacéo, estudo
de mercado e verificacdo de disponibilidade dersesu A realidade é que nem todos os
empresarios conseguem ser bem sucedidos e mugsasnpgor fracassos até aprender.

Desta forma, Zilber, Almeida e Castilho (2007) ésgoih que, dentro desse contexto,
as franquias surgem como uma opc¢ao mais segurasgog troca parte da sua independéncia
em troca do suporte do franqueador. Adquirir umenduia permite ao empreendedor
franqueado acelerar a fase de desenvolvimentoseicrento da empresa, se for considerado
o ciclo de vida de uma organizacdo — gestagaocioreato, maturidade, envelhecimento
(RODRIGUES, 1998, p.28). Para o autor, um negobgrta a partir ddranchisingtende a
alcancar sobrevida muito maior do que um negdé@pnw. Lavieri (2008) também constatou
qgue o indice de mortalidade das franquias no Beéagilferior que o de outros modelos de
negocios, como pode ser visualizado na Tabelasdgair.

Tabela 1 - Taxa de mortalidade de negécios

% de mortalidade até o final 1°ano 5°ano 10° ano
Negocios no varejo 26% 75% 83%
Pequenos Negocios 23% 71% 80%
Franquias 3% 8% 9%

Fonte: Lavieri (2008).
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Takahashi (2003) acredita que ftanchising se encaixa no conceito de
empreendedorismo tanto pelo ambito do franqueadognto no do franqueado. O
franqueador porque busca o crescimento da suseredmimento da exposicdo de sua marca.
E o franqueado, pois encontra neste sistema, umzafde abrir o seu préprio negécio com
riscos minimizados, uma vez que atuara com umaar@nesolidada, um negdcio ja testado,
com know-howdesenvolvido. Espinha (2006) concorda com esta\wesdomplementa que
“[...] o franchisingconstitui uma forma particular de empreendedoripm@ue depende de

dois empreendedores: o franqueado e o franqueador”.

2.2.2 Fatores de Insucessos de Pequenas Empresas

As micro e pequenas empresas sdo as que particzasnativamente da economia
brasileira, seja pela movimentacgao financeira ris par meio do varejo, pelos tributos pagos,
ou pelos milhares empregos que geram. Contudoalagdasintensa participagdo das micro e
pequenas empresas na atividade econdémica nacmmelis concorre com dois fatores de
grande preocupacédo: o primeiro € a informalidad®;segundo, o alto indice de mortalidade
precoce.

A expressao “mortalidade de empresas” é muitozatih para definir o insucesso de
um negocio. E definida como a baixa formal de umaresa junto aos 6rgéos oficiais antes
do alcance de sua maturidade. A taxa de sobrevav&uonstitui-se em uma medida de
importante desempenho empreendedor e refere-se eexenpual entre empresas que
sobrevivem no ano em relagdo ao numero de empraadas no mesmo periodo.

De acordo com um levantamento feito pelo SEBRAE9¥#0das pequenas empresas
brasileiras encerram suas atividades antes de etanpdlois anos de existéncia; 56,4%
conseguem se manter no mercado por até trés ampsargo 59% fecham suas portas em
guatro anos de atividades. Maximiano (2006) destlgamas questdes sobre as quais
considera como principais causas para mortalidadeope das MPEs: falta de politicas
publicas que viabilizem a consolidacdo de novosreamuimentos; a falta de financiamentos;
elevada carga tributaria; e, por fim, a demoréaracracia para se abrir uma empresa. Ainda
segundo o SEBRAE com a maior facilidade para atzede empresa, surgiu também um
elevado numero de empreendedores fracassados. faistegerou uma necessidade de
identificar estas pequenas empresas e ajuda-laswuear suas bases para manté-las ativas

nos mercados, em condi¢des de igualdade.
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Parker (2009) esclarece dois pontos que trata abeterminantes de sobrevivéncia
das empresas e que costumam ser omitidos em estudigsursos populares: primeiro, a
continuidade de um individuo no empreendedorisnm afuivale a sobrevivéncia de seus
negocios, como €é o caso dos ‘“empreendedores &Serfue permanecem no
empreendedorismo, embora fracassem alguns de secsssy0os empreendimentos
(PARKER, 2009; MACHADO et al., 2010); segundo, s fde um empreendimento nao
significa necessariamente fracasso: 0 empreends@rra um negdcio para, por exemplo,
iniciar outro ou assumir um emprego com maior regor

Em relagdo ao mesmo estudo (mortalidade precoc®EBRAE (2008) aponta o0s
seguintes fatores: auséncia de um comportamentoeengedor e de um planejamento
prévio; deficiéncia na gestdo empresarial; inséficia de politicas de apoio; problema de
conjuntura econémica; e problemas pessoais do iptapo. Outro ponto negativo para a
sobrevivéncia das MPEs diz respeito a forma deand custo da inovacao para as pequenas
empresas é alto e grande parte dessas nao teng@esdie sustentar.

Para Shane (2008), em geral, calcula-se que md&f%edas empresas se extinguem
antes de completar cinco anos. Timmons e Spinell(2D09) afirmam que as pesquisas
acerca da sobrevivéncia de novas empresas conv@ayana seguinte conclusao: as menores
empresas sdo aquelas mais vulneraveis. Contudnsakéntar que existem muitos exemplos
de peguenas empresas que, apesar do seu redumatthta sdo considerados as melhores do
mundo, competindo com igualdade com empresas raditinais.

Muitas causas estdo relacionadas a falta de phlaesja na abertura do negocio,
levando o empresario a ndo avaliar, de forma @rfatores importantes, tais como: fluxo de
caixa, concorréncia nas proximidades do ponto kstwmle o potencial dos consumidores,
dentre outros fatores. Muitas dificuldades exisfmue as pequenas empresas encontram
limitacGes de capital como um de seus principaisaees. A falta de um Plano de Negécio e
de um Planejamento Financeiro antes do inicio teslades séo fatores essenciais para que
0 empresario tenha sucesso em seu negécio. Atéomeladdécada de 1990, termos como
Plano de Negocios b@siness plan e Planejamento Estratégico eram praticamente
desconhecidos e até ridicularizados pelos pequampsesarios que ignoravam a importancia
de tais praticas. A partir da necessidade de si@msia, 0S empresarios passam a dar mais
importancia a realizacdo do Planejamento Estraiégic

Diante desse impasse, grande parte dos paisesrtdef@a@a a importancia da
capacitacao de empresarios, formacéo de incubadbi@sio de ensino ainda na escola, com

técnicas gerenciais, além de cursos especializadosUniversidades, MBAs e Escolas
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Técnicas Profissionalizantes. O fato € que o fem@nada mortalidade das MPEs n&o pode ser
atribuido a um unico fator isoladamente. Na verdadechances de uma empresa encerrar
suas atividades dependem de um conjunto de fajaeegjuando combinados, podem ampliar
ou reduzir o risco de seu fechamento. O mercaddréneamente competitivo e dinamico e
isso quer dizer que a todo o momento surgem nopagumidades, novos produtos, novas
tendéncias e tecnologias e, de alguma forma, md#asas empresas estado alheias a esses
fatores. Seguir ou ndo as tendéncias deve ser eosfd exclusiva de cada organizacgao.
Contudo, a realidade brasileira mostra que, na naagas vezes, as decisfes sao
tomadas por impulso, de forma precipitada, nédoiderendo fatores vitais para qualquer
atividade empresarial. Muitas empresas desconhacsma propria capacidade financeira, ou
suas disponibilidades, ou ndo sabendo lidar conflsga de caixa ou estoques, o que pode
levar a negligenciar informacfes importantes. Negsss0s, tornam-se comuns 0s acumulos

de despesas inuteis, que podem leva-las a faléncia.

2.2.3 Fatores Criticos de Sucesso

A criacao e a sobrevivéncia de pequenos negocitsitteem interesses de estudos no
campo do empreendedorismo, tendo em vista que $ngaid 0s elementos envolvidos em um
negoécio bem sucedido. Neste sentido, destacampsztas como administragdo, recursos
pessoais, financas, mercado e producédo, que demexensficados para que se almeje uma
gestdo eficaz. Assim, faz-se necessaria a adoc@stdementos como: planejamento a longo
prazo, manutencdo de um fluxo de caixa equilibradotabilidade, baixa inadimpléncia,
controle de despesas, capacidade de negociacé&wm oliganizacional harmonioso, entre
outros. Uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (2008t que planejamento estratégico,
estudos aprofundados, capacidade de inovacdo sd@emos fundamentais e determinantes
para sobrevivéncia de empresas.

De acordo com Bateman (2006), o sucesso é umadundgiapenas de caracteristicas
pessoais, mas também de boas escolhas sobre asangue ird comecar. Para o autor,
comprometimento e determinacdo, lideranca, obsepséocoportunidades, tolerancia aos
riscos, incertezas, criatividade, autoconfiancajlitade de adaptacéo, motivacdo, desejo de
independéncia, oportunidade de trabalhar com osgugosta, prestigio e reconhecimento
profissional sdo caracteristicas que devem ex@stirum empreendedor. Contudo, enfatiza
ainda a necessidade de um planejamento solideathdéd daquilo que se pretende fazer e o

capital financeiro adequado para se tocar o negocio
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Sabendo que as MPEs néo dispdem dos mesmos redassgeandes empresas, torna-
se fundamental que sejam realizados estudos paesenvolvimento de instrumentos de
gestéo apropriados a sua realidade empresariaidevando o ambiente interno e externo em
que atua. Esses instrumentos ja se mostraram hesmed na estruturacdo e na melhoria das
condicbes internas das pequenas empresas, devendonsideradas pelos empreendedores
na gestdo de seus negdcios. Grande parte dos masblriticos pode ser minimizada com a
capacitacdo de seus proprietarios, assim como desenvolvimento prévio a abertura das
empresas, inclusive com a ajuda de consultoresnegee da formacdo de um plano de
negocios.

Diferentemente dos negdécios independentes, o sdtorfranchising conta,
historicamente, com menor probabilidade de insucesmseguindo estabelecer-se como uma
das importantes alternativas de fazer negocios msilBPLA, 2001). Ademais, trata-se de
uma oportunidade para o empreendedor que desagadikpapidamente as operagdes de sua
empresa, sem desprender grandes investimentos, risoos reduzidos. No sistema de
negocios formatado, cria-se uma relacdo em quangdieador se propde a oferecer apoio ao
franqueado em aspectos que vao desde a escollenttbgnde o negdécio sera instalado até
assessoria em caso de dificuldades do franqueadidAB, 1996; PLA, 2001; SCHWARTZ,
1994).

Kotler (2000) estabelece o ponto comercial comaleamm elemento essencial do
composto demarketing da empresa. Segundo o autor, estabelecer um pomercal
significa levar o produto da empresa de forma mamsda e acessivel possivel ao seu
mercado-alvo. Por isso, 0 ponto comercial é umpdosos criticos de sucesso.

Nesse sentido, verifica-se uma integracdo operakiamde o franqueador se torna
parte integrante nas decisdfes negociais do fradqueassim, € possivel supor que o
franchising representa uma alternativa para melhorar as chadee sobrevivéncia de
pequenos negocios e uma oportunidade para a exparsarescimento de micro e pequenas
empresas (DAHAB, 1996). Dentro desse contexto, mh@ade escala obtido através do
sistema de franquias constitui uma identificacdo eproveitamento de oportunidade de
mercado.

Apesar da operacdo de uma unidade franqueada emedBar muito a de uma
empresa independente,franchisingao combinar o conhecimento global (do franqueador)
com a operacdo local (franqueado), traz a vantagemcontar com a assessoria do
franqueador (PLA, 2001). Dessa forma, a primeistayiuma franquia parece nio estar

inserida no conceito de micro e pequena empresacpda unidade franqueada confunde-se
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com a rede como um todo. Contudo, quando se amafisaunidades de forma independente,
elas continuam como pequenas empresas, porém gaageas competitivas.

De acordo com Sten (1998), os motivos para o feacde micro e pequenas empresas
estdo relacionados a fatores externos (politicanauia, instabilidade de mercado, entre
outros), fatores internos (fluxo de caixa, finanggserfeicoamento de produto, divulgacao,
vendas, comercializagdo, ndo busca de assessumiaatrofissional) e fatores relacionados
ao perfil do empreendedor (falta de capacitacdonppedéncia gerencial, problemas de
sucessao etc.). Assim, a caréncia de experiénogngjal, a ma gestédo do fluxo de caixa, a
fraca rede de relacionamentos (fornecedores etedipp a utilizagdo de tecnologia inferior a
concorréncia séao fatores de fracasso (SILVA; SOLIKR@D0). Ademais, destacam-se ainda

fatores como a falta de conhecimento inicial dorsé¢ atuacao.

2.3 GESTAO DE FRANQUIAS

Com o objetivo de proporcionar uma visdo geral dod&o de Negdcio utilizado,
destacam-se os principais conceitos envolvidos mnsistema dé&ranchising as formas de
remuneracao, as praticas de negocios, vantageesvardagens do uso das redes, 0S riscos e

dificuldades apontadas.

2.3.1 O Sistema dé&ranchising

O Franchisingé uma estratégia utilizada por empresas que desajgpliar suas bases
de atuacdo de maneira eficaz e eficiente, com soo nnais reduzido, constituindo-se em
uma forma de negécio de rapido crescimento. Nanesséo sistema de franquia como
metodologia de expansao e canal de venda de psodwgervigcos é alicercado dentro de um
mesmo principio basico para todo e qualquer negdéuiependente do porte, que apenas sao
diferenciadas quanto a natureza da operacéo (espemer, saude, beleza, alimentacao etc).
Tendo em vista a forca da rede, esse sistema temom dos mais eficientes métodos para
propiciar aos empresarios valiosas ferramentased¢édg. Em um mundo cada vez mais
globalizado, sdo os diferenciais competitivos geemitem ao dono de um negdcio de
pequeno porte ser visto e respeitado como um grande

Na visdo de Rocha (2003), para entender o condeitfranquia basta imaginar a
seguinte situacdo: de um lado, uma empresa posaudibknow-howe de uma marca

conceituada, querendo se expandir e conquistar amrnmespaco no mercado; de outro,



37

alguém (pessoa fisica ou juridica) com capital ah$gel, interessado em investir,
estabelecendo um negdcio, cujo retorno seja ralnemée garantido. Nesse sentido, a
franquia pode ser vista como uma alternativa decareento para o primeiro (o franqueador),
uma vez que |lhe serve de canal de distribuicad@uae grodutos, viabilizada pela iniciativa do
segundo (o franqueado) de implantar o seu negdécipartir de 1995/94, o Sistema de
Franchising passou a ser regido por uma legislacdo especificai 8.955/94, também
conhecida como Lei Magalhdes Teixeira, que reguiéne relacdo entre franqueado e
franqueador, através de um instrumento legal dememioi de Circular de Oferta de Franquia
(COF). Todas as empresas que pretendem ingressse Bestema obrigatoriamente devem
enquadrar-se nessa lei.
A Lei 8.955/94, art. 1°, conceitua o sistema coprals:

Franquia empresarial é o sistema pelo qual o freedpr cede ao fraqueado
o direito ou uso da marca ou patente associadoraodde distribuicdo
exclusiva ou semi-exclusiva de produto ou serviggseventualmente,
também ao direito de uso de tecnologia de implaot&;administracdo de
negoécio ou sistema operacional desenvolvido ouwaketpelo franqueador,
mediante remuneracdo direta ou indireta, sem qqee ficaracterizado
vinculo empregaticio. (BRASIL, 1994).

O sistema déranchisingé uma forma especifica de gestdo empresarial guesendo
utiizada como uma estratégia de organizacdo decades (producdo, distribuicdo e
comercializacdo), proporcionando uma forma efimexpanséo das pequenas empresas que,
geralmente, contam com poucos recursos tecnologiedsninistrativo§DAHAB, 1996).

O franqueador fornece ao franqueado néo apenagitodie comercializacéo de seus
produtos; ele fornece, também, os seus segredas método, que caracterizam o &eow-
howde instalacdo e operacao de empresas. Por odtroddranqueado assume integralmente
o financiamento de sua atividade e remunera o smugdeador com uma porcentagem
calculada sobre o volume dos negdcios.

Franquia néo € apenas o imével com uma identidedmly logomarca, uniformes,
produtos etc. E todo o conjunto que inclui desderma de atendimento, o ambiente, a
filosofia de trabalho e o espirito de equipe quedam que um determinado negdcio seja
conhecido e respeitado pelo consumidor. Destacatmésgapeis chaves em uma relacdo de
franquia:

a) Franqueador - representado pelo proprietario dacanar da tecnologia e da

comercializacdo de um produto;
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b) Franqueado - representado pelo investidor quezaitdi marca e a tecnologia do
franqueador para produzir e/ou comercializar odlyias oferecidos pelo franqueador;

c) Contrato Formal- € o contrato estabelecido entre as partes. Atraeds o
franqueador transfere ao franqueado um modelo gendiaria (padronizacédo de projetos de
arquitetura, decoracdo, programagdo e maquinarggrenciamento (recrutamento,
treinamento e formac&o administrativa e capacitagdfstanqueado para operar o negocio); e
marketing (métodos de comercializacdo, pesquisa de mergapaganda, técnicas de
vendas e promocdes, desenvolvimento e lancamentowts produtos). Em contrapartida, o
franqueado remunera o franqueador pela concessida.ob

Dahab (1996) aborda o SistemaFRtanchisingcomo um novo modelo de gestao, o
qual considera trés pontos fundamentais aos noesafids: Definicdo de padrdes de
qualidade; iniciativas de cooperacdo intra e istorial; e dinamismo tecnoldgico,
especialmente no que se refere aos recursos humBada a necessidade de relacdes
recorrentes e a propria limitagdo do contrato devegm gerir e monitorar a dindmica da
inovacdo e difusdo do conhecimento intra-rede, ed@c@es interpessoais assumem uma
proeminéncia equivalente, ou até superior, a dadbracao contratual.

Hisrich e Peters (2004) afirmam que as franquipeesentam uma oportunidade para
o empreendedor expandir o negdcio, seja ele fratueu franqueador. O franqueado recebe
treinamento, apoio nmarketinge utiliza uma imagem estabelecida. Ele compramgfria
para ingressar em um novo negocio com maior chdacaicesso do que se fosse comecar
um negocio sozinho. O franqueador, por sua velizasgse da franquia para expandir o seu
negocio, fazendo com que outros (os franqueadog)epa pelo uso do nome, processo,
produto, servico, entre outros.

Contudo, apesar das definicdes possuirem palalieagccomo “padrdao” e “relacéo
contratual”, na pratica, verifica-se que esta iatimnte ligada a uma relacdo de parceria.
Quando ha um bom relacionamento entre as partesq(feado e franqueador), a
demonstracdo dos resultados confirmara que o sudessm refletira em beneficio do outro.
As pequenas empresas se beneficiam com vantagepsrgonadas por uma rede, obtidas

atraves de parcerias, oferecendo maiores condiighbesmpetitividade.

2.3.2 Aspectos Motivacionais para Abertura de Frangjias

Muitas empresas se destacam dentro do SistefReadehising Entre elas, podem ser

citados Mc Donald’s, Hertz, O Boticario, Bob’s, €&t Pao de Queijo, Hope, entre outras
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gue fazem com que frequentemente o termo frangjaaassociado a sucesso garantido. Essa
conotacdo tem sua razao pelos muitos casos deseucestra alguns poucos casos de

fracassos. O sistema de franquias é visto comaradgroportunidade de realizar o sonho de

abrir o préprio negocio e conquistar a independépmfissional e financeira.

Existem hoje no Brasil diversas oportunidades d@g@cies que incluem especialmente
o setor de comércio e servicos (alimentacdo, veetuéalcados, etc). O sistema de
franchisingpermite que a empresa atue com um processo cordamaprendizado através da
participacdo e colaboracdo do franqueador e fratueO sistema resume-se assim em
parceria, transparéncia, dedicacdo, integraca@balstimentos de diretrizes e regras,
comunicacao permanente e comprometimento.

Segundo Barroso (2009), a franquia € um negdécigagnasce praticamente completo,
onde a divulgacdo da marca € realizada pelo frapue O produto ja € conhecido e a
aceitacdo do publico quase sempre é imediata. @eadisse contexto, o sistema de
franchisingtem se apresentado como um dos caminhos mais sqan@quem quer abrir seu
préprio negdcio, com menor risco, tendo em vis@ A0 aproveitadas a estrutura ja existente
e experiéncia adquirida durante o processo daiggaida franquia.

Ainda para Barroso (2009), o empreendedor, semr®pgterno, precisa patrocinar
integralmente toda divulgacdo da marca, a criagito@ucédo do material, incluindo a selegcao
da midia para firmar seu produto e nome. Contudstagda que nao significa dizer que o
negocio ndo dara certo, mas esclarece que no easmgresas ndo franqueadas, o trabalho e
as preocupactes serdo maiores. De acordo com ABR)2a opcao por franquias deve-se
principalmente ao vigor apresentado pelo sistemBrasil.

Para Daft (2006), a franquia talvez seja o camigdra crescimento mais rapido para
o empreendedor, e resume no Gréfico 1 alguns nssavimntes de ideias para comecar um

negocio.
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Gréfico 1 - Motivagdo empreendedora e de novaasdde negocios

Entrou para um negécio de familia 41%

Para controlar meu futuro 36%

Para ser meu proéprio chefe 27%

Para realizar um sonho 25%

Downsized /demissdo 5%

Entendimento profundo da industria / profissdo 37
Encontrou um nicho de mercado 36%
Brainstorming 7%

Copiando alguém 4%

Hobby 4%

Outros 11%

Fonte: Daft (2006).

Segundo Bernard (2000a)s principais fatores para abertura de franquiasagerda
do emprego, a busca por um complemento de rend#iu@ncia de terceiros e/ou a aplicacao
de recursos obtidos por uma demissao voluntarindaiassim, de acordo com pesquisa
realizada por Bernard (2000a), o franqueado brasike predominantemente jovem, nao
possui muito dinheiro e ndo quer trabalhar comoregguo. A classe executiva, também, se
mostra bastante presente neste segmento de negdetando por alternativas mais rentaveis,
expansao do préprio negdcio ou mesmo a busca p@egmento comercial de crescimento e
estabilidade econdmica.

Outros motivos destacados em pesquisa realizadéSeles e Lourenzani (2009)
revelam algumas razfes para a escolha de um sisierfnranquias durante a abertura de um
empreendimento. Dentre elas, destacam-se: a idegb com o negocio, o fato de a
franquia ja possuir um formato reestabelecido, mtade de possuir um negdcio proprio, a
assessoria dada pela franquia master, a marcasoiraento da marca e a exclusividade.
Assim, pode-se verificar que a seguranca ao apdiesrminado recurso em um modelo de
negocio deve estar evidente e diante de incertazasjoria opta pela franquia.

Bernard (2000bafirma que um dos maiores obsticulos para umaig¢éensla vida
enquanto funcionario para a de empreendedor, ¢oodfa poucos estarem preparados para

assumir a sua carreira para recolocacdo ou vidaesamml apds a aposentadoria. A escolha
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de segmento no qual o franqueado se identifiqunah)éan se constitui em um fator de grande
importancia para o sucesso do negocio. Dessa foomahecer o funcionamento do
franchising e acompanhar sua evolugdo tornam-se essenciaiso @mqualquer outra
organizacao, 0 sucesso esta intrinsecamente nedanca capacidade e qualidade de gestéao

Para Dahab (1996), no caso do sistem&alechising embora a geragao e a difusao
do conhecimento sejam fundamentais para a sobrerv&ompetitiva de uma franquia, a
formatacdo do negécio pelo franqueador reduz seinsénte o risco para os franqueados.
Para o autor, a reducdo do risco do negocio e andigdo dos gastos para inovacao,
constituem-se em um dos fatores mais importantes gQae o franqueado se integre a
franquia.

Como principais fatores de motivacédo de um frandoekestacam-se:

a) Lucro - considerado o principal motivador para psestidores, pois enquanto o
franqueado estiver ganhando dinheiro, ele estarivawlo, fazendo com que o
franqueado busque sempre o melhor desempenho @iossiv

b) Crescimento - todo empreendedor possui o desejomigruir algo, de crescer. Cabe
ao franqueador disponibilizar toda estrutura deicapmo franqueado (produtos,
servigos, estrutura de apoio e pesquisa e desemarito) para que o crescimento da
franquia aconteca,

c) Reconhecimento - tanto os franqueados como o femtpr buscam o
reconhecimento. A comunicagao nesse processo @asnarincipais ferramentas que
contribui para aumentar a motivacdo dos franqueadds franqueador, que deve
sempre ocorrer de forma transparente e eficieigaz de gerar confianga mutua,
comprometimento e envolvimento da rede na busgaande solugdes e inovacgoes.

2.3.3 Relacao Franqueado Franqueador

Para que haja evolucdo favoravel do negécio, acdeleentre o franqueador e
franqueado possui deveres e obrigacdes (COHEN; Sl12000). Por esse motivo, a relagéo
deve ser pautada pela cooperacédo, onde cada unpanties envolvidas possuem obrigacfes
especificas que ndo devem ser descuidadas, paimkstemn a base do sucesso da franquia. A
colaboracédo entre franqueados e franqueadoresaépadal valorizacdo e priorizacdo total do
relacionamento. Os franqueados s&o vistos comoe pentegrante da organizagao,
participando ativamente da formulacdo de estratégampetitivas que visa formar uma

grande parceria.
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Cohen e Silva (2000) destacam que o processogstimr entre franqueador e
franqueado depende da existéncia, no franquea@orfatdres mercadoldgicos, técnicos,
financeiros, de recursos humanos e organizaciogais, devem ser por ele utilizado na
efetivacdo do relacionamento. O autor destaca gare, se alcancar o sucesso, € necessario
que o franqueador trabalhe com eficiéncia e eficéona série de fungdes, que vao além da
formatacdo inicial do pacote de franquias e doa@es de implantacdo de uma nova unidade
franqueada. Dentro desse contexto, torna-se funiamegue o franqueador realize as
atividades de acompanhamento, assim como fornegam $uporte ao seu franqueado
durante todo tempo de existéncia da empresa.

Para Pereira (2006), o bom relacionamento do freadp e franqueador deve ser
cultivado desde o inicio do relacionamento comgrsendo indispensaveis para ambas as
partes serem transparentes e leais, prestando esgursolicitadas, informacdes fidedignas
acerca do tema que estiver se tratando. O autopleomenta ainda que boa parte do sucesso
da franquia é proveniente do modelo do canal dauoaacéo criado pelo franqueador.

Bernard (2000agrgumenta ainda que algumas relacdes iniciam fadaoldracasso,
seja por erros primarios por parte do franqueadorocma formatacao do sistema e falhas na
escolha do perfil do franqueado, seja por falt@mteosamento do franqueado com o sistema
ou problemas de adequacdo com o sistemafralechising Nesse sentido, considera
fundamental que o franqueado possua noc¢des decgeramto e saiba tomar decisdes, pois 0
franqueado ndo pode esquecer que, apesar de sdramgaia, € o administrador o principal
responsavel pelo sucesso do seu empreendimento.

O franqueador é o empresario detentor de uma manay-how experiéncia e
histérico de sucesso, que permite que um tercardranqueado, se beneficie destes
conhecimentos e utilize sua marca e metodologigedda, administracdo e gestdo do negocio
por um periodo determinado. Dentre as atividadesfrdoqueador, destacam-se como
essenciais:

a) Sistemas de supervisdo e consultoria de campo;

b) Reciclagem dos franqueados;

c) Pesquisa e desenvolvimento visando a revisauigde produtos e servicos;

d) Conducao de um sistema de comunicacéo interno sdrarmqueados;

e) Desenvolvimento de fornecedores alternativos eciag@o de melhores
condicbes de compras;

Aprimoramento de sistema de gestdo do negociodesadp e das praticas da propria

empresa franqueadora (ABF, 2008).
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O franqueado € o empresario que adere ao sisteseawdvido pelo franqueador e
gue se beneficia do seu conhecimento, experiénkiew-how bem como utiliza a marca e
0s sistemas de venda, administracdo e gestdo dwioefpa mesma forma, o franqueado
também precisa cumprir com iniUmeras obrigacdesgleaacar seus objetivos, destacando-se
entre os seus deveres:

a) Estar presente no dia a dia dos negécios da empige@nciar sua equipe;

b) Cumprir o formato de instalacéo e operacao detemoipela franqueadora;

C) Participar de todo treinamento oferecido pelo freagior;

d) Gerenciar a unidade franqueada do ponto de vigeojnal e administrativo;

e) Realizar as encomendas de matérias-primas e insya@s reposicdo do
estoque;

f) Ser o responsavel pelo re-treinamento de sua eqenpeaso de rotatividade
de funcionarios ou necessidade de reciclagem. Eesmgma necessidade de possuir a destreza
em todas as tarefas concernentes a gestdo deidadaifranqueada, bem como a capacidade
de transmitir esses conhecimentos como instrutor;

Q) Aceitar todas as instrucdes e determinacdes da@uemtor no que tange as
instalagbes, equipamentos, operacdo da atividadetsoles em geral,

h) Manter sigilo das normas e padrdes operacionatados, de todo know-how
e tecnologias desenvolvidas e que vieram a sesamilas ou adotadas pelo franqueador.

) Efetuar o pagamento das taxas nos valores estatmslecontratualmente
(ABF, 2008).

Kaufaman e Dant (199&lestacam um ponto importante para o sucesso, gmtem
gue trazem algumas caracteristicas que podem sentesdas tanto nos franqueados, como
nos franqueadores: empreendedorismo, capacidadssdenir riscos, lideranca, motivacao,
habilidade para resolver crises com a criagcdo deano negocio, capacidade para entrar em
nichos de mercado ndo atendidos, proposicdo derinimanter e desenvolver um negdcio
voltado ao lucro, percepgcédo e aproveitamento detwpdades de mercado ainda néo
satisfeitas.

Dahab (1996) salienta que o franqueador definemgiramente, o perfil do
franqueado desejado, considerando: espirito engeden capital, identificacdo com o
conceito de franquias, identidade corporativa, oo educacional e profissional, idade,
apoio da familia, capacidade relacional e func@B1destidor e operador. Posteriormente, o
franqueado realiza um processo seletivo constitpimoficha de pré-selecéo, processo de

entrevistas, etapas eliminatérias e comité de elec
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Uma das particularidades di@anchisingé a selecdo do candidato. A adequagédo do
perfil do candidato ao sistema de franquias € @gantomo um topico de especial atencao
(BERNARD, 2000b; DAHAB, 1996; HISRICH; PETERS, 200£ITE, 1991; PLA, 2001;
RODRIGUES, 1998; SCHWARTZ, 2003), sendo que os ipepessoal, profissional,
financeiro e comportamental, também, deveriamsaialos (BERNARD, 2000b).

O sistema defranchising, segundo Maricato (2006)prevé varias taxas para o
franqueador, que cobram percentuais sobre o faamtmma titulo deroyalties taxas de
franquias (geralmente na compra do negocio) mak&etingcooperado, que visam auxiliar o
pagamento de campanhas nacionais. Além dessas padEsn ser incididos outros custos,
todos devendo constar na respectiva COF.

Maricato (2006) considera, ainda, a exploracdonduketing cooperado um fator
muito importante para o sucesso da franquia, oodastas lojas colaboram para que seja
agressivo. Com esse intuito, o franqueador deterrao franqueado que, para ingressar na
rede, deverd pagar uma taxa mensal entre 2% e Studamento mensal. Muitas vezes, o
franqueador determina 0 pagamento de taxas exinaois com o intuito de criar campanhas
de marketing algumas tradicionais previstas, como no periocakalimo para franquias de
COmercio, ou por se mostrarem necessarias em aggsitnacoes.

A escolha do franqueado por parte do franqueadsimacomo da franquia pelo
franqueado, € um momento de grande importanciandeas as partes, tendo em vista
especialmente o grande risco existente na formdg&ede com franqueados despreparados
para atuar no mercado. Caso a implantacdo da wnfdatqueadora ndo seja eficiente e bem
sucedida, as partes devem, de forma rapida, seaseffian de ndo prejudicar toda a rede. Dai,
a importancia do suporte e acompanhamento por gastéranqueados.

A falta de superviséo, verba de publicidade insitiioal utilizada inadequadamente e
falhas de entrega de produtos ou servicos na redstitiem-se em fatores mais comuns
geradores de conflito. Ademais, o pagamento dasstina-se imprescindivel, uma vez que
sdo as mesmas gue mantém o sistema e o descumpridessas normas por parte do
franqueado, ou a independéncia por parte do meaém, de criar conflitos na relacéo, pode
frustrar consumidores que ndo encontram o padsgjate em uma franquia.

Mauro (2007) faz ressalvas sobre alguns pontodit@oniés nessa relacdo. Se houver
perda de competitividade por parte dos franquearlranqueador tem obrigagéo de procurar
perpetuar o sucesso. No Quadro 2, a seguir, osifais pontos de conflitos entre franqueado

e franqueador:
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Quadro 2 - Principais pontos de conflito entre dregado e franqueador

Franqueador Franqueado
a) Abrir unidades de forma h) Nado manter os padrées das
indiscriminada; unidades;
b) N&o supervisionar as lojas; i) Nao enviar as informacBes nps
c) N&o trazer solugbes para [0S prazos estabelecidos;
problemas; i) Na&o efetuar os pagamentos dos
d) Perder competitividade para ps produtos, servicos, taxas e verbas;
concorrentes; k) Ndo se manter a frente do
e) Falhar na entrega dos produtos e negocio;
Servicgos; ) Nao investir em publicidade
f) Utilizar canais de distribuicdp local;
concorrentes de forma prejudicial; m) Tentar comercializar produtogs/
g) Utiliza a verba de publicidade servigos nao autorizados.
institucional de forma inadequada.

Fonte: Mauro (2007).

Algumas estratégias sdo faceis de serem admirastragndo capazes de manter a
rede interligada e comprometida com o trabalhomafiMauro (2007):

a) Estar atento para solucionar os problemas quangloepes;
b) Manter um relacionamento racional, rapido e recigro

c) Respeito mutuo;

d) Trabalhar sempre em equipe;

e) Reconhecimento, motivagao e premiagao;

f) Canais eficientes de comunicacao;

g) Definicdo de um Plano Estratégico;

h) Estabelecimento de um Plano de Acao (definicdo etasiy
i) Andlise de resultados;

J) Administracdo participativa — comprometimento.

Segundo Mauro (2007), o bom relacionamento comda de franquia € um ponto
basico para o sucesso do negocio. Conhecer previams conflitos mais comuns e suas
causas ajuda a identificar quando um problemapesta de ser iniciado e, assim, evita-lo. O
franqueador exerce, além do papel de orientadam&atador, o papel de parceiro de seu
franqueado. A fungéo do franqueado consiste emiddgudranquia, pagando ao franqueador,
geralmente, uma taxa inicial, além dogalties periddicos e outros valores. Dentre as suas
principais responsabilidades, estdo: ser o0 respehsgela instalacdo, operacdo e
administragéo da franquia, de acordo com a suaatagfio; arcar com todos os custos de
instalacdo e despesas de operacdo e administracdiardjuia e ser o responsavel pela

contratacdo e administracdo dos recursos humagcess#ios.
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De acordo com Cherto (2003), as responsabilidadss fdhnqueados podem ser
complementadas:
a) Procurar escolher um ramo de atividade com o qualentifique;
b) Estar preparado para trabalhar muito, se dediceuelgralmente no inicio;
c) Estar apropriadamente capitalizado;
d) Conhecer o mercado do negécio que pretende abrir;
e) Conhecer o produto e/ou servico envolvido na ogerac
f) Conhecer a operacdo da franquia: taxas, rentatdidesperada e servicos do
franqueador.

O apoio do franqueador ao franqueado é um dosipailscaspectos que asseguram a
existéncia da franquia. Assim, o apoio do franqoeamn relacdo a abastecimento pode
constituir vantagem ou desvantagens como em cagasobrigatoriedade de compra de
insumos do franqueador tornava as margens de ldorofranqueado excessivamente
reduzidas. O apoio do franqueador em relacdo aatr@nto € outra especificidade do
franchising.Por meio do treinamento e de manuais, o franqudadoo objetivo de fomentar
0 estabelecimento inicial do negdcio e a manutededpadronizacdo da qualidade de toda a
rede (BERNARD, 2000b; DAHAB, 1996; PLA, 2001). Dadsrma, o sistema deanchising
prevé a transmissdo continua &eow-how por meio de manuais e apoio direto do
franqueador ao franqueado em aspectos como: tédaigeandas, atendimento ao cliente etc.,
além da consultoria peridédica de campo, que tambénma forma de transmissdo de
conhecimento.

No sistema de negécios formatado cria-se uma elaegd que o franqueador se
propde a oferecer apoio ao franqueado em aspewtogap desde a escolha do ponto onde o
negocio sera instalado até assessoria em casdideddides do franqueado (DAHAB, 1996;
PLA, 2001). Na franquia do negécio formatado existea integracdo operacional, ou seja, 0
franqueador é parte integrante nas decisdes négdoidranqueado.

Como a principal caracteristica deste modelo referea0 empreendedorismo,
Rodrigues (1998) propde analisar estes fatoresseabdimensdes criticas: (1) orientacao
estratégica: formulacdo de estratégias para a sapr®) comprometimento com a
oportunidade: nao basta ser criativo e inovadoryed® colocar em pratica; (3)
comprometimento dos recursos: maximizar o valoegaio com 0 minimo de recursos
possiveis; (4) controle sobre os recursos: salierantas ideias e incorpora-las ao negocio;
(5) estrutura administrativa: possuir qualidademiadstrativas com visdo estratégica; (6)

filosofia de recompensas: criagdo e retorno do rvafo possivel, entdo, supor que o
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franchising representa uma alternativa para melhorar as chadee sobrevivéncia de
pequenos negocios e uma oportunidade para a exparsarescimento de micro e pequenas
empresas (DAHAB, 1996).

2.3.4 Vantagens e Desvantagens do SistemaFrdanchising

O termo franquia tem sido frequentemente confundidm garantia de sucesso.
Entretanto, verifica-se que ser um franqueado fsignmuito mais que utilizar uma marca ja
conhecida no mercado. O sistema fdenschising contempla um modelo de negdcio
diferenciado, baseado em planejamento estratéfiicajyacdo de parcerias ou redes, e
responsabilidades muatuas para serem cumpridas. @miooe qualquer negdcio, a franquia
apresenta suas vantagens e desvantagens.

Para Pla (2001), o sistema fitanchisingse apresenta como uma grande arma para
lidar com um mercado competitivo, utilizando-se wtea marca conhecida e consolidada,
como tecnologia e metodologia ja testadas, fazeodo que o empreendedor diminua seus
riscos na abertura do seu negécio. E apontado [po(2P01) e Dahab (1996) como uma
opcao segura, econdbmica e confidvel, uma vez quasolidacdo das primeiras unidades € a
base de referéncia para novos empreendedores.

Pla (2001), no que tange as desvantagens de eseoth@balhar com o sistema de
franquias destaca a pouca oportunidade de iniamtindividuais, tendo em vista que o
franqueado necessita seguir um padrao, limitands Buciativas. Também ha a questao do
pagamento que deve ser realizado pelo franqueatboymarca e pela metodologia, custo que
o0 empreendedor nao franqueado nao tem.

Daft (2006) destaca que a principal vantagem de fnammuia refere-se a estrutura
profissional proporcionada pelo franqueador: congmacentrada, planejamento financeiro,
rotinas e normas operacionais, padrdes pré-estidede foco e direcionamento para seu
publico alvo, andlise de viabilidade, retorno deestimento e margens de lucro determinado.
O franqueador, ao proporcionar uma marca conheeigablicidade nacional, estimula a
demanda pelo produto ou servico, trazendo vantagmnpetitivas.

A falta de controle sobre o negdcio individual, ¥igéncia da contratacdo de
fornecedores ou empreiteiros determinados, o altbocde algumas franquias e de custos
iniciais para abertura do negdcio, adicionados gamp@ntos mensais d®yalties sao

algumas das desvantagens do sistema.
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Para Maricato (2006), a necessidade constantesdgliga e aperfeicoamento continuo
da rede esta relacionada ao aumento de trabalbspensabilidade. O franqueador precisa
esta apto a receber reclamacdes sobre os prodalws,a taxa de franquia, ameacas de deixar
a rede e pedidos de indenizacdo. Com relacédo &sgems do franqueado, a principal delas é
0 baixo risco do sistema de franquias. Para um esnpledor inexperiente, kmow-how
adquirido com a transferéncia de técnicas e foadasnistrativas por parte do franqueador, é
de suma importancia para que ocorra uma maior ehpata o sucesso (DAHAB, 1996;
MARICATO, 2006). O rapido retorno do investimeng&alizado, decorrente da economia de
escala, de maior facilidade de crédito, a trocanftemacdes e utilizagcdo de uma marca
consagrada, cuja absorcdo por parte do mercadonsgité mais facil, sdo consideradas
vantagens significativas (DAHAB, 1996).

Para Mauro (1994), a franquia € um sistema quesept& mais vantagens que
desvantagens para as empresas que o implantam.u&gaof disto, afirma que essas
desvantagens séo, na verdade, desafios que deveamfsentados pelas empresas e que
poderdo ser minimizados por meio de uma implantpgadftssional dentro do sistema. Apesar
do sistema ddranchisingcombinar as vantagens do negoécio gerenciado pelarietario,
com a eficiéncia da centralizacado da tomada desdeside cadeias de lojas (LEVY, 2000), o
franqueado que, muitas vezes nao possui experiéama gestor, enfrenta dificuldades com
variaveis controlaveis, a exemplo de definicdetadefas, autoridade e responsabilidade com
controle de estoque, manutencao da loja e aspatanseiros (BERMAN; EVANS, 1998).

Cherto (2003) destaca que o franqueado deve analigamas questbes antes da
abertura de uma franquia, como: autoconhecimemnéz@s que motivam; conhecimento do
franqueador e do mercado especifico que se pretaetude e conhecimento do produto/
servico envolvido na operacdo €fanchising. Esses conhecimentos garantem uma maior
chance de éxito. Leite (1991), por sua vez, afiqua o franqueado tem maior chance de
sucesso porque o franqueador ja possui uma regeigue distribuicdo, cujo sucesso ja esta
estabelecido no mercado, diferentemente de um emgeeor comecando um negocio do
zero; as vantagens competitivas serdo muito maicoesiderando que o franqueador ja
conhece o perfil dos clientes de seus produtosntiz aumentar sua lucratividade, tendo em
vista a possibilidade de obtencdo de economia dalagsmaiores créditos e prazos de
pagamentos mais elasticos.

Contudo, apesar das grandes vantagens, o sistessai pestricdes que devem ser
analisadas antes da tomada de decisédo por pafrardpeado, principalmente no que diz

respeito & sua autonomia. Deve-se salientar aéegist de imposi¢cdes contratuais, como:
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obediéncia aos padrbes da franquia, compra e am@aodutos estipulados e pagamento de
royaltiessobre a compra ou sobre a venda (a depender datmoelebrado). De acordo com
Daft (2006), os empreendedores que estiverem cmmasido a compra de uma franquia
devem investigar detalhadamente a empresa, indwnesquisa sobre informacgdes, entre os
quais litigios e o histérico de faléncia, identidados diretores executivos, informacdes
financeiras, identificacdes sobre quaisquer pragtee o franqueado tenha que comprar, e de
quais fornecedores. Acrescenta que o empreendadadoém, deveria conversar com alguns
donos de franquias, uma vez que eles estdo entreelawres fontes de informacgdes sobre
como a empresa realmente opera.

Dahab (1996) organizou, e nos Quadros 3 e 4, arseguesenta-se as principais

vantagens e desvantagens do sistema, tanto pamaquéador, quanto para o franqueado:

Quadro 3 - Principais vantagens e desvantagenstdoa para franqueador

Vantagens Desvantagens
Rapidez de expanséao Perda parcial do controle
Imagem corporativa Maior custo de supervisao
Desenvolvimento de uma rede Maiores custos de tagaa
Aumento da rentabilidade com reducéo de custos aReld sigilo
Motivacdo maior do franqueados Risco de desisténcia
Maior participacdo no mercado Autonomia parcial
Maior cobertura geogréfica Planejamento para exjmans
Melhor publicidade Cuidados para sele¢éo
Maior vantagem competitiva Perda de padronizacéo
Descentralizagéo
Economias de escala

Fonte: Adaptado de Dahab (1996).

Quadro 4 - Principais vantagens e desvantagenistéma para franqueado

Vantagens Desvantagens
Know-howadquirido Autonomia parcial
Maior chance de sucesso Maiores controles
Plano de negécio Risco de desisténcia
Maior vantagem competitiva Taxas de franquias
Informagdes sobre instalacéo Cuidados para sele¢éo
Economias de escala Localizacdo forcada
Maior crédito Restricbes na cessao do sistema
Aumento de rentabilidade com reducéo de cugtédsco associado ao desempenho do franqueador
ROI (Retorno sobre Investimento) mais rapido
Pertence a uma corporacéo
Pesquisa e desenvolvimento do franqueador
Independéncia juridica

Fonte: Adaptado de Dahab (1996).
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Contudo, apesar das inUmeras vantagens, o franmgulese estar atento as restricbes
inerentes ao sistema. Uma escolha equivocada d&amgueado pode impactar e destruir
uma marca, assim como o trabalho conquistado duearts. Essa perda parcial do controle
uma grande desvantagem do sistema e, por esseomdeve ser estudado de forma
detalhada.

2.3.5 Processos Gerenciais no Sistemakieanchising

Manter boas praticas gerenciais passou a ser a@m@safio das novas empresas.
Aprender a contratar, motivar a equipe, dominaoetrolar o fluxo de caixa, verificar a
necessidade de capital de giro, montar seu plaee@restratégico, elaborar relatorios e
avaliar os seus resultados séo, geralmente, asrewaidificuldades encontradas por
empreendedores. Como qualquer outra empresa, @nqufa precisa de cuidados no seu
gerenciamento. De acordo com Maricato (2006), mginaado tem, no produto bem-sucedido,
na assisténcia técnica e na sinergia obtida pelalade da rede, diferenciais significativos
frente aos concorrentes que ndo pertencem ao sistem

Depois de escolhida a franquia e formalizar o @atrcom o franqueador, o
empreendedor precisa fazer com que sua emprese@loasucesso desejado. Para isso, é
fundamental que se domine a estrutura da frangardeca o funcionamento da margem de
lucros, cobranca de taxas e tributacdo. Comecaragacio conhecendo todos os segredos da
operacdo faz a diferenca no processo de gestdomB que existam processos bem
definidos e eficazes, o sucesso de uma empresamieae de fato se colaboradores
estiverem capacitados e motivados. Em uma redeateg|fias, ndo acontece diferente. E
necessaria uma equipe afinada para que a marcaistenmercado e mantenha um ritmo de
crescimento forte e consistente. Nesse sentidmpzeho e a dedicacdo de cada um tornam-
se fatores essenciais para o desempenho do canpotoisso, para que haja uma forte
integracdo entre as pessoas envolvidas, ha a Emsgla existéncia de uma relacdo de
confianca reciproca e cooperacao.

O investimento inicial pressupfe que o franqueaniosiga custear, com recursos
proprios ou de terceiros, a taxa de franquia etatzetegal da empresa, aquisicdo do ponto
comercial, reformas no referido ponto, aquisicdendeeis e utensilios iniciais, aquisicdo do
estoque inicial, recrutamento, selecéo e treinaon@@tequipe inicial, custos com advogados e

contadores, quando se fizer necessario. Ademagpmo do investimento e a velocidade em
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que este ocorre, como em todos os tipos de empidsasndem de inUmeras variaveis e 0
franqueado deve estar preparado para todas essag0ss, inclusive para cobertura de
despesas eventuais.

No sistema de franquias, os controles contabeigyandeiros precisam ser mais
formais, numerosos e precisos em funcdo das enspnésafranqueadas, tendo em vista a
dependéncia e supervisdo do franqueador. Tal fadoe@em funcédo da imagem de médio e
grande porte atribuida as redes de franquias. faboidade do franqueado necessita ser fiel
a realidade da empresa, uma vez que as remunerdg8efanqueadores dependem do
desempenho das franqueadas. Parente (2000) afuenama gestdo eficiente para qualquer
empresa e especificamente, de uma franquia enirdkf@acédo e bom relacionamento entre as
pessoas. A boa relacao, cordialidade e um bomiatentb ao consumidor séo fatores muitas
vezes determinantes para 0 sucesso ou fracassoadempresa.

Maricato (2006) faz referéncias ao manual da frepqadmitindo a existéncia de um
para guiar cada area, considerando ainda a impa@téa gestdo de recursos humanos para a
empresa. O processo de recrutamento, selecdoartreimo e motivacdo em escala é uma
grande vantagem do sistema de franquia, especimM@uando comparados a
empreendimentos independentes de pequeno pontanqQuéador deve advertir o franqueado,
especialmente aqueles mais inexperientes, sobrecessidade dele possuir no¢des sobre
administracdo financeira, investimento, mercadoncoaéncia, custos, planejamento
tributario e contabilidade, para que ocorra um lgenenciamento da empresa.

Os principais indicadores financeiros devem seicagbs as pequenas empresas do
segmento de comeércio varejista, sendo de grantidade para que se possa descobrir a
guantidade, a qualidade da divida e o grau de igladinento da empresa. Eles demonstram a
quantidade de divida que a empresa possui, e gioelntre o capital de terceiros (passivo
circulante e exigivel a longo prazo) e o total dsgivo (passivo e patriménio liquido),
informando se a empresa possui mais recursos@®@ros do que recursos proprios.

Maricato (2006) afirma, ainda, que em um mercadiacgez mais competitivo, a
estrutura de atendimento e a satisfacdo do clientaram-se mais importantes do que o lucro
propriamente dito. A empresa busca lucrar sempréice apenas em uma sO vez. Nesse
sentido, omarketing torna-se uma importante ferramenta, inclusive paaizacdo de
pesquisas de satisfacdo e manutencdo, por ser stnunmento que possibilita ampliar e
consolidar o relacionamento com o cliente. Em todasquestdes, torna-se essencial o

monitoramento do comportamento do franqueado e damtho franqueador. Acrescenta-se
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que a comunicagdo da estratégia pelo franqueadoiramqueados é um dos fatores criticos
de sucesso ao desempenho da rede.

Considerando que o sistemafdenchisingé uma cadeia de valor, qualquer ganho de
eficiéncia obtida através da integracdo da rede pftlenciar diretamente no processo de
tomada de decisbes, assim como dos resultado®slf@HERTO et al., 2006).

Dessa forma, uma boa comunicacdo das mudancaggsiaa e o conhecimento real
da organizacdo e de seus parceiros, bem como ssausas sdo fatores importantes para o
sucesso do sistema de franquias. Ao abrir umadrang empreendedor deve estar ciente de
que € necessario prestar servicos para os franggieacuidar para que estes obtenham bons
resultados. Para tanto, é importante realizar uangolde negocios capaz de apontar se 0
formato € viavel ou ndo para expanséao e a fornfazéelo.
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3 O SISTEMA DE FRANCHISING

O segmento deranchisingfoi um dos que mais cresceram na ultima décadadbe
a sua importancia no crescimento da economia (atlogem alguns anos maior crescimento
que o PIB Nacional), tornou-se alvo de estudos ljuscam revelar, através de uma
perspectiva critica, as possibilidades e limitegelodelo de negdcio.

Apesar de ainda enfrentar problemas de produtieidadqualidade, o setor de
comeércio e servicos se destacou, em termos deaifaénto alcancado, proporcionando maior
namero de emprego e renda no Brasil, revelandorserea oportunidade de investimento
promissor.

O Capitulo em referéncia inicia-se com um resumoedalucdo do Sistema de
Franchisingno mundo, destacando sua evolucéo no Brasil, segloisl principais indicadores

de crescimento.

3.1 HISTORICO

Pesquisando a historia, € facil encontrar pratcaserciais existentes desde o século
XIl e que se assemelham ao sistema de franquiassatd termo franquia, modalidade de
exploracédo de negdcio, ndo é novo. A origem framcespalavra esta relacionada a palavra
franche que significava livre de serviddao ou da restricdo.esséncia do conceito de
franchisingremota a Idade Média, quando reis e igreja catébdtmavam licencas a senhores
feudais para que recebessem impostos e taxas emrse dando aos mesmos um percentual
sobre o total arrecadado (MAURO, 1994; CHERTO e28I06).

A criacdo do sistema que originou o0 que, atualmesgteonhece como um sistema de
franquia foi atribuido a Singer Sewing Machine Camp(l. M. Singer & CO), nos Estados
Unidos da América (EUA), fabricante de maquinasaitura. Objetivando a expanséo de sua
rede de distribuicdo, foi pioneira no modelo deGoeg utilizando sistema de franquia,
através da cessao de marcas, publicidade, téonicardia e repasse de conheciméknow-
how), concedendo o direito de uso da sua marca e de cahEacdo de seus produtos para
comerciantes independentes. Este modelo servilase jpara outras empresas aplicarem a
mesma estratégia de expansao de negocio, taisa@aoeral Motorgsetor automobilistico)
que, em 1868, desejava expandir sua rede de digfity e aCoca-Cola com a outorga de
franchisingpara engarrafamento de seu refrigerante em 189BRJIB et al., 2006).
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A General Motors utilizou o sistema de franquiasapaxpandir a rede de pontos de
vendas dos carros que produzia, criando o0 conadgtonegocio, que, mais tarde, foi
denominado de Concessionaria de Veiculos. Destagass, até entdo, 0s veiculos s6 eram
vendidos aos consumidores diretamente pelas enspnesatadoras. Embora algumas
franquias tenham se fundido, tornando-se maisdpna esséncia, este modelo € o mesmo de
mais de cem anos atras (CHERTO et al., 2006).

Para Mendelsohn (1994), o sistema de franquia oéanha invencdo por parte de
pessoas criativas. A sua evolucdo e crescimento aeomtecendo de forma natural e
continua, paralelamente, a diminuicdo das frorgej@ograficas dos paises, 0 que pode ser
observado com a crescente expansdo do numero e& regartir do Século XX, o uso do
modelo de franquia como expansao de negdécios sadiif. Cherto e outros (2006); Rizzo
(2010) fazem uma abordagem sobre o surgimentaaaguias no mundo:

1917 -criada a primeira franquia de mercearias ou mecae vizinhancégrocery
stores);

1921- a Locadora de Veiculos Hertz torna-se a primeaaduia de servicos;

1925 -foi criada a primeira franquia dast-food aA & W,

1930 -as companhias de petréleo convertem os postosrdieda de combustivel que
operavam diretamente em franquias outorgadas adges locais;

1935 -surgiram as franquias daoto-Rooter especializadas em desentupimento de
tubulacbes. Ainda nesse ano, a Howard Johnsonouniai concessao de franquias de
restaurantes e sorveterias, e anos depois, passoeder franquias de hotéis;

1938 -iniciou a franquia das escolas de dancas de satbar Murray Dance Studios

1940 -iniciou-se 0 processo de expansao de empresas &@awy Queene Baskin-
Robbins

1950 -nesta década, surgiaatlgumas empresas do setor de alimentacao, Surger
King, Mc Donald"sKFC (Kentucky Fried Chicken) e Dunkin Donwgsjre outras.

O ano de 1954 propiciou e marcou, historicamentdesenvolvimento d@&usiness
Format Franchising,formato mais moderno das franquias. Um simples egmd de
equipamentos para preparo delk shakes chamado Ray Kroc, adquiriu o direito de
comercializar franquias MC Donald’s em todo o tério dos EUA. Entretanto, foi apos o
fim da Segunda Guerra Mundial que ocorreu a expldsdranchisingno mundo.

Segundo Cherto e outros (2006), os ex-combatenat€su@rra retornam as suas casas
determinados a néo receber mais ordens, decididesean seus proprios patrées. Embora

tivessem muita vontade de trabalhar, muitos negéfairam, tendo em vista a falta de



55

experiéncia. Dessa forma, o modelo de negdciodisilizados pelas franquias era visto
como uma solucdo para os problemas apresentagexiamente para a falta de opg¢bes de
emprego, tendo em vista a oportunidade dos empedenes assegurarem o conhecimento, a
marca, 0S processos, produtos e servicos pararsedm bem sucedidos. Vale destacar que
ainda nesse periodo ja existia um 6rgdo que dapartsua pequenos negdci¢Small
Business Administration}uncionando como uma espécie de SEBRAE Americane, g
proporcionava as empresas maiores possibilidadeBndeciamentos junto a instituicoes

financeiras.

3.2 EVOLUCAO DAS FRANQUIAS NO BRASIL

No final da década de 1950, ainda que de formammewmlar, algumas franquias
surgiam no Brasil. Nesse processo, se destacaramrass de idioma¥azigi (fundado em
1950)e CCAAque introduziram o sistema f@anchisingno pais. Nos anos de 1975 e 1976,
surgem as primeiras franquias Master Pizzae duas redes de franquias de perfun@s (
Boticario e Agua de CheiJoCHERTO et al, 2006). Nesse periodo, h4 uma aiEnsao
dos franqueadores americanos em todo o mundo. &kil Bat franquia Mc Donald’s inaugura
suas primeiras lojas nas regides Sudeste, Norterdebte, que se tornariam, mais tarde, a
base para disseminacao das franquias no pais (RZXD).

Devido ao rapido crescimento das franquias, faidoiem 1987 um orgéao oficial, sem
fins lucrativos - Associacdo Brasileira d&anchising (ABF) - com o propésito de
regulamentar o setor, tendo como misséo divulgeferdler e promover o desenvolvimento
técnico e institucional deste sistema de neg6c®CSHWARTZ, 2009), cujos objetivos
principais sdo: promover a defesa do sistema jastautoridades publicas; entidades e
associacoes de classe; incentivar as técnicasrieoa@mento de atuacdo dos franqueados; e
estabelecer padrbes de atuacdo. Em 15 de dezerabi®9d, entrou em vigor a Lei n°
8.955/94, que passa a regular todo funcionament8istema dd-ranchisingno mercado,
tornando os contratos escritos obrigatérios.

A ABF serviu de elemento catalisador das empresasafpriam franquias e acabou
chamando a atencdo da imprensa que disseminouceitmre trouxe a obrigatoriedade de
total transparéncia na concessao de franquias famtoparte do franqueado quanto do
franqueador. A partir dai, com todas as transfod®sgecondmicas, as franquias foram se
expandindo, atuando em diversos setores, se adapdarealidade social. A partir da década

de 1990, com a abertura da economia, varias fraaguiernacionais comecaram a operar no
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Brasil. Neste periodo, os investimentos foram ot para as franquias que eram
consideradas seguras. SurgermBad s (1985), Skill (1987),Casa do Pao de Queij(l987),
CNA (1987), Fran’s Café(1989), Correios (1989), Habib’s (1991) eHering (1993). Para

Rizzo (2010), na década de 2000, as franquias suggen um formato mais consistente,

estando os franqueados e franqueadores muito mepmrpdos. HA uma tendéncia para

crescimento mais sustentavel e maior profissioagdia dos sistemas.

O Sistema dé&ranchisingpassou por diversas etapas até chegar ao formiaterds

atualmente. Segundo Schneider (1994), esse desangoto gerou diferentes modos de

operacéo por cada franqueado, levando o sistemractassificado como:

a)

b)

d)

Franquias de Primeira Geragao (ou franquias de amarcgproduto como ficou
conhecida) - o franqueador licencia sua marcaawjfreado e distribui seus produtos
ou servicos sem exclusividade. Caracteriza-se pstb da marca e auséncia de
orientacao e suporte ao franqueado.

Franquias de Segunda Geracdo (1990-1995) - o feadlgué obrigado a comprar a
mercadoria do franqueador. A diferenca para a pr@mé a exclusividade da
distribuicdo dos produtos apenas para as empraegsdantes da rede.

Franquias de Terceira Geracdo (conhecida tambéro Bosiness Format Franchise

- além da licenca de uso da marca, o franqueagassa dknow-howoperacional a
toda sua rede, presta servicos de assessoria @acdoande perto as atividades do
franqueado. Nessa etapa, o sistema ja se encodtrgpadronizado.

Franquias de Quarta Geracdo (também conhecida doamguias de rede de
aprendizado continuo) - destacam-se pela quantigadgialidade dos servicos
prestados. S&o franquias que possuem conselh@amgu&ados, colaborando para o
fortalecimento da marca. O nivel de profissiorsglé@o € alto e ha grande assisténcia
na operacdo do negocio, na tecnologia da rede e ptass estratégicos. O
funcionamento e a padronizacdo da rede estdo fierdados mais no senso de
missao e valores.

Franquias de Quinta Geracao - nessa Ultima etapm fatores devem estar presentes
para sustentacdo: marca consolidada; existénciakra®v-how, por parte do
franqueador, inclusive para adaptagbes locais; dnétode colaboracdo entre
franqueador e franqueado; sistemas formatadosfusiidido conhecimento intra-rede
e identidade corporativa através da articulacaovdass niveis estratégicos, liderada
pelo franqueador em elaboracdo com o franqueaddIK@ATO, 2006) e (DAHAB,
1996).
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Atualmente, oFranchisingesta vivendo a sua 6° (sexta) geracdo. Surgiu €8, 20
apos o evento da ABF e Associacdo Franquia Sus&nfAFRAS), com o objetivo de
considerar a capacidade de transformar realidadesladborar para consolidar negécios
rentaveis, justos e sustentaveis. Os franqueagosssiem formas mais eficientes de repassar
a rede conhecimentos como atualizagbes de mant@siamentos, avaliagbes de
desempenho, campanhas promocionais, instrucdes npangagem de lojas, entre outros
assuntos. As franquias de sucesso sao aquelaglogra sapturar a inteligéncia de toda rede,
disseminando informacdes de maneira efetiva, aliaswh capacidade de planejamento de
longo prazo com seus franqueados. O maior desafsenprocesso é a transferéncia da
cultura organizacional que tem conquistado cada wei#s relevancia no ambito do

franchising

3.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

A ABF divulga, anualmente, dados que refletem omuomamento das franquias ao
longo dos anos. Os numeros apresentados em 20é&mefum crescimento acentuado no
setor de franquias. Em 2012, o faturamento do sktfsanchisingultrapassou os R$ 103,292
bilhGes, alcangcando um crescimento de 20,30% emg&elao ano anterior (2011). Quando
comparado ao ano de 2002, esse percentual se aovda mais significativo: 268,9%.
Segundo a ABF (2013), franchising alcancou um percentual de crescimento de 16,2%,
enquanto o PIB Nacional alcancou 0,9%, conformeathestna a Figura 2, a seguir:

Figura 2 - Evolucao do faturamento do setor dechieing
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Fonte: Associacdo Brasileira de Francshing (2013).

O crescente faturamento e a expansdo do numermidades de redes e franquias

exercem influencia direta no PIB Nacional, tendowesta o impacto positivo provocado no
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namero de empregos diretos gerados pelo set@radehising Amplamente conhecido por
seu padrédo de qualidade, negociacao e transpammcjae se refere a legislacédo especifica
gue rege seus participantes, o setor de franqaimsganhando empresarios que buscam nesta
forma de atuagdo uma reducdo dos riscos de abedunana empresa, uma vez que, ha um
know-how estabelecido e uma relacdo entre franquaad franqueado que permite um
suporte maior na operacao.

Contudo, vale destacar, que a op¢éo por uma frangoimo todo negdcio, precisa ser
previamente analisada, tendo em vista que umauramdio é garantia de sucesso, e sim um
facilitador. Um contrato de franquia se aproximathate de uma parceira empresarial, uma
vez que inovacgOes, padroes e atividades acabarn ssgpaldo da matriz, o que no setor do
franchisingsignifica dizer franqueadora.

O numero de franqueadores e redes de franquiabétanvem crescendo desde 2002,
demonstrando a importancia desse setor para a m@ndEm 2011, eram 2.031
franqueadores, contando com um aumento de 12,2@88tizando 104.543 unidades préprias.
O numero de redes de franquias, também, aumentoano de 2012 foram contabilizados
2.426 unidades, contra 2.031 em 2011, correspondandn crescimento de 19,44% (ABF,
2013). Esses numeros sdo demonstrados nas Figerésa3seguir:

Figura 3 - Evolucdo do numero de redes de franquiasetor de franchising
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Fonte: Associagéo Brasileira de Francshing (2013).
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Figura 4 - Comparativo entre o PIB Brasileiro elB &o crescimento do franchising brasileiro
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Fontes: ABF com dados de Banco Central, IBGE eiCgisse (2013).

Atualmente, todo esse cenario alusivoframchisingvem potencializando o espirito
empreendedor dos brasileiros, que podem encordraetor de franquias uma maneira mais
segura de investir. As franquias também aumentaaan participacdo no PIB (Produto
Interno Bruto), passando de 2,1% em 2011 para 2/8%2012. Como consequéncia, houve
uma expansao no numero de empregos diretos ge@adando com, 103 mil novos postos
de trabalho em 2012 em relagdo aos 941 mil criselos2011. Todos esses ndmeros
representam uma maturidade alcancada por essergegmoepais.

Dentre os setores que mais cresceram em 2012 caest® 0 setor de negocios,
servicos e varejo, com faturamento de R$ 24,71B6ed e, em segundo lugar, o de
alimentacdo, com R$ 20,576 bilhdes. Em relacdormode 2011, o setor de alimentacao
cresceu um percentual de 3,08% (ABF, 2013). O setpgme alimentacdo se destacou com o
maior numero de redes franqueadoras — 573 unid&aes2011, esse numero era de 481
unidades, representando um aumento de 19,12%, qeantparado a 2012 (ABF, 2013). No
Quadro 5, as posi¢des das dez maiores franquiasnzdon numero de unidades.
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Quadro 5 - Total de unidades franqueadas

Classificagéo Rede Segmento Total de Unidades
12 O BOTICARIO Cosméticos e Perfumaria 3520
22 UNEPXMIL 48HORAS Servigos Automotivos 1795
32 COLCHOES ORTOBOM  Moveis, Decoracéo e Presentes 7621
43 KUMON Educacao e Treinamento 1565
52 AM PM MINI MARKET  Negécios, Servicos e Convendéa 1377

62 CACAU SHOW Bebidas, Cafés, Doces, Salgados eefrsr 1363
72 L"ACQUA DI FIORI Cosméticos e Perfumaria 1166
82 WIZARD IDIOMAS Escolas de Idiomas 1163
92 SUBWAY Alimentacao 1094
102 BOB’S Alimentacao 1013

Fonte: Adaptado de Associacdo Brasileira de FramggR2013).

O ramo de perfumaria, saude e belezafast-food foram os setores mais
representativos, contando com o crescimento magnifisativo, segundo dados
disponibilizados pela ABF (2013). Uma analise nesjue esse setor cresceu gragcas ao
aumento do crédito e da renda das familias bresslegue passaram a usar mais esses
produtos e servigos. A Bob’s destaca-se dentreegmento de alimentacdo como uma das
franquias de alimentacdo que mais cresceu na Ullilcada. Atualmente, ocupa a décima
posicdo com 1013 unidades franqueadas no Brasé E®scimento reforgca a importancia
desse setor na economia brasileira, considerandendéncia de busca por modelos
estratégicos de expansao atraves de redes, seérd@p=viamente testados e aprovados pelo
franqueador, com capacidade para operacao e gestaterceiros. Esses séo fatores que
historicamente vem provocando uma redugao cadaneéx no percentual de mortalidade de

pequenas empresas.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os aspectos metodologioes fayam seguidos para a
elaboracdo, conducéo e analise de resultados plesgaisa. Para tanto, serdo apresentados o
método de pesquisa e a forma como os dados foréetados e analisados. O estudo em
referéncia possibilitou analisar o funcionamentammelo de negdcios utilizado no Sistema
de Franchising A hipdtese central adotada € a de que o sistenfeadchisinginova em
termos de utilizacdo de modelos de negocios e meelb® resultados das empresas, quando
mantém uma boa relacdo entre franqueado e franguead

A pesquisa partiu da suposicao de que o sistenfiamiguia € mais solido e, por isso,
as pequenas empresas conseguem sobreviver potemg@is, na medida em que conseguem
criar relacbes mais duradour&®ei classificada em duas etapas: quanto aos finsmeto aos
meios, descriminados abaixo:

a) Descritiva - descreve as caracteristicas do emgegiemismo, ddranchisinge da
relacdo entre ambos, além das caracteristicagpuéies e expectativas dos franqueados. De
acordo com Cervo e Bervian (2002), esse tipo dejyies observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fenbmenos sem manipula-los.

b) Estudo de caso - para Gil (2002), os estudos des gaalem ser constituidos por
um ou multiplos casos, uma vez que estes prop@wiocgvidéncias inseridas em diferentes
contextos, levando a elaboracdo de uma pesquisgli®r qualidade. Complementarmente,
Yin (2005) propde um estudo de 4 a 6 casos pamssaturar um estudmulticasq por
afirmar que, com numeros inferiores aos citados, resultados obtidos podem ser
inconsistentes.

Para Lakatos e Marconi (2006, p.108), “[...] qualgwcaso que se estude em
profundidade pode ser considerado representativoud®s outros ou até de todos 0s casos
semelhantes”. Por esse motivo, optou-se por essalolegia.

Quatro franquias do segmento de alimentacdo foralecisnadas para compor o
objeto de estudo da pesquigob's, Yoggi, Mariposa e Salads Creatiomsdas as lojas
franqueadas estéo localizadas na cidade de Sajvadior ponto de vista da estratégia como
pratica, as franqueadas se mostram como unidadesatiee, dada sua atuacdo no mercado e
0 sucesso alcangado.

Alguns critérios foram adotados durante a selegiamdostra: (1) organizacdes com
experiéncias de sucesso; (2) empresas de alimenfagdencentes ao sistemafdst-food,

situadas entShopping Centersa cidade de Salvadof3) predominancia de propostas de
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refeicdo natural, sendo a metade da amostra comsmmproduto (saladas); (4) metade da
amostra proveniente de um mesmo mantenedor dealcapitial (caso da Yoggi e Bob's
incorporados pel8razillian Fast Food detentora da maior rede de empresaastefoodno
Brasil); (5) proximidade com os franqueados, semvas de relacdo pessoal ou profissional.

Dentro desse contexto, foram realizadas analide® stiferentes aspectos: os perfis
dos administradores, os fatores motivacionais paéextura da franquia, a percepgcao para
escolha do segmento, as dificuldades encontradas eercepcdes sobre os processos
gerenciais. Buscou-se realizar uma analise comyardbs casos estudados, verificando
semelhancas, diferencas e particularidades desitadgdo especifica, de forma a retratar um
cenario condizente com a realidade.

No que tange aos meios, a pesquisa caracterizoorse bibliografica e documental,
gue podem ser definidos como aqueles coletados agetivos diferentes do problema
analisado (MARTINS; THEOPHILO, 2009; GIL, 2007).

Foram varias as ferramentas de coletas de dadgsoniieis: observacao,
questionarios, entrevistasheckliste analise documental. Contudo, para realizacdeades
pesquisa, foi escolhido guestionario estruturadocomo instrumento de coleta dos dados.
Para Martins e Theophilo (2009), esse instrumensa compreender a atribuicdo de
significados a questdes e situacdes. Foram reakzquestdes norteadoras com o objetivo de
obter dados relacionados ao historico da empresdede sua fundagdo até a sua atuacao nos
dias atuais. Ademais, procurou-se identificar diesstreferentes ao gerenciamento diario
dessas empresas.

Colognese e Melo (1998) afirmam que a entrevistaitesada € caracterizada pela
formulacdo da maioria das perguntas previstas caiecedéncia e sua localizacdo é
provisoriamente determinada. Nesse processo, evistador tera participacdo ativa e, apesar
de observar um roteiro, ele podera fazer perguadasonais para esclarecer questdes para a
melhor compreensao do contexto. Através da enteg\isisca-se obter dados para analise, a
fim de compara-los com as teorias disponibilizages autores contemporaneos que
discorrem sobre o tema, criando condigbes de expasdconhecimentos adquiridos, em
especial, no que se refere as questdes gerenciais.

Trivinds (1992) destaca que esse tipo de entrewstriza a presenca do
investigador, oferecendo perspectivas possives @ae 0 entrevistado alcance a liberdade e
a espontaneidade necessérias, enriquecendo agagést Sobre os procedimentos de coleta

de dados destaca-se a importancia do pesquisadatifichr os locais ou as pessoas
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propositadamente para o estudo para que se posmaaoimelhor resposta do projeto de
pesquisa (CRESWELL, 2007).

O questionario utilizado durante a entrevista, sipmo Apéndice A, esta subdivido

em seis blocos:

[) Perfil do Administrador;

II) Fatores Motivacionais;

[II) Percepcéo sobre os fatores para escolha do segmento

IV) Dificuldades encontradas pelo Franqueddrante a abertura da Franquia,

V) Percepcdo sobre Processos de Gestdo (Gestdo dgistratle Estoque, de Pessoas,
Relacdo Franqueado Franqueador);

VI) Analise de Desempenho.

No Bloco I, o0 objetivo de identificar o perfil do administradés perguntas abrangem
questbes sobre a idade, o sexo, a formacao acajématuacao profissional e experiéncias
anteriores. Vale destacar que as informacdes ab#ttavés desse bloco visam conhecer os
franqueados, assim como verificar se os franquesdloempreendedores dotados de algum
tipo de experiéncia profissional ou investidorestersca de novas conquistas.

O Bloco Il tem como objetivo principal fazer uma analise agarsobre os principais
aspectos motivacionais para abertura da franquémtrD desse contexto, buscou-se uma
melhor compreensao dos fatores responsaveis parai@do proprio negocio.

Através doBloco lll, verificou-se a percepc¢do dos franqueados em rekagiuolha
do segmento pelo franqueado. Para tanto, conssderaa analise questdes como:
conhecimento do mercado e afinidade com o setedililidade da marca, perspectiva de
sucesso no mercado, percentuakaalties e/ou taxas cobradas pelo franqueador, aumento
da lucratividade e expansao da rede.

O Bloco IV analisou as principais dificuldades encontradéssgeanqueados durante
a abertura da franquia e o suporte oferecido palugfieador para o inicio do negocio, que
envolve desde a fase da implantacéo da rede paravos franqueados, a escolha do ponto,
engenharia, utilizacdo deyout contratagcdo de funciondrios, treinamento e ctgiED,
considerando 0s principais aspectos que envolvemelacionamento Franqueado e
Franqueador.

No Bloco V, o propdsito de fazer uma analise sobre os proseksgestao dos quatro
franqueados: Gestao Estratégica, de Estoques,ssed® Relacdo Franqueado Franqueador,

Andlise de Desempenho.
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Por fim, noBloco VI, o nivel de percepcdo dos empresarios sobre a symigr
administracdo, assim como o desempenho alcancadssgas empresas. Para responder esse
bloco de questbes, foi adotada uma escala de dal@ a 10, de forma que o franqueado

pudesse dimensionar os percentuais obtidos dengrealis resultados.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

O referencial tedrico possibilitou a discussdo demas empreendedorismo e
franchising identificando as suas dimensdes, assim comoasscawacteristicas a de seus
franqueados. A partir de tais dados, formulou-sgesquisa que pretendeu identificar as
principais caracteristicas do modelo de negécitigados pelas franquias. Por outro lado, a
pesquisa serviu para respaldar as teorias dossdweautores que contribuiram para tal

discussao.

5.1 APRESENTACAO DAS EMPRESAS

Os resultados do estudo foram obtidos através létacte dados realizada em quatro
empresas franqueadas, que serdo apresentados gi@s se seguir. Inicialmente, faz-se
necessario contextualizar a evolucao e historisogiatro franquiagiesde a sua chegada ao
Brasil: Bob’s, Yoggi, Mariposa e Salads Creatioviale destacar que os dados foram obtidos
nos respectivositese em relatos dos franqueados, durante as enteasgaaplicacdo do
questionario.

O Quadro 6, a seguir, apresenta uma Visao gebasé s&s quatro franquias, assim

como as condi¢gdes para sua aquisigao.

Quadro 6 - Resumo sobre as franquias

Bob’s Yoggi Mariposa Salads Creations
Segmento Alimentacao Alimentacao Alimentacéo Alimentacao
Ramo Sanduiches € Sorvetes Restaurante Comidas tipicas e
Grelhados especializadas
Tipo de Negécio Comeércio de| Lojas de Frozen| Comidas leves e Fast-foodsaladas,
Sanduiches ¢ Yogurt fast-food sopas e sucos
sorvetes
Fundacdo 1952 2008 2004 2004
Inicio da Franquia 1984 2009 2008 2006
Ano associacdo ABF 2005 2010 2012 2008

Fonte: Adaptado de ABF (2013).

Os casos estudados referem-se a negocios de faamgsietor de alimentagéo, apesar
de possuirem atuacbes em segmentos com diferetesiaidades. Destaca-se que as lojas
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estdo localizadas er8hoppings Centersja cidade de Salvador, possuindo as seguintes

caracteristicas:

a) Bob’s: é a franquia mais antiga, assim como a que maig se associou a
Associacao Brasileira deranchising(ABF). Conforme sera apresentado a seguir, é astre
franquias estudadas a que necessita de maior diftade de capital para investimento.
Dentre os produtos ofertados, destacam-sandwichescom maior representatividade para
a marca. Ademais, € a franquia que possui maiontglaale de lojas no Brasil, contando

ainda com unidades no exterior.

b) Yoggi: € uma franquia do segmento de alimentacdo cyjacedidade é o
comércio ddrozende sorvetes. Conta com menos de cinco anos nadtegrsendo a mais
nova entre as lojas estudadas. Seus socios, tambeEsayem participacdo na franquia
Mariposa. Entre as franquias estudadas, é que ipossuor taxa de franquia, € menor

investimento inicial.

C) Mariposa: € uma franquia especializada em crepes e sal®&lascando
atender uma demanda de mercado, atualmente venand@vcom comidas tipicas da
culinaria japonesa. Apesar de ter sido constitefda2008, apenas em 2012 comecou a fazer

parte da Associacdo Brasileira@nchising.

d) Salads Creations. trata-se de uma franquia especializada em salédqgesar
de ter sido constituida em 2004, s6 em 2008 comadazrer parte do sistema leeanchising
Diferentemente das demais, a franquia néo é brasigendo o modelo de negdcio criado dos

EUA, onde a primeira loja foi fundada.

Conforme demonstra o Quadro 7, a seguir, nenhusnndgdcios analisados surgiu
sob formato de franquias. As empresas foram caigdis e sé apos um periodo de existéncia
tornaram-se franquias. Entre as empresas rela@gsnadob’s foi a que demorou mais tempo
para se tornar uma franquia. Vale destacar quetat da década de 2000, o conceito de
franchisingfoi sendo mais fortemente utilizado no Brasil. Atédo, esse sistema era pouco

expressivo. A Bob’s foi uma das franquias pionardgsseminar esse conceito no pais.
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Quadro 7 - Condigbes para aquisi¢ado das franquias
(valores em reais)

Itens Considerados Bob’s Yoggi Mariposa Salads
Creations
Capital para Instalagéo 460.000 a 100.000 a 130.000 a 265.000 al
1.200.000 300.000 320.000 400.000
Taxa de Franquia 65.000 35.000 50.000 55.000
Capital de Giro 30.000 a 10.000 a 20.000 a 30.000 a
40.000 30.000 30.000 50.000
Investimento Total 555.000 a 145.000 a 200.000 g 350.000 a
1.305.000 365.000 400.000 505.000
Faturamento Médio | 150.000 65.000 100.000 85.000
Mensal
Fundo de Marketing 4% (ROB) 2% (ROB) 1,5% (ROB) | 3% (ROB)
Royalties 5% (ROB) 6% (ROB) 5,0% (ROB) | 7% (ROB)
Payback Médio® 36 a48 meses 18a24meses 12a30meses 24es86 M
Vigéncia do Contrato 05anos 05anos 05anos O5anos

Fonte: ABF adaptado (2013).

Através do quadro apresentado, verifica-se queagdias possuem planejamento
prévio sobre 0s custos necessarios para a abeftumaegocio e inicio das atividades,
considerando inclusive a média do capital de ditzado. Geralmente despesas com taxa de
franquia, fundo deoyaltiese marketing sédo inerentes ao SistemaFtanchisinge utilizados
pelos franqueadores, sendo cobrados percentuaie sofaturamento alcancado. Ademais,
vale destacar que séo esses pagamentos que todnaghavexisténcia e manutencao da rede
criada.

Ao escolher uma franquia, o investidor deve terasmhecimento prévio do total do
capital que necessitara investir, assim como p#evido tempo de retorno sobre o
investimento a ser realizado, ou s@ay back Todas essas informac¢des estdo, em sua grande
maioria, disponibilizadas nos sites das respectiragjuias e, quando se trata de franquias

associadas, na Associacdo Brasileira de FranchiskigF.

! O faturamento médio mensal é o faturamento espereld franquia.

2 E o tempo definido entre o investimento iniciad enomento no qual o lucro liquido acumulado selayaa
valor desse investimento. E um indicador de desehgpenuito importante para analise do retorno datalap
investido.
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Dessa forma, as informagOes para abertura de urto pig venda deverdo ser
disponibilizadas pelo franqueador de acordo comoaagrama de construcdo. A estimativa
de investimento vai depender da localizacdo, ddaopde venda, da area a ser ocupada e do
tipo de loja ou modelo de negécio escolhido (sl@pping centedrive thri?, store in stord,
quiosque ou outro). Vale salientar que no investimeninimo de cada franquia ndo estédo
sendo considerados 0 ponto comercial e outras siespgeracionais.

A Bob’s destaca-se como a franquia, entre as eagprestudadas, que necessita de
maior investimento para instalacao e, também, Geappssui maior expectativa de receita.
Em geral, quanto maior o investimento, maior setaxa de franquia paga ao franqueador.
Esta, por sua vez, consiste em um valor iniciabpagr ocasido da assinatura do contrato,
com o objetivo de fazer com que o franqueado tentizeito de ingressar em uma rede que
concede o uso da marca. E essa taxa que permifearsgueador ser remunerado pelo
investimento no projeto de formatacdo de franqueéamnitindo que cada franqueado tenha os
treinamentos necessarios e a transferéncia kdew-how entre outros beneficios
proporcionados pelo sistema fdanchising

Contudo, essas taxas sofrem variacdes entre agyufasne estdo, essencialmente, na
dependéncia do modelo de negdcio escolhido. Gendédméojas localizadas eshoppings
centerspossuem valores superiores do que lojas de rodp tem vista que, nesse caso, é
considerado, especialmente, 0 maior investimerntessario e a seguranga proporcionada.

Além da taxa de franquia, outras duas taxas sad@ste sdo pagas periodicamente
pelo franqueado ao franqueadorarketinge royalties A primeira destina-se a formacao de
um fundo financeiro cujo objetivo é proporcionamfento comercial a rede; enquanto a
segunda remunera a tecnologia que o franqueadtingara emprestar enquanto perdurar a
relagdo entre as partes.

Entre as franquias estudadas, a Bob’s se destatasonaiores taxas de franquia e
marketing Entretanto, conta com menor percentual em relag@royalties pagos ao
franqueador. Para Cherto et al. (2006), algumasqgfreadoras trabalham com valores
diferentes de acordo com o potencial de mercademaik, o valor dosoyalties € bastante
variavel e depende do modelo formatado pela franguue tende a ser a principal fonte de

sustentacao do franqueador em longo prazo.

% E um servico prestado que proporciona uma maiotodidade aos clientes, & medida que permite adquiri
produtos sem sair do veiculo.

“ Utilizado por varejistas como forma de obter unaiamlucratividade. Significa dizer que ha uma Idgntro

de outra loja.
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As taxas de franquias podem variar em funcao emgéfuda experiéncia (Qquanto mais
experiente, mais seguro deve ser o negocio e,moytpode cobrar taxas mais altas); custos
pré-operacionais (quanto maior custo, maior a taf@fa de mercado (valorizacdo da
marca); rentabilidade e concorréncia direta, qu&ioesdiretamente relacionadas ao
investimento realizado pelo franqueador, formatagdonarca. Sa0 essas taxas as principais
responsaveis pela manutencao do sistema.

A partir do momento em que o empreendedor tornarsefranqueado, assina um
termo onde é estabelecido o tempo de vigéncia dtrato de franquia. Em geral, quanto
maior for o investimento, maior deve ser a vigémmacontrato, tendo em vista também o
maior tempo de retorn@dybacl. Entre as franquias em estudo, destaca-se a Bohiso
maior paybackmeédio. Esse resultado ja era esperado tendo ¢antrasar-se da franquia que
possui maior investimento para sua implantacao.

O valor destinado a capital de giro também € une@spjue deve ser considerado no
investimento inicial. Em geral, quanto menor o tahwada loja, menor tende a ser o valor
calculado para o capital de giro. Entre as frargjasgiudadas, percebe-se que quanto maior a

taxa de franquia, maior € a necessidade de cadgitgiro.

5.1.1 Bob’s

A Bob’s foi fundada em 1952, no estado do Rio de JaneitoCopacabana, pelo
americano Robert Falkenburg. Apdés mudar-se paradeiddo Rio, resolveu abrir a
Falkenburg Sorvetes Ltda, uma sorveteria que sergiaft ice creamDevido a problemas
burocraticos que incluiam a proibicdo de importagée ingredientes para fabricacdo dos
sorvetes, passou a desenvolver os ingredientdsegtams localmente.

Um ano depois foi inaugurada a primeira lanchofasé-foodda América do Sul,
chamada de Bob“servindohamburgeres, hotdogs, milk-shalesundaesEm 1974, a marca
foi vendida para a empreddrazilian Fast Food CorporationBFFC), maior rede de
alimentacgadast-foodno Brasi| dona de outras marcas que compdem o0 mesmo segriaanto
1984, iniciou sua rede de franquias com a abederaluas unidades em Vitoria (ES). A
Bob’s, desde 1997, vem conquistando anualmentdood8eExceléncia em Franchising da
Associacao Brasileira de Franchising (ABF). Essé Sepresenta o reconhecimento da

qualidade e exceléncia da empresa em relacdo atsagdo como franqueadora e visa

> As informacées foram coletadas em: http://www.bcdrs. br/
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estimular a melhoria do nivel de atuacdo das emprésm 2011, a ABF contava com 930
empresas associadas e dessas apenas 137 congudsaeio.

Conta com diversos tipos de modelos de negdcia:dejruashopping center, drive
thru, store in storequiosqueou Bexpress by Bob'#&\ estimativa do investimento esta na
dependéncia de essencialmente trés fatores: tidojalelocalizacdo e aredtualmente, a
Bob’s conta com 947 unidades franqueadas no Bsasitlo 53 lojas préprias! e 13 unidades
no exterior (ABF, 2013). O candidato a franqueadddb’s deve atender a alguns requisitos

basicos exigidos pelo franqueador:

a) Possuir boa reputacdo

b) Dispor de tempo para se dedicar ao negocio, indysira treinamento administrativo
e operacional;

c) Possuir capacidade financeira necessaria ao imesso;

d) Possuir experiéncia profissional e/ou empreshaal sucedida.

O franqueador oferece aos seus franqueados sewagos: escolha dos equipamentos,
material promocional, projeto arquitetdnico, progadp e publicidade, selecdo de ponto e
treinamento de pessoal. Em relacdo ao treinameiet@odo (110 dias), destacam-se as
seguintes areas:

a) Administracdo /Gestao do Negocio

b) Atendimento ao Cliente

c) Gestao da Qualidade

d) Gestao de Estoque

e) Implantacdo de Loja

f)  Informatica/Internet/Extranet/Intranet

g) Marketing

h) Ponto Comercial

i) Prestacéo de Servicos

j)  Produtividade

k) Selecao / Treinamento / Motivacao da Equipe de ®&nd
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5.1.2 Yoggi

A Yoggi® surgiu no Brasil, estado do Rio de Janeiro, no@m@008. Em agosto de
2009 abriu a primeira loja no sistema de frang@@nta com unidades em diferentes regides
do pais, estando presente em treze estados bsi(@io de Janeiro, Sdo Paulo, Bahia,
Ceard, Distrito Federal, Goids, Maranh&do, Minas aSerPara, Paraiba, Pernambuco,
Rondo6nia e Sergipe). Conta com meta de crescimnEn®00% até 201&6egundo dados da
ABF (2013), cerca de 60% das lojas estdo localezagta shoppings centerspossuindo
atualmente 100% de unidades franqueadas, com aht®#8 unidades, sem loja prépria

A atividade explorada pela franquia propde umaugsi pequena em relacdo a
guantidade de funcionarios que, a depender dadtipmodelo de negécio, pode variar de 4 a
13 pessoas. O tamanho das unidades também é cadsigeequeno, sendo o maior tamanho
de 30mz2.

O cardapio inicial era composto apenasfpazen yogurtse toppings Desde o inicio,

a empresa possuia o objetivo de desenvolver umaamaem tropical, buscando uma
diferenciag@o da concorréncia dos modelos estrnarsggirocurando inovar, através da oferta
de sabores tipicamente brasileiros. Atendendo ademeanda de mercado em julho de 2011,
a franquia ampliou seu portfélio de produtos, coranares precos (ABF, 2013). Outra
estratégia utilizada pelo Yoggi foi a ampliacédo deasides de consumo e a diversificacdo do
publico. Para isto, ofereceu produtos para o caféndnhd, como salada de frutas e sucos.
Estas acOes foram uma resposta ao momento deattarcéncia do setor de Frozen Yogurt.

O maior objetivo da franquia € a busca constantenpvacao. Sao diversas as opcoes
de modelos de negocios existentes: quiosgeksservice loja box entre outros. A marca
possui uma forte énfase em planejamento e metassdéiado,marketinge diferenciacao,
contando ainda com uma estrutura de suporte nd@osaseus franqueados. Nesse quesito,
disponibiliza um prazo de um més para o treinamdatseu franqueado, incluindo todo um
acompanhamento, que abrange servicos como:

a) Assisténcia na avaliacdo e negociacao do ponto;

b) Loja-escola para treinamento;

c) Planejamento dmarketingde ponto-de-venda e pos-inauguracao;

® As informacdes foram coletadas em: http://www.yagmh.br/
" E a unidade de negdcio que pertence ao proptdetarimarca, o franqueador, utilizada normalmenteochase
para desenvolver 0 conceito e a marca, para postisseminacdo através do sistema de franquias.
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d) Consultoria de campo para orientacdo dos padroepaeladeYoggi focados
na melhoria do ponto-de-venda;

e) Fabricacéo e distribuicdo propria;

f)  Estrutura de retaguarda administrativa para apmitasqueado;

g) Manualizacao de toda a operacgao.

Em maio de 2012 a mardaggifoi adquirida peldrazilian Fast Food Corporation
(BFFC), empresa controladora das redes Bob's ergesb Brasil de outras marca do
segmento de alimentacéo. A BFFC pretende alavamcBrasil o crescimento da redeggi
com planos agressivos de expansdo de curto e méaio. A expectativa € abrir, ao longo
dos proximos trés anos, 150 novos pontos de v&wata.a aquisi¢cdo, sera incorporado todo o

know-how estrutura e experiéncia da BFFC.

5.1.3 Mariposa

A Creperia Mariposafoi criada em 2004, na cidade de Salvador. Esésemte
atualmente em diferentes cidades do Brasil (N&akife, Aracaju, Niterdi, Brasilia, Sao
Luiz, Porto Velho), Salvador e as cidades baiarmsfle Santana, Lauro de Freitas e Mata
de Sa&o Jodo. As lojas possuem ambientacdo insginadacalidades da Bahia. O cardapio foi
montado de forma a oferecer aos clientes op¢desrdilas leves e saudaveis; uma variedade
de crepes, saladas, suce@aps, temakisfrozen yogurte roskas.Visando atender uma
demanda de mercado, a franquia diversificaoixode produtos, incluindo op¢des de almocos,
lanches da tarde ou jantar.

Para Parente (2000), o sucesso de uma organizag&oser influenciado por varios
fatores e a superacao das expectativas dos cliemteslacdo a produtos e servicos pode ser
um item de grande valor em um mercado competitms, por isso, necessaria a cuidadosa
escolha damix de produtos, planejada para interagir adequadanoemh as outras variaveis
do mix varejista.

Todo investimento para a instalacdo de uma loja aselado ao tipo e tamanho da
unidade do modelo de negdcio escolhido. Em todaaess, o0 investimento ndo contempla o
custo de luva dos pontos. O tamanho da loja dajdiiarpode variar de 80 a 250m2, com um

guantitativo de 15 a 30 funcionarios a dependemddelo de negécio escolhido. Segundo a

® As informacdes foram coletadas em: http://www.mas&com.br/
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ABF(2013), a franquia conta apenas com uma unigedferia, sendo as demais lojas (quinze)
franqueadas.

Contudo, independente do tipo de loja, o franqueatirece ao franqueado da rede
apoio a diversas areas: financiamento, escolha glop@&mento, material promocional,
orientacdo sobre método, projetos (arquitetdnieoperacdo, financeiro e organizacional),
propaganda e publicidade, selecdo de ponto e mnemi@ de pessoal. Em relagdo ao
treinamento, destaca-se que dura um periodo deotesgpivalente a um més, sendo

oferecidos cursos para:

a) Administracdo /Gestédo do Negdcio
b) Assessoria de Imprensa

c) Atendimento ao Cliente

d) Elaboracdo de Manuais

e) Gestdo da Qualidade

f) Gestdo de Estoque

g) Implantacéo de Loja

h) Informaticalnternet/Extranet/Intranet
1) Marketing

j) Ponto Comercial

k) Produtividade

l) Selecéo/Treinamento / Motivacéo da Equipe de Vendas

5.1.4 Salads Creations

A Salads Creatiorisfoi a primeira empresa foi fundada em 2004, naidO(EUA),
para atender & demanda de pessoas que buscaviagbewfeutritivas. A primeira loja no
Brasil foi aberta em dezembro de 2007, estandoeptesem 2012 em onze estados
brasileiros: Maranhao, Ceara, Sdo Paulo, BraSkagipe, Bahia, Goias, Santa Catarina, Rio
de Janeiro, Minas Gerais e Pernambuco. Destacaseegn sua maioria, as lojas estdo
localizadas dentro déhoppings Centers

As opcbes de modelos de negocios sdo duas: lojagumsques. Sua principal
inovacao refere-se ao ndo uso de fogdo, cuja méssade promover uma alimentacao rapida

e saudavel. Conta com uma variedade de produésstifios de folhas verdes, quinze tipos de

° As informac6es foram coletas em: http://www.fraiagaladcreations.com.br/
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molhos e mais de quarenta opcfes de ingredieg@s)sugerem ao consumidor que crie sua
propria salada.

No ano de 2012 houve uma ampliacdo de numero @es.|éjoram abertas seis
unidades, sendo trés em cidades que ainda naoiamstanquias da marca. Um dos focos da
franquia, no periodo, foi ampliar a atuacéo no Mstel. Para o franqueador, a regido € muito
importante devido ao clima quente o ano todo, igaagh 0 consumo de pratos leves como 0s
servidos pela rede.

Buscando atender a uma demanda de mercado, a retde expandindo
estrategicamente das pracas de alimentaca®hlogpings Centerpara outros modelos de
negocios com o foco em criar nichos préprios dedmcaom o perfil e conceito da salada
como, por exemplo, em centros comerciais, lojasudee faculdades. O objetivo é implantar
um novo modelo de atendimento para abranger tantbgmblico de bairro e, assim, se
consolidar de forma mais significativa no mercado.

Segundo dados disponibilizados pela ABF (2013)latente, a franquia conta com
uma unidade propria e vinte e sete unidades fraa@se O tamanho da loja de franquia sofre
variacdes de acordo com o tipo de loja e localzagEancando de 35m2 a 120m2. O numero
de funcionarios também é reduzido (10 a 12 pess8aglindo o modelo deranchising o
franqueador disponibiliza aos franqueados supaferente as seguintes atividades: apoio
juridico, escolha de equipamentos, material proor@j orientacdo sobre método, projetos
(arquitetdnico, de operacdo, financeiro, mercadot)g organizacional, propaganda e
publicidade, selecé&o de ponto e treinamento deophss

Em relacéo ao treinamento, destaca-se que o prédm @ de um més e visa capacitar

o franqueado nas seguintes areas:

a) Administracdo /Gestédo do Negdcio
b) Aspectos Legais (Juridico)

c) Assessoria de Imprensa

d) Assisténcia Técnica

e) Atendimento ao Cliente

f) Cobranca

g) Contabilidade e Financas

h) Elaboracdo de Manuais

1) Gestao da Qualidade

j) Gestéo de Estoque
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k) Implantacéo de Loja

l) Informaticalnternet/Extranet/Intranet
m) Marketing

n) Negociagéo

0) Planejamento

p) Ponto Comercial

q) Produtividade

rN RH

s) Selecao/Treinamento /Motivagao da Equipe de Vendas

5.2 O PERFIL DOS FRANQUEADOS

Nenhuma das empresas estudadas surgiu como frarepr@am constituidas e sé
depois de algum tempo comecaram a apresentar astezdsticas basicas do sistema:
padronizacao de produtos e servigos para todagass Assim como repasse kdww-howe
equipe de suporte ao franqueado.

Para conhecer o perfil dos entrevistados, foi ifleatla a faixa etaria, o grau de
escolaridade de cada franqueado, a existénciapiémcias com o formato de franquias ou
outro formato de negdcio. A Lei 8.955/1994, em aet 3°, dispbe sobre elementos que
regulamentam a busca pelos franqueados, no queesieito ao nivel de escolaridade e
requisitos quanto ao envolvimento direto do framgloena operacdo e administracdo do
negocio. Dessa forma, ao se definir o papel dogjfreados, automaticamente a organizacao
deve olhar para si mesma e definir qual o seulgfiranquia.

As franqueadoras, de uma forma geral, disp6em ssbearacteristicas desejadas para
os franqueados da sua rede. Na maioria dos casadyrigatoriedades estdo relacionadas a
caracteristicas como inovagdo e empreendedorisai®,gpesar do suporte do franqueador,
sera o franqueado que conduzira a empresa no aea dia. Ademais, frequentemente é
considerada a conclusdo de curso com nivel supexperiéncia profissional e uma boa
reputacao.

A Bob’s, por exemplo, exige que o franqueado possogpo para se dedicar ao
negocio, inclusive para treinamento, capacidadanfiaira, experiéncia bem sucedida, além
de boa reputacdo. Para a Yoggi e a Mariposa, s@pdex curso de nivel superior e

experiéncia no segmento e administrativa. ParaladS&reations, ndo muito diferente das
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demais franquias, € necessario possuir nivel aapeue, pelo menos, um dos socios possua

dedicacdo em tempo integral.

Quadro 8 - O perfil dos franqueados

Caracteristicas Bob’s Yoggi Mariposa Salads Creatits
Sexo Masculino Masculino Masculino Feminino
Idade Acimade50| 31a4l 3l1a4l 31a41
Formagéao Superior Superior Superior Superior
Engenharia Administracao
Especializacao
Atuagéo profissional Executivo Empregado de Empregado de| Executiva
empresa empresa
privada privada
Tempo de Franquia Mais de 10 01 a05 01a05 01a05
(anos)
Utilizagdo de Recursos 100% 50% 50% 50%
Préprios
Localidade da Salvador Salvador Salvador Salvador
Franquia
Unidades > 3 2 2 1
Franqueadas
Possui outras Sim Sim Sim N&o
franquias
Localizacdo em Sim Sim Sim Sim
Shopping
Experiéncias N&o Sim Sim Sim
Anteriores

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013).

Pode-se constatar, no Quadro 8, que os perfis ef@oolgéneos quando se considera
tempo de experiéncia profissional e faixa etaridra@queado da Bob’s € 0 que possui mais
idade e mais tempo de experiéncia com franquiasad@edo com os dados colhidos, é
possivel verificar que os franqueados em estudadate as principais exigéncias do seu
franqueador. Todos possuem nivel superior e jaupass algum tipo de experiéncia
profissional, seja como proprietarios de outras resgs ou como executivos. Apesar do
modelo de negdcios utilizados pelas franquias dsgreum conhecimento prévio do setor, é
comum que franqueadores fagcam algumas exigéndasapeelecdo de candidatos, como é o
caso das franquias estudadas nesta pesquisa. $édE, Rodrigues (1998) conclui que o
franchisingé adotado, na maioria das vezes, por individuas esalarecidos

Ao definir seu perfil, a franquia deve estabeleagmparametros de atuagao da rede
como se existissem planos de expanséo ou reforawathe negocio, capital disponivel para

investimento do candidato, poder aquisitivo do jabalvo, pontos comerciais preferenciais,
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influéncia da concorréncia na atuacéo da redegéarastimada do negdcio e dificuldades na
sua operacionalizacdo (MAURO, 2006).

Outra caracteristica observada em 75% dos franqaesafere-se a existéncia de
experiéncia anterior com outra franquia. Duranpesquisa, foi observado que, no inicio do
negocio, todos 0os empresarios possuiam outrasiadies profissionais. Contudo, optaram
pelo modelo formatado proporcionado pelo sistema fdEnchising considerando
especialmente a consolidacdo das marcas escolfliddss estdo de acordo com a ideia de
Bernard (2000b),que considera as franquias como boas opcbes dstimeato para
executivos em fase de transicdo. Para Bernard K}0Q@0On profissional maduro e com
formacdo superior compativel com a gestdo, € irapt@te deve ser considerado, tendo em
vista que, apesar de a formatacdo do modelo decieg@primir a falta de experiéncia
anterior, um franqueado com formacao superior coivgldacilita o processo de aquisi¢cdo da
franquia.

A experiéncia acumulada em outros empreendimentosinfiportante para o0s
franqueados, que aproveitaram 0s conhecimentosdiosbtem outras atividades para
implantagcdo e gerenciamento da franquia. Entretapisar do modelo de negocio dispensar
conhecimento prévio pelo franqueado, deve-se destae 0 desempenho de uma unidade é
resultante das decisbes do seu administrador, que éstar preparado para enfrentar os
processos gerenciais. Tal caracteristica € cologadalisrich e Peters (2004) como um fator
gue deve ser considerado na abertura de um noveeengdmento, tendo em vista que a
experiéncia gerencial leva o empreendedor a escalheramo de negocios que esteja de
acordo com sua experiéncia anterior.

Em relacdo as unidades franqueadas, destaca-setodae as franquias estédo
classificadas como pertencentes a quinta geracéosiderando o elevado grau de
padronizacao das suas operacdes. Ademais, possrgndadores que definenegoutpara
as lojas, formas de atendimento aos clientes, pregimimos que devem ser praticados,
exigem exclusividade, oferecem assisténcia e fal as operagdes financeiras.

Partindo da premissa de que a base das atividadesa empresa ou qualquer outro
modelo de negdcio inicia-se pelo planejamento &gfieo, analisar o perfil € fator de grande
importancia para implementacdo deste plano e tambéam ferramentas gerenciais. O
planejamento estratégico, de acordo com Drucké4()1%ao0 as regras que a empresa devera
seguir para tomar decisdes sob condi¢bes de ineedeterminadas pelo escopo do produto

e/ou mercado, vetor de crescimento, aquisicdo @@tagem competitiva, sinergia do
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segmento em que ira atuar e pela definicdo de deleamentas serdo necessarias para sua
gestao.

No caso do franqueado Bob’s, mesmo sendo a sua@imifnanquia, o modelo de
negocios proposto pelo franqueador foi essencied paempresa, que esta no mercado ha
vinte anos. Contudo, destaca-se que, ao iniciaegdegio, além do treinamento oferecido
durante todas as fases de abertura do negoécioarmgubados consideram que sua formacao
profissional foi essencial para 0 seu sucesso lei@m dos seus negocios.

Em relacdo a escolha pela localizacdo das lojaguaso franqueados optaram pela
localizagdo emShoppings CentersEm todos o0s casos, essa escolha ocorreu porsrazoe
estratégicas, tendo em vista a potencializacdoeddaio, conveniéncia e especialmente pela
seguranca proporcionada, considerando ainda a eyreinclilacdo diaria de pessoas. Para
Maricato (2006) dranchisingdepende, em muitas situagcdes, de localizacdo eppBiys
para sua expansao.

Para Kotler (2000), o ponto comercial € um elemesgsencial do composto de
marketingda empresa, responsavel por levar de forma mpidar& acessivel os produtos da
empresa ao seu publico-alvo. Para Pla (2001), eéoag as franqueadoras que realmente
ajudam os franqueados na negociacdo de pontos ad#ome decisdo. Dahab (1996)
estabelece que, normalmente, esse auxilio ocomeframquias de maior porte e com maior
experiéncia no mercado, tendo em vista a impom&heiponto para a rede como um todo. Os
franqueados Bob’s, Yoggi e Mariposa considerarampoitante o0 suporte nesse sentido,
admitindo a ajuda dos seus respectivos franquepdos a escolha do ponto, os quais

consideram como um fator critico de sucesso.

5.3 FATORES MOTIVACIONAIS PARA ABERTURA DE UMA FRARUIA

As pessoas que decidem empreender negocios sd@walmmante, impulsionadas por
algum motivo, mesmo sabendo da probabilidade dec&ssos. Um dos passos para a
abertura de uma empresa, ou de uma franquia, ¢heseoarea que o empreendedor mais se
identifica e tenha gosto pelo que faz ou vendgugdesta forma devera ter mais prazer em
trabalhar e afinidade com o franqueador. Conforespastas dos franqueados entrevistados,
foram identificadas algumas variaveis que influarain na tomada de decisdo por este

formato de negdcio, tais como:
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a) Reducdo de incertezas existentes em relacdo a gdatineindependente. Em
geral, quando se trata de franquias, 0s empressgisem-se mais confortaveis em fazer
investimentos, em funcdo da existéncia do modeloeg@cio formatado e do valor agregado
da marca ja existente no mercado. Considera o m&suw e a possibilidade de obter uma
gestdo menos complexa (padrbes de trabalho priéeéestados).

b) Menor risco envolvido, os franqueados em analistadam o retorno financeiro,
experiéncias de sucesso e empreendedorismo, cdoresfaleterminantes para abertura de
franquias. Essa postura corrobora com o posiciontomde Dahab (1996) que considera o
retorno financeiro um aspecto motivacional de geantportancia.

c) Ser proprietario do seu préprio negécio, mesmo $@8% de controle sobre ele.
Esse posicionamento vai de acordo com as ideiasitdees como Bernard (2000&)Dahab
(1996). Como a franquia ja possui um modelo de ciegironto, o produto ja é conhecido e a
aceitacdo do publico quase sempre é imediata. Ademdaempo de amadurecimento para
essas empresas € menor do que 0 necessario acoeégdependentes.

Os franqueados elencaram de acordo com grau dertamp@m as principais
motivacdes para abertura de uma franquia, que psdewbservadas no Quadro 9, a seguir:

Quadro 9 - Fatores motivacionais para os frangueado

Escala Utilizada
1.Sem importancia 2. Pouco Importante  3.Infkrente 4. Importante 5. Muito importante
Salads
Bob’s| Yoggi| Mariposa Creations
Falta de oportunidade no mercado de trabalhq 5 1 1 4
Insatisfagc&o no tipo de trabalho 3 1 1 1
Ascencdao social 2 1 1 1
Independéncia funcional e ndo subordinacéo 4 1 1 4
Retorno financeiro no curto prazo 4 5 5 4
Retorno financeiro no longo prazo 5 5 5 3
Sou empreendedor 4 5 5 2
Experiéncias anteriores 4 3 3 4
Experiéncia de sucesso com pessoas proximg 4 3 3 2
Ocupacéo de tempo ocioso 1 1 1 1

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013).
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Bernard (2000b) e Maricato (2006) admitem que @ faé oportunidade no mercado
de trabalho € um fator motivacional para a abeder&ranquias. Em relacéo a esse tépico, os
franqueados da Bob’s e Salads Creations corrobocoamessa visdo. Os demais franqueados
em analise (Yoggi e Mariposa) contrastam com eds#a.i Para eles, tal questdo foi
considerada sem importancia. Da mesma forma, oe@mreelacdo ao item independéncia
funcional e ndo subordinacéo.

Na visao do franqueado Salads Creations, a quéstiitcceira apesar de importante,
ndo foi fundamental para escolha. O empreséarilndata necessidade de obter um retorno
financeiro a curto prazo e uma perspectiva finaacai longo prazo, mas sua principal
motivacdo para a escolha do negdcio, foi a opatatte de conseguir independéncia
funcional e a ndo subordinacdo. Admite que, quamadocuma satisfacdo no trabalho, as
chances de obter sucesso sao maiores.

Bernard (2000b) e Maricato (2006) elencam, aindsgtsfacdo no trabalho como um
dos fatores motivacionais para a abertura de uarajfia. Cherto (2003), Dahab (1996) e
Maricato (2006) afirmam que a principal vantagem eer empreendedor € a nao
subordinacdo e a independéncia funcional. Dois flasqueados estudados (Yoggi e
Mariposa) afirmaram que possuem outras atividadedispionais e o fato de nao
considerarem independéncia funcional e néo sulegdon como fatores motivadores
demonstram que também estdo satisfeitos no ambdmterabalho e que a abertura de
franquias foi uma escolha provocada, por exemlw, getorno financeiro.

Ao analisar quesitos como ocupacdo de tempo ocitsips os franqueados
mantiveram o mesmo posicionamento, destacando &udon importante para a decisdo. A
perspectiva de retorno mais rapido, por se tragaurd modelo de negdcio formatado e com
marca consolidada do que em uma empresa tradic@rator preponderante para a escolha
de um empreendedor por uma franquia, que podeoastatado com as respostas de todos os
franqueados.

5.4 PERCEPCAO DOS FRANQUEADOS SOBRE A ESCOLHA DGGSMENTO

Para os franqueados em andlise, a escolha pringpld segmento deu-se
especialmente pelas perspectivas favoraveis deadmreetorno financeiro, credibilidade da
marca, qualidade e afinidade do produto. Todossefseres foram considerados como

importantes ou de grande importancia pelos frardpganalisados e estdo de acordo com a
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visdo de Bernard (2000b) e Maricato (2006), qussdi@am como importante o investimento
em uma marca consolidada e com reconhecimento dmadte

A escolha pela marca foi uma das variaveis corsitder como mais relevante, tendo
em vista que pode significar maior liquidez do regoSegundo os franqueados, esse bem
intangivel confere-lhes confiabilidade e reputagdara Dahab (1996), o investimento em
uma marca consagrada possui um retorno de invegtimeais rapido e uma maior absorcao
do mercado consumidor.

O Quadro 10, a segquir, relaciona os principais@spejue sdo analisados no processo
de escolha do segmento para os franqueados erseanali

Quadro 10 - Percepgéo sobre a escolha do segnmangfmnqueados

Escala Utilizada
1.Sem importancia 2. Pouco Importante 3.Indiferente 4. Importante 5. Muito impoetante
Salads
Bob’s| Yoggi| Mariposa Creations

Conhecimento do setor

4 5 5 2
Perspectivas favoraveis de mercado

5 5 5 4
Retorno financeiro

4 5 5 4
Menor risco 5 5 5 3
Credibilidade da marca 5 5 5 4
Percentual de Taxa de Royalties 4 5 5 5
Qualidade do Produto 5 5 5 5
Influencia do Franqueador 5 5 5 1
Facilidade de Aquisicéao

4 3 3 2
Afinidade com o Produto 4 5 5 4

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013).

O percentual do lucro é fator motivacional muitoportante para a escolha do
segmento sob o ponto de vista dos fraqueados elisearas estudos realizados por Dahab
(1996), Maricato (2006) e Bernard (2000&pregoam a importancia da expectativa de
resultados como fator motivacional para a abedarftanquias e escolha do segmento.

Entre as franquias estudadasaads Creationse destaca como a que possui maior
percentual deoyalties(7%) cobrado pelo franqueador. A elevacédo desseperal pode ser
justificada por dois motivos: pelo faturamento (mreantre as franquias estudadas); e pelo
tamanho da rede (entre as franquias estudadaspbgsiei menor nimero de unidades). Vale
destacar que, nesse caso, a rede necessita deammeass expressivo pagamento de taxas,
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para a manutencdo da rede no sistemdralechising Geralmente, quanto maior a rede,
menor devem ser as taxas cobradas. Para Bob’s iposkr esse percentual € de 5%,
enquanto que a Yoggi é de 6% do valor do Faturam@peracional Bruto.

Os franqueados em analise consideram importantatoecimento prévio da area em
gue se pretende atuar. Tal fato € um contrapontguacpensam os autores Dahab (1996),
Maricato (2006) e Bernard (2000b), que afirmam quaodelo de negdcio em questdo nao
necessita de conhecimento especifico sobre o seégmenque se pretende investir. Algumas
exigéncias sao justificadas especialmente por dersmi que o desempenho da franquia
também, depende das decisdes do franqueado, assima do relacionamento com o
franqueador para lograr éxito.

De acordo com Mauro (2006), todo empreendedor dealezar um amplo estudo de
mercado antes de adquirir uma franquia, para eetetldramente as diferencas principais
entre um negacio tradicional e franquias, apesaardeos dependerem dmow-howe do
espirito empreendedor de cada um. Portanto, o demtp deve compreender onde sua
franquia estara inserida e o0 que o mercado exigesua sobrevivéncia

A facilidade para a aquisicdo de franquias, tamb@®mnum dos fatores analisados

pelos franqueados durante o processo de escokegdrento para as franquias.

5.5 DIFICULDADES DURANTE O PROCESSO DE ABERTURA MHRANQUIAS

Para os franqueados, algumas dificuldades senfweskistir para se iniciar qualquer
tipo de negdcio e, com foanchising ndo é diferente. Mesmo sendo um tipo de neg@écio |
existente e, geralmente consolidado, existem algunsedimentos burocraticos para que o
negocio comece a funcionar. Dessa forma, o supéetecido pelo franqueador no periodo de
implantacdo da franquia, assim como o apoio ofdce@ara escolha do ponto e para
aquisicao de equipamentos, € muito importante gatzertura do negocio.

Pelo modelo de negdécio adotado pétanchising, o franqueador deve oferecer
treinamento inicial de toda a operacédo do negduenuais operacionais e para a gestdo da
franquia nas areas dwarketing financas e pessoas, suporte continuo, superdsaede,
softwarepréprio, aléem de uma oficina de planejamento eégred aos franqueados na qual é
feita a customizacgéo do plano de negécios. E essaafacdo que permite aos franqueados
obter o valor exato do custo da obra, antes messediniciada, seja através do plano de
negocios, seja através das informacdes obtidase sabrinstalacdo (DAHAB, 1996;
BERNARD, 2000b; MARICATO, 2006; MAURO, 2007).
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O negdcio formatado parte do pressuposto de quengdeado ndo possui experiéncia
anterior e as taxasreyaltiesque sado pagos ao franqueador, remuneram a aqud¢dow-
how e informacdes sobre a instalacdo (DAHAB, 1996QuBdo os entrevistados, todo o
suporte oferecido aos franqueados consta nos tegpecontratos de franquia.

O suporte gerencial oferecido pelo franqueadormera implantacédo da franquia foi
uma vantagem apontada por todos os franqueadasamitd. A opcao pelas franquias reflete
bem essa necessidade de auxilio, por isso tambénemadesperado resultado diverso. E
através desse suporte que a reproducdo do negdtmns possivel nas maos de terceiros,
consideradas as variaveis do mercado (publico-dbgistica do ponto comercial, entre
outros). Esta variavel contribui para tornar o régdnais atrativo para o empreendedor, na
medida em que reduz as incertezas nas decisossp@ssiveis solucdes de dificuldades.

O Quadro 11, a seguir, elenca os principais iterssiderados pelos franqueados

relacionados as principais dificuldades enfrentaegrocesso de implantagcédo das franquias.

Quadro 11 - Dificuldades para abertura de franquids franqueado

Escala Utilizada
1.Sem importancia 2. Pouco Importante 3.Indiferente 4. Importante 5. Muito impatante
Salads
Bob’s| Yoggi| Mariposa Creations

Suporte oferecido pelo Franqueador

p P q 5 5 5 4
Suporte para escolha do ponto

4 5 5 2

Suporte para escolha da empresa (
engenharia 4 1 1 5
Suporte para escolha da empresa de Softwarg 4 3 3 5
Suporte para obtencao de recursos em banco 3 5 5 1
Contratacdo dos primeiros funcionarios 4 5 5 1

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013).

Através das respostas dos franqueados, percebgesa @ob’s possui uma maior
preocupacdo em relacdo ao suporte e atendimentseass franqueados, que pode ser
justificado pelo tamanho da rede (maior que os dermanqueados tanto em termos de
faturamento alcancando, como em numero de franquias

Apesar da escolha do ponto ser considerado unfaoses determinantes para o
sucesso de uma rede de franquia, apenas 75% dogsidados obtiveram esse apoio. Esse
posicionamento esta de acordo com Pla (2001), gatach a escolha do ponto como um

servico que deve ser oferecido por diversos fraadpres, tendo em vista a influéncia do
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ponto e instalacdes iniciais, como fator fundamem@a o sucesso ou fracasso do
empreendimento.

Durante as entrevistas, todos os franqueados iafamn que foram disponibilizados
pelos seus respectivos franqueadores, treinamemtsiormente a abertura do negocio.
Contudo, nesse aspecto, a Bob’s é a Unica entrramogieados analisados, que destaca a
importancia do treinamento da primeira equipe deaiho contratada. Os demais franqueados
acreditam que o repasse de conhecimentos podeasigado por eles mesmos, sem prejuizo a
atividade.

Em relacdo ao auxilio para negociacfes financeioa®s os franqueados analisados
destacaram que nado sofrem interferéncia do framgueaD capital necessario para o
investimento foi proveniente de capital de tercgimbtidos junto a instituicbes financeiras,
e/ou das reservas adquiridas ao longo da sua wvioizsgponal. Contudo, ressalta-se a
importancia que a credibilidade de uma marca remddh oferece a uma instituicdo
financeira. Notadamente, elas possuem diferentese as empresas de formato tradicional
em funcdo do baixo risco que, reconhecidaments, giesuem. Apesar de ndo oferecer
garantias para empréstimos ou financiamentos asgfemdas, algumas franquias possuem
tratamento diferenciado, tendo em vista o histérca@redibilidade da marca. Algumas
instituicbes financeiras, a exemplo do Banco dosiBra&Caixa Econbmica e Banco do
Nordeste do Brasil possuem linhas especificasgsm@ setor.

Em resumo, o suporte oferecido pelos franqueadoremnsiderado essencial para a
implantacdo da franquia, ndo havendo, com issopmemidificuldades para a abertura do
negocio. Entretanto, a Bob’s foi a que mais erdatia importancia do franqueador nesse
quesito, destacando a necessidade do suporte mpuéador em todas as fases do negdcio,
incluindo desde a escolha do pordoftwaresutilizados, projeto arquitetdnico, e treinamento
do franqueador e dos empregados.

Ademais, os franqueados destacam as vantagensa®hbdiflavés do sistema de
franchising que incluem o ganho de escala, tanto na comppaailitos, quanto na forca de
comunicacdo da marca; que mediante a forca do Jematpr, torna-se possivel o acesso a
produtos com custos mais baixos e com a mesmarpaacdo e qualidade. Essa visao esta de

acordo com os estudos realizados por autores casnichHe Peters (2004) e Pla (2001).
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5.6 PERCEPCAO SOBRE OS PROCESSOS DE GESTAO

A padronizacdo € um fator de fundamental importpeira o sucesso das franquias,
sendo o0 maior ou menor grau de éxito relacionadetainente a postura dos franqueados.
Esta secdo busca tratar questdes sobre processosigis utilizados pelos franqueados em
analise, assim como 0s aspectos mais significatimosdministracdo das empresas. A gestao
do negoécio foi explorada com base no relacionamentmtido entre franqueado e
franqueador, que, como sugerem Dahab (1996) e2B(#L), pode ser gerador de vantagens

financeiras para ambas as partes (franqueadonguieado).

5.6.1 Gestao Estratégica

A competitividade constitui-se, hoje, o foco dasares preocupacdes empresariais.
Com o objetivo de enfrentar um ambiente constanmégneompetitivo, as organizacdes
promovem mudancas estratégicas cada vez mais sapidasa forma, visando ndo perder os
mercados ja conquistados, as mudancas organizecitmmaam-se cada vez mais presentes
nas rotinas das empresas.

As inovacOes propostas pelos franqueados poderfelsamentas essenciais para a
evolucéo e continuidade da rede. As mais comumesemefse, por exemplo, ao fornecimento
de matérias-primas, que geralmente € padronizahalosrealizada através de fornecedores
cadastrados ou fornecido através da prépria frapra. O cadastramento de fornecedores
locais alternativos pode solucionar conflitos ermosa por exemplo, quando ha paralisacao
das atividades, ou ndo se atende as especificidadesle.

O desenvolvimento e aprimoramento constantes desngvodutos por parte do
franqueador constituem elementos de vantagem paeaf@rmato de negdcio. Diferentemente
dos negdécios com formato tradicional, ndo sdo séces investimentos por parte dos
franqueados para a obtencado de inovacdes. No egseqdienas empresas, muito dificilmente
essas conseguiriam suportar esses investimentos.

Por esse motivo, quando questionados sobre o supferecido pelo franqueador para
novas tendéncias tecnoldgicas, todos os franqueaddisados consideraram a questdo como
importante para o desenvolvimento do seu negoamda fator essencial para sua
sobrevivéncia. Alguns autores como Dahab (1996 urM#2007), Maricato (2006), Cherto
(1998), corroboram com essa questdo. Contudo, ®uras entrevistas, os franqueados

fizeram ressalva em relacéo as particularidadesde loja, onde apesar da existéncia de um
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mesmo modelo de negdcios, cada empresa possui aeslidade e necessita de acdes
individuais.

Dessa forma, os franqueados consideram importanpeocesso de estratégia de
marketingda rede, que busca sempre inovacao nos produfos, de manter os clientes e
aumentar seu publico consumidor, sempre atravégeaelimento diferenciado, buscando a
continua satisfacdo dos seus clientes. Para K@0€&0), omarketingé um processo social e
gerencial no qual individuos e grupos consegueriafga¢r suas necessidades e desejos por
meio da elaboracéo, oferta e troca de produtoside ®om outros mercados.

Segue, no Quadro 12, o posicionamento dos franqeearkferente ao
acompanhamento do franqueador no tocante a Gestéatéfjica adotada para as unidades

franqueadas.

Quadro 12 - Suporte do franqueador para a gestéaiégica

Escala Utilizada
1.Sem importancia 2. Pouco Importante 3.Indiferente 4. Importante 5. Muito impoetante
Salads
Bob’s| Yoggi| Mariposa Creations

Para acompanhar as tendéncias tecnoldgicas 4 5 5 4
Para vendas

5 4 4 2
Para compras junto a fornecedores

4 3 3 4
Planejamento estratégico Unico para todas &
lojas 4 3 3 1
Planejamento individual para cada loja
franqueada 4 5 5 1
Investimento em Marketing e Propaganda 5 5 5 1
Realizacdo de cursos sobre Gestdo
Empresas 4 3 3 1
Nivel de importancia da area de conheciment
para sucesso do negocio 4 3 3 3

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013).

Um aspecto importante, que foi considerado por dsfranqueadores, refere-se as
vendas corporativas, que, a depender do tipo delatie, podem receber um maior incentivo
por parte do franqueador. Essas situacbes podemencpor exemplo, na contratacdo de
franquias do segmento de alimentacdo, para indtalde unidades em eventos de grande

proporcdo, como feiras, festivais ou carnaval. @dueados da Bob’s e da Yoggi,
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frequentemente, participam de eventos desse tigmithm que, ao mesmo tempo em que é
proporcionado um aumento de faturamento, tambéesestorna um meio de expanséo da
sua marca.

Essa visdo vai de acordo com o conceito do modeledocios utilizado pelo Sistema
de Franchising que tem entre, suas principais finalidades, abestcimento de estratégias
para a distribuicdo e comercializagdo de produtsemolvidos, que sdo produzidos pelo
franqueador e comercializados em diversas loca&lguelos franqueados (DORNELAS,
2001; HIRISCH; PETERS, 2004). Ademais, uma unidddenegdcios tem de monitorar
importantes forcas macroambientais (econdmicaspgeificas, tecnoldgicas, politico-legais
e socioculturais) e significativos agentes micro biemtais (clientes, concorrentes,
distribuidores, fornecedores) que afetam sua cdpdei de obter lucros, além de avaliar
periodicamente suas forcas e fraquezas interna3 I(ER; KELLER, 2006). Nesse sentido,
as franquias, ao contar com o suporte do franqueactam maiores condi¢cdes de
enfrentarem as adversidades, tendo em vista adiargade.

O franqueado da Bob’s, diferentemente dos demalsados, considera importante a
construcdo de um planejamento estratégico Unica franquias e individual para cada
unidade. Esse posicionamento deve-se, principaémexd tamanho da rede da franquia,
considerando que o numero de unidades franque®d&9 €, por isso, hd uma maior
preocupacgao com a padronizacao do sistema.

Algumas taxas séo cobradas das unidades franquezmtas a finalidade de
proporcionar a manutencdo do sistema. Entre elestachm-se as taxas para fundo de
marketing(ou de propaganda e promocé&o), que sdo pagadliganente pelo franqueado
para a formacdo de um fundo financeiro. Essas possu objetivo de servir ao fomento
comercial da franquia pela divulgacdo de sua mamautos e conceitos, além do fomento
da propria rede de franquias, principalmente poiorde propaganda, publicidade e outros
meios de divulgacdo. Os franqueados destacarampaténcia das taxas para a concretizacao
das acgOes realizadas pelo franqueador dentro denfaisdeFranchising. Os percentuais
variam em média de 1% a 4% sobre o Faturamentojaacdonsiderado dentro dos padrées
cobrados para o setor de alimentacao.

Os franqueados destacam a importancia do apoioradwfeador em relacdo ao
marketing para promo¢do do sistema. O fundo promocional sttoido pela cobranca
periodica de taxa de publicidade ou promocéao, adeude forma similar ag®yalties) é
calculado sobre um percentual do faturamento méB€&HWARTZ, 2003) e deve ter suas

verbas destinadas a divulgagéo institucional daan@®LA, 2001). Para os franqueados, essa



88

promocao tem um papel fundamental no varejo pampwer sua divulgacao institucional e
local, que deve ser apoiada pelo franqueador.

Apenas o franqueado da Bob’s considerou como iap@rto conhecimento sobre o
setor ou segmento que ir4 atuar, assim como aaeab de cursos na area de Gestdo de
Empresa. Bernard (2000agonsidera fundamental que o gestor possua nocdes de
gerenciamento, e que tenha condi¢cdes de tomarddsciza sua empresa. Caso contrério,
muitas vezes, a relacdo pode se tornar comprometaia chances de fracasso. Para o
franqueado, apesar do apoio do franqueador, caasedsencial a sua preparacdo nesses dois

aspectos.

5.6.2 Gestdo de Estoques

O estoque € um dos ativos mais importantes doataitulante e tem impacto direto
sobre a posicado das empresas financeiras comemigiestdo de estoques € uma atividade
que compde a logistica empresarial e que, durani®sranos, ndo foi uma preocupacédo dos
gestores. Através de uma boa gestdo de estoquees,spo dimensionado o quantitativo de
compras a ser realizada, a previsao para capitgirdee de vendas para o futuro. Por isso,
manter 0 seu controle e correta avaliagdo é esdgraria uma apuracdo adequada das perdas
e do lucro liquido.

O controle e a gestdo de estoque permitem a empmésa roubos, eliminar
desperdicios, evitar perdas de venda, reduzir dasgecorrente de excesso de estoque e
compor uma base politica de estoque. Uma boa gpst®ui 0 objetivo de manter um menor
nivel de estoqgue e menor custo de logistica, cominmé ocorréncias. Para a pequena
empresa, O estoque possui um valor maior quandopa@uo ao dos grandes
empreendimentos. Para 0 micro e pequeno empreende@stoque representa recursos
financeiros, com um peso consideravel na rentaoiédce fluxo de caixa da empresa.

Os franqueados destacam a necessidade do apogxidéemelo franqueador em
relacdo ao abastecimento do estoque, e entre &ageas do sistema deanchising,esta o
ganho de escala, tanto na compra de produtos, @uanforca de comunicacdo da marca;
atravées da forca do franqueador, fazendo com dtenqueado tenha acesso a produtos com
custos mais baixos. Esse posicionamento vai delaamm a opinido de autores como Pla
(2001) e Hisrich e Peters (2004).

No Quadro 13, a seguir, é apresentado o posicienndos franqueados analisados,

em relacdo a gestdo de estoque desses empreeraiment
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Quadro 13 - Analise da gestédo de estoque dos feadgs

Escala Utilizada
1.Sem importancia 2. Pouco Importamt 3.Indiferente 4. Importante 5. Mitb importante
Salads
Bob’s| Yoggi| Mariposa| Creations
Definicéo de Critérios para Estoque
¢ P g 4 3 3 1
Suporte para Gestdo de Estoque pe
franqueador 4 3 3 1
Definicdo de prazo de giro de estoque
¢ P g q 5 3 3 1

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013).

Entre as franquias relacionadas, o franqueado Bagmonstrou uma maior
preocupagao com esse quesito, destacando a impartinsuporte do franqueador, tendo em
vista o quantitativo de vendas diarias e a altagieitidade dos itens vendidos, que |he obriga
a compra de insumos diretamente ao franqueadorefiigho de critérios para estoque e
prazo para giro sdo determinados pela elasticidadeendas de cada loja, que em média é de
uma semana, garantindo o acesso a produtos cordagiepara consumo.

A gestéo de estoque tem como objetivo garantirndamaadisponibilidade de recursos,
com o menor estoque possivel, de modo que naonfpitedutos aos consumidores ao menor
capital investido, tornando possivel a administwagd producdo ou compra de mercadorias.
Para os franqueados Yoggi e Mariposa, o0 estoquérpédsui um giro de 14 dias e 10 dias
respectivamente, e ndo adotam qualquer tipo deic@d de critérios. A oportunidade do
momento é que fara essa escolha. Ja o franquedalis S&reations destaca a existéncia de
duas ac¢Oes diferentes, em funcdo das peculiariddeleada produto: para os hortifrati sdo
realizadas entregas diarias pelo franqueador. @aidétens, mais pereciveis, possuem prazo
médio de uma semana, com fornecimento realizadivésrde fornecedores especificos,
determinado pelo franqueador.

Determinar o nivel adequado do investimento emgest@arante maior eficiéncia e
eficacia ao processo de reposi¢cdo. O empreendedterfdzer com que o estoque tenha um
baixo custo financeiro. Se o giro do estoque ndaftequado, a margem do retorno sobre
investimento ficara comprometida. Por um lado, mase adquirido para o futuro podera
representar capital parado, e por outro, deve s¢errdinado um estoque minimo de
seguranca, a depender da confiabilidade e prazestosga.

Quanto mais confiavel for o prazo de entrega, tambénhecido comdead time,
menor sera o0 estoque minimblesse sentido, o suporte da franquia torna-se é&amb

essencial. Para Maricato (2006), a gestdo de cangpeatoques é importante para assegurar a
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qualidade, a padronizagcdo e seguranca tanto dakutpsocomo da higiene do local. No
contexto em que as empresas se situam atualmenfgnoueados destacam a importancia
em conhecer com precisédo a quantidade corretaudessaque, assim como, conhecer 0s seus

produtos.

5.6.3 Gestdo de Pessoas

A importancia do processo de recrutamento e seleg@mamento, motivacao,
politicas de incentivo e também de punicéo, entiteos, tornou-se uma grande preocupacéo
por parte das empresas para que se possa atendexceléncia os clientes. A caréncia de
mao de obra especializada acelerou uma busca ctesde segmento deanchising pelas
praticas de Gestao de Pessoas.

Conforme demonstrado no Quadro 14, a sequir, ogdieados, ao discorrerem sobre
0 quesito referente a recrutamento e selecéo, cdesta que a contratacdo inicial dos
funcionarios nao foi realizada pela unidade fraagoea, apesar do franqueado ter recebido
treinamento para o repasse dos conhecimentos. MNesdgelo, julgam como fator mais
importante a realizacao de treinamentos de vendsdmr de gerentes de lojas (no caso das

franquias Yoggi e Mariposa).

Quadro 14 - Percepcao sobre a gestdo de pessoa®toh dos franqueados

Escala Utilizada
1.Sem importancia 2. Pouco Importante 3.Indiferente 4. Importante 5. Muito impetante
Salads
Bob’s| Yoggi| Mariposa| Creations
Suporte para recrutamento e selecéo
porte p ¢ 3 3 3 1

Suporte para treinamento de vendedores

4 3 3 4
Suporte para treinamento de Gerentes de Loj3 4 5 5 3
Suporte para treinamentos continuos

4 4 4 3
Existéncia de um setor de Recursos Humanog 3 1 1 1
Realizacdo de assessoria empresarial

3 4 4 1
Suporte para politica de incentivo ad
funcionario 5 4 4 1

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013)

Os franqueados consideram que o mais importanteirgat os gerentes, tendo em

vista que devem ser eles o0s responsaveis por egpasknow-how, considerando ser
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suficiente para a formacéo da equipe de trabalbsa Eonstatacdo € um contraponto a visao
de Maricato (2006), que destaca a importancia gorsel do franqueador tanto para a fase de
recrutamento e selecdo, como para treinamentdaigeg continuos ndo apenas dos gerentes,
como também dos vendedores. Ressalta, ainda, atémpi@a no processo de recrutamento e
selecéo, treinamento, motivacdo, politicas de inv@re também de punicéo, entre outros,
para manter um funcionario qualificado, a fim dender com exceléncia os clientes, que sao
a principal composi¢cao da empresa.

Durante as entrevistas, os franqueados fizeramaglestem relagdo as vantagens
obtidas com o suporte em relacdo a gestao de peso@ndo custos com a contratacdo de
empresas especializadas para essa finalidade boaarmlo com os estudos realizados por.
Mauro (2007), Maricato (2006) e Dahab (1996). Essésres consideram como vantagem
para os franqueados, o0 suporte recebido na cagimatde pessoas. Maricato (2006), ao
discorrer sobre a formacéo de funcionarios e egquieestratégia de uma empresa, defende
gue o sucesso de um franqueador esta ligado, ém padormacao da equipe do franqueado.
Essa postura, também, foi defendida pelos quatemgfreados, especialmente pela
necessidade de padronizacéo de todas as lojas.

Contudo, vale destacar, que apenas trés dos fradgsi@tribuiram o fator maior de
importancia para o treinamento de gerentes e g@lil incentivo, e considerando que se trata
de empresa de servicos, verifica-se, a principieg gs franqueados deveriam estar mais
atentos a esse atributo, considerados como faderésndamental importancia para a gestao
de recursos humanos.

Com a excecdo do franqueado Bob’s (110 dias), edsatnentos disponibilizados
pelos franqueadores duram em média um més e incdgsmmtos que envolvem a gestdo do
negocio e abordagens sobre no¢cfes administra@vasaior periodo disponibilizado para os
franqueados Bob’s pode ser justificado considerando se trata da franquia que possui
maior tempo de existéncia e, com isso, maior eg&peid no mercado. Esse periodo esta de
acordo com o pensamento de Maricato (2006), quersugomo um bom prazo de
treinamento um periodo que dure entre 60 e 120 dias

Os treinamentos, em geral, envolvem tanto os freadps como seus colaboradores.
Em relacdo ao processo de reciclagem, os fraqueadosideram que o franqueador
proporciona esse treinamento, em especial, sempee hg alteracdes nos padrées de
atendimento ou de produtos. Maricato (2006), n@ chsfranchising além do treinamento

correto do franqueado, discorre ainda sobre a seleee de reciclagem quando for



92

constatado que o treinamento anterior nao foi bgravaitado, ou por alteracées nas rotinas
de trabalho, ou modificagdes em produtos, entn@sumhotivos.

Ao se questionar sobre quesitos referentes a egiatéle um setor de recursos
humanos na unidade franqueada, todos os franquessosnem praticamente a mesma
opinido, considerando como item sem importanciainmiferente para o andamento das
atividades. Para os franqueados, tratando-se efpecdite de pequenas empresas, um setor
proprio apenas para esses Sservicos oneraria a sanmendo mais facil terceirar essas
atividades quando for necessario. Ademais, tratdesem servico agregado ao sistema de
franchising, que deve ser realizado pelo franqueado

Em relacdo a necessidade de realizacdo de assessmpresarial, os franqueados
Yoggi e Mariposa consideraram importante a congéatadesse servico em um periodo
especifico, considerando que podem contribuir Ba@ivamente para o sucesso do seu
negocio. Para os franqueados Bob’s e Salads QGreatesse auxilio, quando se fizer
necessario, deve ser solicitado ao franqueadafptem vista a necessidade de padronizacéo
de todas as unidades e por ser ele o detentoknda-how de toda atividade. Esse
posicionamento corrobora com Maricato (2006) qustad@ 0 servico prestado por algumas
franqueadoras ao prestarem servi¢os de consulbusgando oferecer ao seu franqueado um
maior preparo para a administracdo do empreendanent

O ultimo item a ser questionado foi referente aposie oferecido para politicas de
incentivo aos funcionarios. Apenas um dos franqogadanteve posicionamento divergente

considerando como item sem importancia.

5.6.4 Relacao Franqueado Franqueador

Devido a sua importancia, a relacdo entre franqueadfranqueado deve estar
documentada por meio de um contrato especificodgtiee as responsabilidades, direitos e
deveres de cada uma das partes. E interessanttataongue manter uma boa relagéo
franqueado e franqueador é essencial para um haiohamento do sistema ftanchising
Cohen; Silva (2000) e Espinha (2006) apontam, am sstudos sobifeanchising,que esse
relacionamento é um dos quesitos mais importardes pgm bom desempenho. Manter um
bom relacionamento exige o cumprimento das obrgmgdarticulares a franqueadores
(suporte técnico e operacional, comunicacéo aleeftanca, gerenciamento da marca etc.) e
franqueados (postura comportamental positiva, fes@® modelo de vendas, adequada

gestdo da franquia, aprendizado continuo etc.).
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Alguns elementos sdo passiveis de observacao mdastdo, que resumem as varias
indicagOes da literatura: Transferéncia de conhexiodo franqueador ao franqueakiooiwv-
how adquirido na gestdo do negocio); suporte admintistr@peracional do franqueador ao
franqueado (com orientacdes praticas no dia a diaypunicacdo entre franqueador e
franqueado (fluxo de ideias, aprendizado, inforrogcéonfianca inspirada pelo franqueador
em seu franqueado (pela transparéncia, proximidaplefissionalismo); e compromisso do
franqueador com o relacionamento (preocupacdo d&nagla com O crescimento e
desenvolvimento) (COHEN; SILVA, 2000).

Nesse sentido, destacam-se duas vertentes imgstsotire o sistema é&anchising:

a primeira esta relacionada ao franqueador comfre@gueado, cabendo a realizacdo de
treinamentos e desenvolvimentos de competénciaso clideranca; e a segunda, do
franqueado com seus funcionarios, disseminandovag@o e engajamento.

Conforme demonstrado no Quadro 15, a seguir, desta@ existéncia de uma boa
relacdo entre os quatro franqueados analisados sems franqueadores. Contudo, o
franqueado da Bob’s atribui uma maior importanoi@aesito relacionamento, destacando a
sua importancia durante todo o periodo de exisaéteifranquia, considerando nao apenas no
primeiro ano. Os franqueados Yoggi e Mariposa, apde manterem um bom nivel de
satisfacdo, destacam que no inicio da relacd@myfieado necessita de um maior suporte do

franqueador, em especial, no primeiro ano de funacteento.

Quadro 15 - Grau de satisfacdo Franqueado X Fradgue

Escala Utilizada
1.Muito Insatisfeito 2. Insatisfeito 3Indiferente 4. Satisfeito 5. Muito Satfgito
Salads
Bob’s| Yoggi| Mariposa Creations
Visitas do franqueador ao franqueado
d i 5 5 5 3

Supervisdo do Franqueador no primeiro ano

5 5 5 2
Superviséo do franqueador apés segundo and 5 3 3 5
Suporte juridico do franqueador

4 3 3 1

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013).

Os franqueados destacam que o éxitaedoaio depende, entre outros fatores, do bom
relacionamento entre os dois lados (franqueadoamqgireador), constatando as ideias de
Cohen e Silva (2000) e Pereira (2006) que admiteenuan bom relacionamento € essencial
para que haja a evolugdo do negdcio e que estesgewvailtivado desde o inicio da relagédo
comercial. Esse posicionamento, também, demongireelacdo com o pensamento de
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Maricato (2006), destacando que a relacao franquigadqueador se da por um conjunto de
processos inerentes ao sistema de franquia (taasoutrato, deroyalties definicdo e
prospeccao de franqueados e franqueadores idepis et

Durante a pesquisa, verificou-se que a linha dmdgbo do empreendimento tem
forte relacdo com as teorias ja analisadas no pes@balho. A relacdo entre o franqueado e
o franqueador é um ponto de grande relevanciastensa de franquias, tendo em vista que
diminui o risco de danos a imagem da empresa eeds grodutos, além de garantir a
transferéncia dé&now-howdo franqueador para o franqueado, de forma a prap@r ao
franqueado maiores chances de éxito em sua gestaareelhor desempenho.

Verificou-se na pesquisa, também, que todas agras sdo bem sucedidas e tais
resultados também sdo atribuidos especialmente ogd@dde determinadas posturas
comportamentais, que visam estabelecer um mellamigaamento com o seu franqueador e
0 impacto que estes fatores exercem no desempenhaoidade franqueada. Por isso, uma
boa relacédo podera fortalecer a imagem da empiigsenuindo riscos destrutivos.

Esse posicionamento est4 de acordo com Mauro (1988) admite que a relacdo
entre franqueadores e franqueados deve ser esidbetmm base na confiangca muatua em
prol de objetivos comuns. Nesta relacdo, além dsgonsabilidades previstas em contrato,
espera-se que o franqueador contribua sendo unultmme companheiro do franqueado,
atuando em parceria por um melhor desempenho. Bananéorma, o franqueado deve atuar
com lealdade e dedicacéo, procurando atuar na neetim seu negdécio e de toda a rede.

Por fim, acredita-se que as expectativas estacotraclas em o franqueador dar rumo
ao negocio e o franqueado ter espirito empresaalvolver-se efetivamente no dia a dia do
negoécio (SCHWARTZ, 1994). Cohen e Silva (2000) codam com este ponto de vista e
mencionam que as reclamacgdes mais frequentes ne¢ss@0 referem-se ao suporte em nivel
insatisfatorio por parte do franqueado ou ao despoedo franqueado para lidar com as
diversas regras do sistema. Afirmam ainda que chanebu pior relacionamento entre
franqueador e franqueado pode ser fator relevamte @ sucesso ou fracasso do
empreendimento. Dessa forma, avaliar a qualidadeetiawionamento pode determinar a

sobrevivéncia saudavel do negdcio.
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5.7 ANALISE DE DESEMPENHO

A analise de desempenho de uma franquia deve alzada sob diferentes aspectos:
Operacional, Comercial e Financeiro. Um bom gesenento dessas areas deve ser uma das
principais preocupac¢des do administrador, tendovesta que uma administracdo ruim,
frequentemente, é apontada como uma das causag@isnpara 0 insucesso de pequenos
negocios.

Transformar franqueados em empresarios tem sidodosn maiores desafios das
principais redes de franquias, considerando a ws&mea de que basta apenas adquirir a
franquia para lograr éxito. A sua avaliacdo é, lgezate, medida e acompanhada por
indicadores, que buscam demonstrar o grau de eladnnto e margem de lucro obtido pela
empresa. Ademais, devem ser ainda consideradosatiaea as estimativas de investimentos
iniciais e de rentabilidade, como a Taxa Intern&dwrno e gayback

De uma forma geral, os franqueados estudados com@am baixo grau de
endividamento de curto prazo. Os indices ndo sofrggrandes variacdes no que se refere ao
endividamento de curto ou longo prazo, mantendoesenesmo patamar (0 a 10% ou 10 a
20%) para endividamento total, inadimpléncia, perdgercentual de lucro, demonstrando
uma tendéncia mais conservadora, com aplicacacad® percentual de recursos préprios em
relacdo a aquisicdo de capital de terceiro.

A Tabela 2, a seguir, demonstra os principais ambces das unidades franqueadas

analisadas:
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Tabela 2 — Percepgéo sobre a andlise de indicadosgsanqueados

Escala Utilizada

1.0a10% 2.10 a 20% 3.20 a 30% 4. 30 a 40% 5. Acima de 40%
Indicadores Bob'S Yoggi Mariposa Salads Creations
Endividamento Total 0al1l0% 0a10% 0al1l0% 10 a 20%
0, 0, 0, 0,
Endividamento no Curto Prazo 02a10% 0a10% 02a10% 102 20%
. 0al0% 0 a10% 0al10% 20 a 30%
Endividamento no Longo Prazo
. 0a10% 0 a 10% 0a10% 0 a 10%
% Despesas com Marketing
sobre Faturamento Bruto
% de Inadimpléncia 0a10% 0 a 10% 0a10% 0 a 10%
% de Perdas 0a10% 0 a 10% 0a10% 0 a 10%
% do Margem de Lucro 0a10% 0a10% 0a10% 10 a 20%
10 a 20% > 40% > 40% 0 a10%

% Crescimento anual do
Faturamento
Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013).

Para o franqueadd®alads Creations,0s resultados foram diferentes, sendo o
endividamento de curto prazo (10 a 20%) e de Igrgro (20 a 30%). Apesar de possuir um
endividamento total maior em relacdo aos outrasgiraados, destaca-se que a margem de
lucro também foi maior, quando comparado ao peuedmtos demais, mantendo-se na faixa
de 10 a 20% do faturamento bruto total. Os frandpeaestacaram que o endividamento, em
quase sua totalidade, foi proveniente da instal&&oontagem das unidades franqueadas,
tendo em vista que cerca de 50% dos recursos partua da empresa foram de terceiros.
Alguns empréstimos foram, também, realizados papgacdo de capital de giro, porém em
guantidade mais reduzida.

A partir dos resultados apresentados, constatase gndividamento de curto prazo
tende a ser menor que o de longo prazo, estandoalddo com o posicionamento de Gitman
(2008) que considera mais saudavel financeirampgata a empresa captar de terceiros o
valor do investimento (capital de longo prazo) de @ valor do capital de giro, j& que o
recurso para pagamento no curto prazo é o mais Marcato (2006), também, faz destaque
em relacdo a captacado de recursos de terceircdanpidestaca a necessidade do franqueado
possuir capital para custear as despesas iniciais.

Os franqueados possuem, em geral, um baixo in@iéeadlimpléncia. As atividades
exploradas pelas franquias ajudam nesse sentitty #m vista que, em sua grande maioria,

as vendas sao realizadas mediante cartdo de cfédittalidade a vista) ou de débito ou ainda
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pagas diretamente em dinheiro, ndo havendo veralaglpdas. Destaca-se que o tipo de
produto comercializado e o baixo valor agregaddrdmrem para esse fator.

O percentual de lucro foi equivalente para os fréaqueados (10 a 20%). Os
franqueados Yoggi e Mariposa foram os que apresentmaior crescimento do faturamento
no primeiro ano da franquia (superior a 40%). Baéb fpode ser justificado por se tratar de
uma atividade nova, que trouxe inovag¢des em sedufgrovocando uma maior evolugcao
da marca no mercado.

Além dos indicadores demonstrados, dois outrosestadam como especialmente
relevantes, quando se trata de analise de desemp&mlaxa de Retorno sobre o Capital e o

payback Na Tabela 3, a seguir, os principais numerogiobtpelos franqueados.

Tabela 3 — Tempo médio de retorno de investimento

Bob's Yoggi Mariposa  Salads Creations

Taxa de Retorno sobre o Capital
20 a 25% 15 a 20% 15 a 20% 10 a 15%

Payback das Unidades Franqueadas
36 a 48 meses 48 meses 48 a 60 meses 60 meses

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa (2013)

Os indices de rentabilidade tratam da apreciac&aadpectos econémicos na analise
empresarial. Do ponto de vista do empresario, shsg 0 comportamento do retorno
(lucro), analisando-se se 0 mesmo esta remuneregatignamente o capital investido no
empreendimento. De acordo com Assef (1999, p.%7indices de rentabilidade “[...] medem
a capacidade de retorno obtido pela empresa, derivke suas operacdes. Os valores
encontrados devem ser confrontados com outras eagpo mesmo segmento”. A taxa de
retorno sobre os investimentos, do ponto de vigtardpresa, mostra a relagao entre o Lucro
Liquido e o Ativo Total, ou seja, quanto cada ateatribuiu na obtencdo do Lucro Liquido
gerado. Significa, também, a quantidade de anosseéta para que a empresa consiga obter
de volta seu investimento (MARION, 2005). Esse tempédio de retorno é denominado
payback que é calculado dividindo-se 100% pela Taxa derRe (TIR).

Entre as empresas estudadas, o franqueado da fBob sue apresentou maior taxa
de retorno (20 a 25%). Paybackobtido esta dentro do periodo previsto pelo endpi@$36
a 48 meses). Contudo, faz ressalva em relacdoams rentrantes no mercado, destacando
que sua franquia ja possui muitos anos de existércgjue a situacdo tende a ser diferente

guando comparada com os franqueados mais novosngjtes vezes, ndo conseguem, antes
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dos 60 meses, recuperar integralmente seus invargtm Atribui esse fator ndo apenas a
falta de experiéncia, como também as proprias ¢oedimercadoldgicas.

O franqueado Salads Creations foi 0 que contouroaior pay back(60 meses). Esse
periodo foi justificado pelo franqueado, considdmgue o maior impacto financeiro sofrido
durante a implantacdo do negécio, onde o capitgdrfir foi insuficiente para o investimento
realizado. Com isso, houve a necessidade de nreaimgréstimos junto a instituicdes
financeiras, que foram considerados elevados. Ademasse caso, houve alguns aspectos
mais especificos, como o desconhecimento de ostéiferenciados para céalculo de impostos
entre algumas regides do Brasil (a exemplo doslestde S&o Paulo e Bahia, que possuem
valores diferenciados para ICMS), que néo foi aersido pelo franqueador. Para os demais
franqueados, paybackgirou em torno de 48 meses.

Em sintese, constata-se que todas as quatro femngualisadas sdo empresas bem
sucedidas. Todas contam com mais de cinco anos@ieguiram recuperar todo o capital
investido. Os franqueados consideram que se n&e fosuso de modelos de negdcios ja
previamente testados, provavelmente ainda naarnealeancado o estagio atual em que se
encontram. Esse posicionamento esta de acordo sgransamentos de autores como Cohen
e Silva (2000), Dahab (1996) e Pl4 (2001), freqereente abordados no referencial tedrico

deste estudo.
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6 CONCLUSOES

Conforme demonstrado neste estudo, os resultad@sesn que, no que se refere as
peculiaridades ddéranchising,a relacdo entre franqueado e franqueador repeesemtdos
pontos de maior relevancia. Verifica-se ainda queedes com melhor resultado financeiro
sdo aquelas, cuja estratégia principal esta voltadpialidade do relacionamento com o
franqueado, definida por meio das seguintes vasavensferéncia de conhecimento do
franqueador ao franqueado; suporte administratigpezacional, comunicacao entre as duas
partes; confianga e compromisso com a relacaoatadt.

Dessa forma, o Sistema Beanchising,pode ser definido como um negdcio testado e
aprovado, disponivel para quem esteja dispostag-ti dentro das condi¢des estabelecidas
pelo franqueador, amparado por cinco principioscbas (1) Experimentacdo comprovada
(unidade piloto); (2) Padronizacdo técnica (manué® Difusdo assegurada (treinamento);
(4) Formalizacéo expressa (contrato); e (5) Reldalble verificada (lucros).

Ao investigar esse modelo de negocios, os resdtadistram que, entre as principais
razdes motivadoras do empreendedor para abrir tangtfia, encontram alguns elementos
que foram considerados essenciais na decisdo:aseguproporcionada pela formatagéo do
modelo de negocios, experiéncias anteriores dessoctalta de oportunidade no mercado de
trabalho, ndo subordinacdo e independéncia funcidres questdes coadunam com o
posicionamento de autores como Dahab (2006) e ktar{2006).

Em relacdo a percepcdo sobre a escolha do segnuggtaca-se que todos o0s
franqueados consideraram a qualidade e afinidaakeocproduto, credibilidade das marcas e
o retorno financeiro como fundamentais para a tentldecisdo. Dessa forma, a partir dos
dados coletados, pode-se constatar que os frammpieadaram pela aquisicdo de franquias
que ja possuiam um historico de credibilidade noccatd em relacdo aos produtos ofertados
constituindo-se em um fator de importancia ndo apgrara a abertura do negdcio, como
também, para a definicdo do segmento em que oueaclp ird atuar.

Apesar do modelo de negdcio proposto ndao exigiheomentos previos, verifica-se
que os treinamentos oferecidos pelo franqueadorsipgd, ndo se mostram suficientes para
que ocorra uma boa gestéo dos negocios, tendosta) @specialmente, o tempo de duragéo,
em média, ndo ultrapassam 30 dias. A franqueadolbésBentre as franquias estudadas, é a
gue oferece maior prazo de treinamento (110 dias).

Os franqueados analisados destacaram que as exjEsiéanteriores em outras

atividades foram fundamentais para a administrdgd@mpreendimento. Considerando que o
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desempenho da franquia também depende das dedis@esqueado, e configurando-se em

uma relacdo que depende das duas partes para &ogray verifica-se a necessidade do

franqueado possuir conhecimentos prévios sobreroam@ em que se pretende atuar, assim
como noc¢des de gerenciamento e sobre administfimgéiceira. Vale destacar que apesar da
existéncia do suporte do franqueador, o franquéanl@rincipal responsavel pelas atividades
da empresa.

As franqueadoras, de uma forma geral, disp6em ssbearacteristicas desejadas para
os franqueados da sua rede. E comum que, ao seledeus franqueados, facam algumas
exigéncias relacionadas aos perfis, como nivel simlaidade, conhecimento do setor,
dedicacdo exclusiva, entre outros atributos. A lescdo setor de forma equivocada pode
gerar dificuldades do franqueado em originar nadasas em um ramo que tem pouco
conhecimento. Ademais, na literatura sobre MPEgural dos principais fatores, citados
como responsaveis imediatos para 0 encerramentamideo e pequenas empresas,
relacionam-se especialmente, a: falta de expeséyarencial e no ramo de negdcios.

Entre os franqueados estudados, verifica-se querdis sdo heterogéneos quando se
considera tempo de experiéncia profissional e faiaia, mas que atendem as principais
exigéncias do seu franqueador. Todos possuem supelrior, distribuidos entre as areas de
Administracdo, Engenharia e Economia, e ja possalgom tipo de experiéncia profissional,
seja como proprietérios de outras empresas ou @moutivos de organizacbes privadas,
possuindo, pelo menos a principio, conhecimentpazss de proporcionar as empresas um
bom gerenciamento financeiro.

Os franqueados, de uma forma geral, considerararsupmrte oferecido pelo
franqueador como essencial para o desempenho tsles franqueadas. Diferentemente de
um negocio realizado de forma independenfearchisingtem o relacionamento franqueado
franqueador como um fator importante para o sucgsseegocio. Realizando-se uma analise
sobre o impacto provocado por essa relacao, poddese que um melhor relacionamento
entre as duas partes, leva a um melhor desempemhamgresa. Dessa forma, torna-se
essencial a evolucdo do negoécio manter um bomioammento, devendo esse ser cultivado
desde o inicio da relacdo comercial, fazendo afledéaque a um conjunto de processos que
sao inerentes ao sistema de franquiaga(tiese taxas).

Apesar de todos os quatro franqueados mostraresatsfeitos com o0 suporte dos
franqueadores, o franqueado da Bob’s foi o quéeuattim maior grau de importancia ao
relacionamento entre franqueado e franqueadorjdemasdo-o como uma grande vantagem

competitiva, quando comparado aos negocios indepéesl Tal fato pode ser justificado por
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se tratar de franquia que possui 0 maior numeranigades franqueadas (dentro e fora do
pais), como também o que possui maior faturaméwmemais, € a franquia que possui mais
tempo de mercado e cujo administrador conta conomexiperiéncia profissional (superior a

20 anos).

Em relagdo aogoyalties pagos ao franqueador, verifica-se que o percerdual
semelhante para as quatro franquias. Em geralpyadties cobrados, s&o percentuais que
variam de 2% a 8% sobre o faturamento mensal. @gfieados reconhecem como justa e
consideram importante a cobranca, tendo em visicassidade de manutencéo do sistema.
Ressalta-se, que tal questdo é considerada comaosmrincipais pontos de conflito entre
franqueado e franqueador.

De acordo com a pesquisa realizada, as reclamagassfrequentes nessa relacao
referem-se ao suporte em nivel insatisfatorio @otepdo franqueado, ou ao despreparo do
franqueado para enfrentar as diversas regras demsisde franchising Desta forma,
considera-se que avaliar a qualidade do relacionmmentre franqueador e fragueado é
extremamente importante para a sobrevivéncia salidéwegocio.

Em relacéo ao suporte oferecido para a Gestaotdques, o franqueado da Bob’s é 0
que possui prazos de rotacdo de estoques maisgjgidstacando a importancia da definicdo
de critérios para um melhor controle. Desse maatn;4e que a gestdo de compra de estoque
torna-se importante na medida em que asseguralidajlea padronizacdo e seguranca dos
produtos e da higiene do local.

Dessa forma, manter uma boa relacdo exige o curaptimdas obrigacdes
particulares a franqueadores (suporte técnico eacjp@al, comunicacdo aberta e franca,
gerenciamento da marca etc.) e franqueados (postum@ortamental positiva, respeito ao
modelo de vendas, adequada gestdo da franquiande&gado continuo etc.). A pesquisa
constatou que todas as quatro unidades estudadabesd sucedidas e tais resultados,
também, séo atribuidos especialmente a ado¢cadelenileadas posturas comportamentais.

Em relacdo a analise financeira, vaaiie que, em geral, as empresas utilizam
indicadores para avaliar o seu desempenho. Essigeanémete a avaliacdo ou estudo de
viabilidade, estabilidade e lucratividade de um Goémy De acordo com os resultados
encontrados, pode-se inferir que todos os frangpseedemonstraram preocupag¢des em manter
baixo percentuais de endividamento, em especialcunto prazo, considerando ser mais
saudavel a captacao de recursos de terceiros gaitalae longo prazo, que, normalmente,
possui um menor custo. Ademais, devem ser aindsiderada na analise, as estimativas de

investimentos iniciais e de rentabilidade, margentudro e dPay Backobtido.
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O percentual de lucro foi equivalente para trésndueados (10 a 20%). Os
franqueados Yoggi e Mariposa foram 0s que aprasentmaior crescimento do faturamento
no primeiro ano da franquia (acima de 40%). O maayback encontrado para os
franqueados analisados foi para franquia SaladstiGns (60 meses). Esse periodo de tempo
foi justificado pelo franqueado pelo maior impatitmnceiro sofrido durante a implantagao
do negécio, onde o capital préprio foi insuficierpara o investimento realizado. O
franqueado admite que, atualmente, o foco da empmst, especialmente, no esforco de
diminuir os custos, a fim de assegurar um maioulta$o. Para tanto, destaca que, se
houvesse um apoio maior nesse sentido pelo fradguezsonseguiria alcancar a lucratividade
desejada em um menor espago de tempo.

Por fim, todos os franqueados considenaessencial a utilizacdo de modelo de
franquias para o desenvolvimento das empresas,ideoasdo a alternativa positiva,
especialmente para o pequeno empreendedor. Pexeehjge o0s elementos de grande
importancia nesse modelo de negdcios sdo: postomgpartamental do franqueado, o
relacionamento entre franqueado e franqueador mpadto que estes fatores geram no
desempenho da franquia. Os franqueados, ora at@disadmitem ainda que, dificilmente,
chegariam aos mesmos resultados se néao estivassemnados ndranchising

Desse modo, constata-se que as vantagensgistsseasao superiores aos negécios
independentes, principalmente por fornecerem aoresngdedor unmodelo de gestdo em
parceria, em que ha maior troca de informacdegatcps inovadoras nos mercados em que a
rede atua. O estabelecimento de novos negocio® snobdelo de franquias contribui para
elevar o indice de sobrevivéncia especialmentgpdgeenas empresas, na medida em que 0s
franqueados fazem uma andlise de todo negdciadzamtilo-se de modelos previamente
testados. Destaca-se ainda a importancia de coasidesse processo, 0s fatores
motivacionais, suporte oferecido, qualidade e déide com o produto ou servi¢o prestado,
conhecimento do mercado, processos gerenciaigadtils, que exercem influencia direta
sobre o desempenho obtido pela franquia.

Conforme foi enfatizado anteriormente, este trabdii de natureza descritiva, e
fornece subsidios para estudos futuros. Dentre wes dimitacdes, destacam-se as
caracteristicas da sua amostra, que por ser @iatinte pequena, ndo permite generalizagoes.
Além disso, a pesquisa teve o objetivo de fornesmia visdo sob a percepcdo dos
franqueados, nao avaliando as caracteristicas da ¢enqueador. Torna-se, ainda
interessante comparar o desempenho de franquiasiieos setores, ou com franqueados que

ndo tenham alcancado os resultados esperadosc®ssta importancia de temas nesta area,
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dada a relevancia dos numeros que movimentam o setopossibilidade de reducdo das
taxas de mortalidades para pequenas empresas.
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APENDICE A - Instrumento de coleta de dados

. Questionario realizado através de entrevista estruturada
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| - PERFIL DO ADMINISTRADOR

1. Sexo: ) Masculino
) Feminino
2. Idade: )20 < 30 anos

)31 < 40 anos
)41 < 50 anos

) acima de 50 anos

3. Nivel de escolaridade

) ensino médio
) ensino superior incompleto
) ensino superior completo

) Especializagdo ou semelhante

4. Formacdo académica

) Administracdo de Empresas
) Ciéncias Contdabeis ou Econbmicas
) Engenharia

) Outros cursos

5. Atuacao profissional

) Funcionario Publico

) Executivo

) Aposentado

) Empregado de empresa privada

) Desempregado

6. Recursos para abertura

) 100 % Préprio

) 100 % Terceiro

) Préprio ------ % e Terceiros -------- %
) Financiamento Banco Comercial

) Financiamento em Banco de Desenvolvimento

7. Tempo de Franquia

) menos de 01 ano
)01 < 05 anos
)05 < 10 anos

) mais de 10 anos

_— e~ e~ e~ —_ —_ —_ | -~ —_ —_ |- - —_ - —_ —_ ]~ =~~~ ~ |~

8. Quantidade de Empresas (Mesma

Franquia)

) uma loja
) duas lojas

9. Possui outras Franquias

) Sim
) Ndo

(
(
() trés ou mais lojas
(
(
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10. Possui experiéncias anteriores
como empresario ()sim
( ) Nao

1I- FATORES MOTIVACIONAIS PARA ABERTURA DA FRANQUIA

Utilize a escala

1.Sem importancia 2. Pouco Importante  3.Indiferente 4. Importante 5. Muito importante

Considere os aspectos motivacionais que impulsionaram a abertura de franquias

Falta de oportunidade no mercado de trabalho 1{2[3]4]5
Insatisfacdo no trabalho 1{2[3]4]|5
Ascencdo social 112]3]4]|5
Independéncia funcional 1(2]3|4|s
Retorno financeiro no curto prazo 112(3(4]5
Retorno financeiro no longo prazo 1 3|4

Sou empreendedor 112]3]4]|5
Experiéncias anteriores 1{2(3]4]|5
Experiéncia de sucesso com pessoas proximas 1123 5
Ocupacao de tempo ocioso 112]3]4]|5

IIl. PERCEPGAO SOBRE A ESCOLHA DO SEGMENTO
Utilize a escala
1.Sem importancia 2. Pouco Importante  3.Indiferente 4. Importante 5. Muito importante
Considere os aspectos que motivaram a escolha pelo segmento
conhecimento do setor 1(2]3|4|s
perspectivas favoraveis do mercado 1(2]3|4|s
retorno financeiro 1{2(3]4]|5
menor risco 1(2]3]4]|5
credibilidade da marca 1(2]3|4|s
percentual da taxa de royalties 2|3]4]5
qgualidade do produto 1{2[3]4]5
influéncia do franqueador 1(2]3|4|s
facilidade de aquisicao 1{2(3]4]|5
afinidade com o produto 1(2]3]4]|5
IV.DIFICULDADES ENCONTRADAS PELO FRANQUEADOR NA ABERTURA DA FRANQUIA
Utilize a escala
1.Sem importancia 2. Pouco Importante  3.Indiferente 4. Importante 5. Muito importante

Suporte oferecido pelo franqueador 1{2[3]4]5
Suporte para escolha do ponto 1{2[3]4]5
Suporte para escolha da empresa de engenharia (estrutura, moveis etc) 1{2[3]4]5
Suporte para escolha da empresa de software 1(2]3|4|s




Suporte para obtencdo de recursos junto a instituicoes financeiras
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Suporte para contratacdo dos primeiros funcionarios

V. PERCEPCAO SOBRE OS PROCESSOS DE GESTAO

Utilize a escala

1.Sem importancia 2. Pouco Importante  3.Indiferente 4. Importante 5. Muito importante

Gestao Estratégica

Suporte do Franqueador para acompanhar as novas tendéncias tecnolégicas no mercado

Suporte do Franqueador para vendas (oferece técnica para vendas)

Suporte do Franqueador para compras junto a fornecedores

Existéncia de Planejamento Estratégico Unico para todas as lojas

Existéncia de Planejamento Estratégico individual-para cada loja franqueada

Suporte para investimento em Marketing e Propaganda

[EEN [N PNy [FECR R g

NN NN NN

wWlwlwlwlw]|w
BT B I S I I

(S2 0 N2 N NOL I O, B NN N0, ]

Realizacdo de cursos sobre Gestao de Empresas

Nivel de importancia da area de conhecimento para sucesso do negdcio

Como é definida a Gestao Estratégica da empresa?

Gestao de Estoque

Definicdo de critérios para manutencdo de estoque pelo franqueador

Suporte para Gestao de Estoque da empresa pelo franqueador

Definicdo de prazo para giro de estoque pelo franqueador

Como é definida a Gestao de Estoque da empresa?

Gestao de Pessoas

Suporte do franqueador para recrutamento e selecao

Suporte para treinamento de vendedores pelo franqueador

Suporte para treinamento de Gerentes de Loja pelo franqueador

Suporte para treinamentos continuos pelo franqueador

Existéncia de um setor de Recursos Humanos na loja franqueada

Realizagdo de uma assessoria empresarial além do suporte do franqueador

Suporte para politica de incentivo pelo franqueador

[EEN TSN PN FECN FREG RN RN

NN N ININ NN

Wlwlwlwlwlw|lw
E- T ST I = R
(S2 I NN UL I O, B N R O, O

Como é definida a Gestao de Pessoas da Empresa?

Utilize a escala




1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito  3.Indiferente 4. Satisfeito 5. Muito Satisfeito
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Relagdo Franqueado Franqueador

Acompanhamento do Franqueador (visitas ao franqueado)

Supervisao do Franqueador no primeiro ano da Franquia

Supervisdo do Franqueador apds segundo ano da Franquia

Suporte Juridico oferecido pelo Franqueador desde abertura da Franquia

Definicdo pelo Franqueador do Capital Social a ser investido pelo Franqueado

Exigéncia de Relatérios Contdbeis pelo Franqueador

[EEN RN PR [FREN NN =

NN NN NN

wlwlwlw|lw|lw
BT I S = I
(20 NO2 NN NU, B N, B NO 0 O, ]

Como é definida a Relagao com o Franqueador?

Utilize a escala

1.0a10% 2.10a20% 3.20a30% 4.30a40% 5.acimade 40%

Administra¢ao Financeira

Grau de Endividamento Total

Grau de Endividamento de Curto Prazo

Grau de Endividamento de Longo Prazo

[y
N

Percentual de despesas gasto com Marketing em rela¢do ao Faturamento Bruto

Percentual de Inadimpléncia

Percentual de Perdas

Percentual do Lucro em Relacdo ao Faturamento Bruto Total

% Crescimento Anual do Faturamento

N N N N Y
NI|IN|ININ|N
wlwlw|lw|w
LA,
v |l v | |n

Os percentuais sobre as questdes relacionadas a administragao financeira sdo equivalentes
aos demais franqueados? Como é definida a Administra¢ao Financeira da Empresa?

Utilize a escala

1.0a10% 2.10a20% 3.20a30% 4.30a40% 5.acima de 40%

VI. ANALISE DOS FATORES DETERMINANTES PARA DESEMPENHO DA FRANQUIA

Considere as questdes abaixo sobre desempenho da franquia:

Margem de lucro liquido atual sobre faturamento (apds todas as dedugGes de custos e despesas)

Margem de lucro liquido no primeiro ano da franquia

Margem de lucro liquido no segundo ano da franquia

Percentual do crescimento anual do faturamento (ano a ano)

Valoriza¢do do Capital Social investimento no primeiro ano




