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RESUMO

Esse estudo buscou apresentar a dinamica do relacionamento franqueador-franqueado e quais
sdo os conflitos mais recorrentes dessa relacdo de acordo com as redes de franquias
entrevistadas IE Intercambio, Number One e Odontoclinic. Conjuntamente, foi analisado se
esses conflitos encontrados justificam a adocdo pelo modelo de franquias pelas empresas
pesquisadas. Trés abordagens teoricas (teoria da escassez de recursos, teoria da agéncia e teoria
institucional) foram selecionadas para explicar essa relacdo, desde sua génesis, a necessidade
da empresa de decisdo pelo processo de franquias em detrimento do crescimento organico, e
também do relacionamento entre franqueador-franqueado no processo de assinatura de
contrato, inicio de operacdo da franquia e do relacionamento do dia a dia. Também tentamos
identificar quais os conflitos mais recorrentes em todas essas etapas e como se davam a
resolucdo desses conflitos. Como metodologia, essa pesquisa foi de abordagem qualitativa,
utilizando-se de um estudo de casos multiplos. A coleta dos dados se deu por entrevistas semi-
estruturadas e a andlise dos dados foi realizada pela técnica de analise de contetdo. Essa
pesquisa foi importante para o estudo tedrico sobre franquias, uma vez que foi analisado se as
prerrogativas utilizadas para ado¢do dos modelos de franquias pelas redes, seriam

suficientemente capazes de justificar os conflitos existentes na relacéo franqueador-franqueado.

Palavras-chave: rede de franquias, relacionamento franqueador-franqueado teoria da escassez

de recursos, teoria institucional, teoria da agéncia; conflito; oportunismo; free riding



ABSTRACT

This study aimed to present the dynamics of the franchisor-franchisee relationship and which
are the most present conflicts of this relationship according to the franchisors IE Intercambio,
Number One and Odontoclinic. Also we analyzed whether these conflicts can justify the
adoption for the franchise business model by the companies surveyed. Three theoretical
approaches (theory of resources scarcity, agency theory and institutional theory) were selected
to explain this relationship, since its genesis, the need of the decision of the company by
franchising process at the expense of organic growth, and also the relationship between
franchisor -franchisee the contract signing process, operation start of the franchise and the day
to day relationship. We also try to identify the most related conflicts in all these steps and how
to give the resolution of this conflict. As methodology, this research used a qualitative approach
using a multiple case study. Data collection occurred through semi-structured interviews and
the analysis of data was performed using content analysis. This research was important for the
theoretical study of the franchise, as it was considered whether the privileges used for adoption
of the model franchises by the networks, would be able to sufficiently justify the existing

conflicts in the franchisor-franchisee relationship.

Keywords: network franchises, franchisor-franchisee relationship, theory of scarcity of
resources, institutional theory, agency theory; conflict; opportunism; free riding.
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INTRODUCAO

As firmas centram o seu crescimento na melhoria de seu desempenho mediante procedimentos
como reducdo de tamanho, reestruturacdo, reorganizacao, reducdo de custos e até mesmo na
diminuicdo dos retornos (HITT et al, 2008). Todavia, algumas firmas utilizam-se da
diversificacdo quando podem utilizar recursos, capacidades e competéncias essenciais em
excesso para criar valor em outros mercados de produto ou geogréaficos ou para reduzir o risco
de operar numa Unica area de negocios. Como acontece com as aliancas estratégicas de
diversificacdo, o franchising € uma estratégia cooperativa que as firmas utilizam para dispersar
0 risco e aplicar recursos, capacidade e competéncias produtivamente, mas sem se fundir ou
adquirir outra firma (SHANE, 2005).

O sistema de rede de franquias pode ser definido como uma relacdo contratual referente a uma
franquia que é desenvolvida entre duas partes: o franqueador e o franqueado. O franqueado
paga ao franqueador o direito de uso da marca e o direito de vender os produtos da rede
franqueada em um determinado local por um determinado periodo de tempo (LAFOINTAINE,
1992).

Segundo alguns autores (CHERTO, 2006; REDECKER, 2002 e BARROSO, 1997), a origem
do termo franchising (franquia) remonta a ldade Média, época do feudalismo na Franca, quando
a Igreja Catolica, ao longo dos séculos X1l e XIII passou a conceder licengas ou franquias,
autorizando os senhores de terras a coletar impostos ou taxas em nome da instituicdo, dando

um percentual sobre o valor total arrecadado.

Entretanto, a criacdo do sistema que originou o nome sistema de franquia foi atribuida ao
modelo de negdcio desenvolvido pela marca Singer Sewing Machine Company, por volta de
1850 nos Estados unidos. A empresa foi a pioneira no modelo de negécio, utilizando sistema

de franquia, atraves da cessdo de marcas, publicidade, know-how e técnica de vendas a varejo.

Ja no Brasil, o setor de franquias iniciou-se em 1910 pela loja de sapatos Calcados Stella. De
acordo com Redecker (2002), a loja utilizou algumas praticas que hoje constituem o método
responsavel pelas atividades de franquia para ampliar suas vendas, tais como utilizacdo de
representantes que possuiam capital proprio para investimento no negocio e a padronizagéo dos

pontos de venda com a placa “Calgados Stella”.
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Na ultima década O setor de franquias no Brasil tem apresentado um constante crescimento.
Segundo dados da Associacdo Brasileira de Franchising (ABF), o faturamento do setor em
2015 girou em torno de R$ 139 bilhdes, com crescimento aproximado de 8% em relacdo a 2014
(128 bilhdes). O Franchising hoje contribuiu com a empregabilidade de 1.189,785 de pessoas,
contabilizando também um aumento de 8,4% entre os anos de 2014 e 2015.

Faturamento (em bilhdes) Geragdo de empregos
2005 (D 29,04 2007 (NN 509.076
004 I 31,64 2000 I 531.252
2005 N 3587 2005 N 553122
2006 I 39 B2 2006 I 555 177
o007 (I 16,04 2007 I 585.977
2008 I 55,03 2008 I 47 SB6
2000 I 5,12 2000 S 719 892
2010 (I 75,99 010 ) 777 285
2011 (N 88,85 2011 I 237.882
2012 I 1073 2012 I 540 887
HEEE —————— 2013 I 1.029.681

HUCIEE e ———— 2014 T 1 096 850
2015 138,50 | sy ;- 1.189.785

GRAFICO 01- Faturamento do setor de GRAFICO 02- Evolugdo do niimero de empregos
franchising brasileiro (valor em bilhdes de R$) diretos gerados pelo setor de franchising brasileiro
Fonte: Associagdo Brasileira de Franchising — ABF Fonte: Associagdo Brasileira de Franchising —ABF.

O numero de redes também registrou um crescimento, de 2.942 em 2014 para 3073 em 2015,
tendo um aumento de quase 4,5%. Observa-se que nos ultimos dez anos, o nimero de redes
de franquias apresentou um crescimento de 273%. E valido ressaltar ainda que no ano de
2015, 134 redes franqueadoras brasileiras possuiam presenca internacional. O Brasil hoje
ocupa o 4° lugar no ranking mundial de nimero de rede de franquias, perdendo para China
(19), Estados Unidos (2°) e Coréia do Sul (3°).
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Ndmero franquias Namero redes

138343
2015 zo15 | 3073

201 Y 125641 2014 | 212

2017 ) 1188005 z015 (I - 703
2012 I <3008 2012 (T 2426
2011 I 75365 2011 (I 2031
2010 (I 7o9EE zo10 (I 1855

zooo | 71954 2000 (I 1543

200z [ 65553 zo0e (I 1379

2007 I 62584 2007 () 1157

2006 (I 61458 2006 (D 1013

2005 (I 55028 2005 (I ©71

2004 (I 55028 2002 (D 214

2003 I 5656 2005 | (D 678

GRAFICO 03- Evolugéo das redes de franquia e unidades franqueadas no Brasil

Adaptado de: Associagdo Brasileira de Franchising — ABF. Disponivel em:
http://www.portaldofranchising.com.br/numeros-do-franchising/evolucao-do-setor-de-franchisingcom base em
ABF (2016)

De acordo com Abdala (2016), a partir dessa representatividade econdmica demonstrada vem
ocorrendo a evolucdo do interesse no setor. Comparado a outros temas da Administracdo é
possivel notar que a tematica de franquia como modelo de negécios, ainda é pouco debatida

pela academia brasileira.

Melo e Andreassi (2010) desenvolveram a primeira meta-anélise sobre franchising, envolvendo
artigos cientificos nacionais e internacionais no periodo de 1998 e 2007. A pesquisa apresentou
como foi a evolugdo das pesquisas cientificas sobre franchising e suas caracteristicas. As
tematicas mais abordadas nessas pesquisas sdo: o crescimento de empresas pelo modelo de
franquias, internacionalizacdo de redes e o relacionamento entre franqueador-franqueado. Outra
importante constatacdo foi que apenas 24 artigos sobre franchising foram apresentados no
ENANPAD durante esses 10 anos de analise, apresentando o franchising como uma temaética
pouco debatida pela academia brasileira. Esse dado € motivador para esta pesquisa que pretende

contribuir para o aprofundamento dos estudos nessa area.

De acordo com a pesquisa bibliogréafica realizada para essa dissertacdo, os estudos que possuem
um enfogue no relacionamento entre franqueador-franqueado buscam analisar a questdo em sua
esséncia, que € “o porqué as firmas optam pelo sistema de franquias para sua expansao”. Para
tal, as abordagens mais comuns se baseiam em trés teorias: a teoria da escassez de recursos, a
teoria da agéncia e a teoria institucional (GILLIS e CASTROGIOVANNI, 2012;
LAFONTAINE, 2014).



17

A Teoria de Escassez de Recursos aborda a perspectiva de que o franqueamento permite o
alcance de pequenas e médias empresas a recursos financeiros, humanos e gerenciais. Também,
por meio da adoc¢do do sistema de franquias, essas pequenas empresas podem alcangar regides
geograficas de dificil acesso e conhecimento local, por meio de franqueados locais ou regionais
(OXENFELDT E KELLY, 1968; NORTON, 1988; MINKLER, 1990).

A Teoria da Agéncia analisa a adogdo pelo sistema de franquias como uma alternativa para a
relacdo conflituosa entre acionistas e gerentes locais. Para tal, apresenta contratualmente uma
nova relacdo entre principal (franqueador) e agente (franqueado). Esse contrato celebra um
compartilhamento dos riscos do negdcio e risco moral para ambas as partes envolvidas e se
configura como uma relagcdo empresarial que ha assimetrias de informacédo e ndo convergéncia
de interesses dos envolvidos, ou seja, uma relacdo tipica principal-agente (LAFONTAINE,
1992; KLEIN, 1995).

De acordo com a teoria, esse novo individuo que controla o negdcio, o franqueado, o qual por
sua vez é simultaneamente, também dono da unidade, terd um desempenho muito superior e
um custo mais baixo em relacdo a um funcionario ou gerente (COMBS, KRETCHEN e
HOOVER, 2004). Todavia, como qualquer relacionamento entre principal e agente, o
franqueador podera utilizar-se de ferramentas de controle, monitoramento e incentivo a seus

franqueados a fim de estabelecer a sustentabilidade da rede de franquias (MAURO, 2007).

E indispensavel que o franqueador seja transparente com o candidato a franquia, expondo todas
as caracteristicas do seu negocio, suas potencialidades, suas limitacdes e restricGes e seus riscos,
possibilitando uma decisao certa por parte daquele que quer se tornar franqueado. De acordo
com Barroso (1997), o sucesso de uma franquia somente acontecera se o franqueado se
empenhar ao maximo no préprio trabalho empresarial; se o savoir-faire do franqueador for
transmitido corretamente e se o acordo de franchising gerar estreita e real colaboracdo entre
todas as partes da corrente, isto €, 0s integrantes da rede de franqueados, unidos e amalgamado

sinergicamente sob a égide do conceito idealizado ou detido pelo franqueador.

Entretanto, alguns conflitos poder&o ocorrer no processo de relacionamento entre franqueador
e franqueado. Apesar dos franqueados possuirem uma aceitacdo incial de sua limitada
autonomia nos negocios das redes de franquias e conformidade com o controle exercido pelo
franqueador, poderdo, por exemplo, discordar de determinadas tomadas de decisdes do
franqueador. Em geral, os franqueados gradualmente aprendem os métodos operacionais e

estratégicos da rede, bem como seus pontos fortes e fracos. Além disso, com o aumento da
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permanéncia e sucesso na rede, franqueados sdo mais propensos a acreditar que 0 seu
desempenho é atribuivel as suas préprias competéncias empresariais e esforcos (SILVA E
AZEVEDO, 2012).

Assim, redes de franquias que estdo em uma situacdo de conflito no relacionamento
franqueador-franqueado estdo propensas ao aparecimento do Free riding. O Free Riding ocorre
quando um individuo obtém beneficios indivisiveis de ser um membro de um grupo, mas nao
carrega uma parte proporcional dos custos (ALBANESE E VAN FLEET, 1985). Um exemplo
disso seria quando um franqueado envolvido em uma relagdo contratual com um franqueador
diminui seus proprios custos ao ndo participar de atividades que seriam coletivamente rentaveis
para a rede global de franquia. Dessa forma, franqueados oportunistas podem ser tentados a
aumentar sua lucratividade no curto prazo por meio da diminuicdo dos padrées de qualidade da
marca, ndo investindo em propaganda e midia ou até mesmo ndo supervisionando
suficientemente seus empregados (MICHAEL, 2000; SHANE, 1996).

O problema do Free Riding pode ser intensificado devido a dificuldades de monitoramento que
ocorrem com o franqueador em uma grande rede e quando a presenca do franqueado € maior
que de unidades préprias e mais amplamente dispersa. Pode também surgir devido a uma falha
em se estabelecer fortes normas de desempenho aceitavel entre os afiliados, resultando em uma
falta de lagos pessoais entre franqueador e franqueado e em uma forma de organizagdo sem
dependéncia (TUUNANEM E HYRSKY, 2001).

Dessa forma, considerando a necessidade de aprofundar discussées no campo do
relacionamento entre franqueadores e franqueados, considerando a importancia do setor de
franchising na economia e na sociedade e a necessidade de amadurecimento teorico e gerencial,
0 problema de pesquisa que esse estudo se propfe a responder é: Quais 0s conflitos mais
recorrentes na relacdo franqueador-franqueado? Esses conflitos justificam a adocdo das

empresas pelo modelo de franquias em detrimento do crescimento organico?

O objetivo geral do estudo consiste em apresentar a dindmica do relacionamento franqueador-
franqueado e quais sdo os conflitos mais recorrentes dessa relacdo de acordo com as redes de
franquias entrevistadas IE Intercdmbio, Number One e Odontoclinic. Conjuntamente, sera
analisado se esses conflitos encontrados justificam a adog&o do modelo de franquias pelas

empresas pesquisadas.

Dentre os objetivos especificos, os seguintes podem ser identificados:
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Analisar o relacionamento entre franqueadores e franqueados desde a assinatura do contrato,
inicio de operacéo da franquia e relacionamento do dia a dia;

Comparar a caracterizacdo do relacionamento franqueador-franqueado abordado na teoria da
escassez de recursos, teoria da agéncia e teoria institucional com a situacdo dos casos
pesquisados;

Identificar mecanismos preventivos de controle que evitem o conflito entre franqueadores e
franqueados;

Compreender os mecanismos usados na resolucao dos conflitos pelas empresas entrevistadas.
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2. FRANCHISING

O objetivo desse capitulo é de apresentar 0 modelo de franquias quanto a sua definicéo e
conceitos (2.1) caracterizados também os principais atores envolvidos no sistema de franquias,
o franqueado e franqueador. Também serdo definidas algumas taxas especificas do franchising
que ajudardo a compreender a pesquisa. Na sessdo 2.2 serdo apresentados diferentes critérios
de definicdo do modelo e diferentes visdes sobre a evolugdo do modelo de franquias no Brasil

e no mundo, desde suas formas primitivas de licenciamento até as franquias de quinto grau.
2.1 Franquia: Definicéo e conceitos

Durante o periodo de auséncia legal, a pratica do francshising no brasil foi reagida
indiretamente pelos diplomas nacionais genéricos, como por exemplo o Cddigo Civil e
Comercial bem como dos cddigos dirigidos a defesa do consumidor, como o Cddigo de
Protecdo e Defesa do consumidor e ao registro de marca, Codigo de Propriedade Industrial
(BARROSO, 2002). Em 15 de dezembro de 1994 foi promulgada a Lei 8.955 no Brasil,
conhecida como “Lei do Franchising”, que dentre outras disposi¢cdes apresentou uma definigéo
do que seja franchising, que um termo em portugués — Franquia Empresarial — para denominar

essa pratica:

Franquia Empresarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito
de uso de marca ou patente, associado ao direito de distribuigdo exclusiva ou semi-
exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente, também ao direito de uso de
tecnologia de implantacdo e administracdo de negdcio ou sistemas operacionais
desenvolvidos ou detidos pelo franqueados, mediante remuneracgdo direta ou indireta,
sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio (Art. 2° da Lei 8955/94,
in Mauro, 2007).

A definicdo oficial da ABF, a partir da definicdo da comissdo da Comunidade Europeia,
segundo SCHUWARTZ (2003) é:

Franchising é um sistema de comercializagdo de produtos e/ou servigos e/ou
tecnologias, baseado em estreita e continua colaboragdo entre empresas juridica e
financeiramente distintas e independentes, através do qual o franqueador concede o
direito e impde a obrigacéo aos seus franqueados de explorarem uma empresa de acordo
com o seu conceito. O direito assim concedido tem por objetivo autorizar e obrigar o
franqueado, mediante uma contraprestacdo financeira direta ou indireta, a utilizar as
marcas de servicos, logotipos e insignias, ou know-how, direitos de propriedade
industrial e intelectual e outros direitos autorais apoiados por uma prestagéo continua e
assisténcia técnica, no ambito e durante a vigéncia de um Contrato de Franquia escrito
e celebrado entre as partes para este fim”.

Rubin (1978), um dos primeiros autores a pesquisar sobre franquias, define o franchising como
uma forma organizacional baseada em um contrato legal entre uma organiza¢do matriz (o
franqueador) e um negdcio local (o franqueado) para vender um produto ou servigo usando um

processo e uma marca desenvolvida e de propriedade do franqueador. O franqueador em geral
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concede ao franqueado o direito de uso de sua propriedade intelectual em retorno por
pagamentos e uma taxa anual de royalty baseada em vendas por um determinado periodo de

tempo.

Cherto (2006) apresenta o sistema de franquia como medida a ser adotada por uma organizacao
em duas circunstancias: quando o negdcio tem perfil para ser franqueavel, visando ganho
através dos royalties pagos ao franqueador, ou no caso de empresas que desejam ampliar sua
area de distribuicao de produtos de forma eficiente minimizando investimentos e riscos de uma
filial. Mauro (2007) afirma que em todos os casos de franquia, € fundamental e incorporado ao
contrato de franquia, a licenca de uso da marca e a intensidade da relagdo franqueadora x
franqueado, especialmente no que concerne a experiéncia do franqueador e seu suporte

operacional ao franqueado.

O franqueador € a pessoa fisica ou juridica detentora de marca de um modelo de negdcio que
foi previamente testado e aprovado. O seu modelo de negdcio € comprovadamente rentavel a
terceiros, por isso concede o direito e uso restrito de sua marca, know-how de operacdo e
métodos de seu negdcio, a uma pessoa fisica ou juridica (o franqueado). O franqueador assegura
ao franqueado a exclusividade em um determinado territorio de atuacdo (PLA, 2001; CHERTO
et al, 2006).

O ndmero de empresas franqueadoras tem crescido consistentemente na Ultima década. Se
considerarmos os Ultimos 5 anos, houve um aumento de 50% no nimero de empresas
franqueadoras no Brasil. A maior parte dessas empresas (71,4%) esta presente na regido
sudeste, sendo Sédo Paulo (53,3%), e Rio de Janeiro (11,4%) os estados com maior nimero de

empresas franqueadoras (ABF, 2015).

A internacionalizacdo de redes de franquias brasileiras € um processo de destaque no mercado
mundial. Segundo relatorio anual da ABF (2015), ha 134 marcas de franquias brasileiras
presente em 53 paises, sendo 110 dessas marcas com opera¢fes no exterior e 24 marcas com
exportacdo de produtos. Os paises que mais se destacam na recepc¢do de franquias brasileiras
séo os Estados Unidos (1°) com 37 marcas, Paraguai (2°) com 25 marcas e Portugual (3°) com

21 marcas brasileiras.

Mendelsohn (1994) aponta sete elementos para basicos para a criacdo e desenvolvimento de
uma empresa franqueadora: a concepc¢do de um negaocio diferenciado, capaz de ser rentavel em
longo prazo, sustentavel para clientes e franqueados; a existéncia de pelo menos uma unidade-

piloto testada; o desenvolvimento de um pacote de franquia com documentos legais e
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operacionais de know-how e experiéncia; o desenvolvimento de manual operacional e do
sistema de treinamento; a comercializa¢do do pacote de franquia; a sele¢do de franqueados que
possuem o perfil para representar a empresa localmente; o desenvolvimento da organizacéo,
que envolve a constituicdo de um corpo de profissionais que conhecam o negdcio e 0 método

de expanséo e gestdo de uma rede de franquias.

O franqueado é a pessoa fisica ou juridica que adere a um sistema de franquia, mediante a
realizacdo de um determinado investimento e a celebracdo de um contrato, ao qual € concedido
o direito de operar de acordo com determinado método de producdo ou venda de um produto
ou servico estabelecido pelo franqueador. Sua fungéo é de implantar, operar e administrar seu
negdcio local, produzindo e vendendo os produtos ou servigos em conformidade com padrdes
estabelecidos e conhecimentos transmitidos pelo franqueador. (PLA, 2001; CHERTO et al,
2006).

O ndmero de franqueados no Brasil também tem crescido na tltima década. Nos ultimos 5 anos,
houve um aumento de 49% no nimero de empresas franqueadas no Brasil. A maior parte dessas
empresas (57,1%) esta presente na regido sudeste, sendo Sdo Paulo (36,2%), e Rio de Janeiro

(11%) os estados com maior nimero de empresas franqueadas (ABF, 2015).

O franqueado deve possuir algumas caracteristicas basicas para entrar no sistema de franquias.
Segundo PI4 (2001) o franqueado deve ter nogdes da legislacdo em que ira franquear sua
empresa, de marketing, administracdo financeira e a manutencdo de relacionamentos. Também
deve possuir caracteristicas como capacidade de liderar e motivar equipes, vontade de ter
sucesso e capacidade de trabalho. Mauro (2007) acredita que o sucesso de um franqueado em
uma rede de franquias se da na obediéncia as regras impostas pela empresa franqueadora,
desenvolvendo seu negdcio sob liberdade vigiada.

Nessa dissertacdo abordaremos de termos especificos ao sistema de franquias. Dentre esses,
estdo as taxas de franquias, que podem ser distintas entre algumas redes de franquias, mas que

em geral possuem uma mesma definicao.

Tipicamente o franqueador recebe uma soma monetaria fixa inicial (taxa de franquia) acrescida
de uma parcela das vendas da unidade franqueada, usualmente sob a forma de taxas variadas,
como o caso dos royalties e taxas de publicidade e propaganda. Adicionalmente o franqueado
tambem pode contribuir com outros ativos como recursos financeiros, habilidade gerencial ou
conhecimento sobre mercados locais (SILVA e AZEVEDO, 2012)
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Existem cinco tipos de taxas que séo frequentemente aplicadas ao sistema de franchising: taxa
de franquia, taxa de instalacdo, taxa de publicidade, taxa de royalties e taxa de renovacgdo de
franquia. Segundo Mauro (2007), as taxas e remuneragdes dependem do tipo de franquia e da
estratégia adotada pela franqueadora. Para melhor sintese, segue abaixo as defini¢des das taxas

e suas finalidades:

Valor pago ao franqueador pela adesdo ao sistema de franquias. Em
Taxa de franquia algumas franquias esse valor inclui a taxa de instalagéo

Valor pago ao franqueador pela instalagdo inicial da franquia,
treinamentos para o franqueado e produtos iniciais para o
funcionamento da franquia. Ha ainda elaboracdo e entrega dos
Taxa de instalacdo manuais de operagdo da franquia e o estudo de viabilidade do ponto.

A taxa de publicidade é uma taxa mensal paga pelo franqueado para
utilizacdo do marketing institucional da rede, desenvolvimento da
marca e divulgacao de produtos e servicos. O valor depende de cada
rede de franquias, em geral em torno de 2% a 5% do faturamento bruto
Taxa de publicidade e|ou um valor fixo mensal pré-definido de acordo com o tamanho de
propaganda cada unidade franqueada.

A taxa de royalties € uma taxa paga mensalmente pelo franqueado
pela manutencdo do suporte fornecido pelo franqueado. Visa
remunerar a continuidade do uso da marca, da consultoria de campo e
acompanhamento. Em geral, o valor dos royalties variam de 3% a
Taxa de Royalties 10%.

Valor pago pelo franqueado na renovacao dos contratos de franquia,
Taxa de renovacdo de |que variam em geral de 5 a 10 anos. E uma taxa que pode ter 0 mesmo
franquia valor da taxa de adesdo. E cobrada em algumas redes de franquias

Tabela 1: Taxas cobradas no sistema de franquias
Fonte: Pl& (2001), Cherto et al. (2006) e Mauro (2007).

2.2 Historico e tipologias de franquias

A literatura considera a Singer Co. como a primeira empresa a adotar um modelo de franquias.
A rede teria criado as Lojas Singer, cuja estratégia foi a de convocar alguns comerciantes
independentes, oferecendo-lhes uma serie de garantias como a utilizacdo da marca 31 SINGER
e a comercializacao dos produtos da marca (BARROSO, 1997).
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Este modelo serviu de base para outras empresas aplicarem a mesma estratégia de expansao de
negdcio, tais como a General Motors para expandir a sua rede de distribuicdo em 1898, e a
Coca-Cola, para outorgar franquias para engarrafamento de seu refrigerante em 1899
(REDECKER, 2002).

No Brasil, a pioneira em franquia empresarial foi a loja Calgados Stella,1910. De acordo com
Redecker (2002), a loja utilizou algumas préaticas que hoje constituem o método responsavel
pelas atividades de franquia para ampliar suas vendas, com destaque em algumas praticas, tais
como utilizacdo de representantes que possuiam capital proprio para investimento no negocio
e pela padronizacao dos pontos de venda com a placa “Cal¢ados Stella”, fornecida pelo

representado, caracterizando desta forma uma padronizacgéo visual

Rizzo (2010) discorda da autora acima, pois sinaliza que a franquia de Calcados Stella ocorreu
somente em 1940. Segundo o autor, 0 pais teve como precursores as distribuidoras de
combustiveis Shell (1913) e Texaco (1915) das distribuidoras de automdéveis Ford (1921) e
Chevrolet (1925). De acordo com Cherto et al. (2006), ainda que de forma rudimentar, surgiram
na década de 60 algumas franquias, com destaque para os cursos de idiomas Yazigi e CCAA.
A partir de entdo, o Brasil teve a expansdo de outras redes nacionais como o Boticario e Agua
de cheiro (década de 70).

A dificuldade em se estabelecer uma ordem cronoldgica das redes de franquias ndo deve se
limitar a uma deficiéncia historica por partes dos historiadores. Deve-se levar em consideracdo
adificuldade em se estabelecer uma classificacdo de quais modelos de franquias, como 0s acima

citados, realmente se enquadram em uma concepcao de franquia.

Partindo dessa premissa, alguns autores (Pl&, 2001; Cherto e Rizzo 1994 e Mauro, 2007)
classificam as redes de franquias quanto a natureza dos servicos prestados pelo franqueador a
rede de franquias e com o nivel de integracdo do franqueador com a rede. De forma
convencional, sem significadncia de superioridade, os autores classificam as redes como

franquias de primeira, segunda, terceira, quarta e quinta geragéo.

A franquias de primeira geracgao caracterizam-se pela licenca para venda de um produto sem
a orientacdo e suporte operacional & rede de franquias por parte do franqueador. N&o ha a
obrigatoriedade de exclusividade dos pontos de venda em favor do franqueado, pois 0s mesmos
produtos ou servigos podem ser encontrados em diversos pontos de venda. Sendo assim, o foco
do franqueador estd mais no desenvolvimento do produto ou servi¢co do que na operacdo do

negaocio.
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Na franquia de segunda geracdo hd uma exclusividade de comercializacdo dos produtos ou
servicos aos estabelecimentos que integram a rede de franquias. O franqueador ainda presta
poucos servicos a rede franqueada, mas ja existe a preocupacdo do mesmo em transferir
tecnologia de implantacdo e operacdo as unidades franqueadas, bem como um minimo de

padronizacdo dos pontos de venda.

As franquias de terceira geragdo caracterizam-se por um estreitamento de relacionamento
entre franqueador e franqueado. H&4 um sistema totalmente padronizado e formatado, pois o
franqueador, além de desenvolver um produto ou servigo, desenvolve a operacdo do negocio e
também fornece um suporte aos sistemas de controle, supervisdo, treinamentos, layout e
assessoria na escolha do ponto comercial. Ha uma garantia quanto exclusividade de area e

transparéncia entre as partes, sendo caracteristico um relacionamento de parceria entre as partes.

Nas franquias de quarta geracdo, o destaque é a consideravel assisténcia na operacdo do
negdcio, na tecnologia de rede e nos planos estratégicos de marketing. Ha um grande nivel de
profissionalizacdo, as redes possuem conselho de franqueados que participam das decisdes da
empresa, colaborando para o fortalecimento da marca, bem como na agilidade das solucGes de
problemas, buscando continuamente o desenvolvimento de novos diferenciais competitivos,

essenciais a sobrevivéncia dos negocios.

Nas franquias de quinta geracao, o franqueador passa a ser um coordenador e fiscalizador do
processo, pois conta com a participagéo efetiva dos franqueados. Essa geragédo representa um
avanco no sistema de franquia em relacéo a 42 Geracgdo, com algumas caracteristicas adicionais,
tais como garantia de recompra pelo franqueador, quando o mesmo for detentor do ponto
comercial (proprietario ou locatario, que aluga ou subloca ao franqueado). H4 um grande
incentivo aos franqueados no desenvolvimento de novas ideias, solugfes e contribuicdes ao

negocio, que sdo disseminados as demais franquias. Nao obstante, essa geracdo de franquias
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requer informatizacdo e integracdo de todas as unidades, implantagdo de um sistema para

determinacdo de fatores criticos de sucesso para o negocio.

Classificacio de franquias quanto a natureza de servico

Caracteristica do franqueador

Caracteristica do franqueado

Franguia Primeira Geracio

Desenvolvimento do produto. N&o ha suporte
local.

N&o ha exclusividade na venda de produtos

Franguia Segunda Geracio

Desenvolvimento do produto. Poucos servigos de
suporte a rede. Preocupagio com a transferéncia
de tecnologia e operacio as unidades.

Exclusividade de comercializacio dos produtos
Ol SErigos.

Franguia Terceira Geracio

Desenvolvimento do produto, servigo e do
negocio. Suporie com treinamentos e assessoria de
ponto comercial. Exclusividade de area ao
franqueado

Exclustvidade de comercializacio dos produtos
ol Servigos.

Franguia Quarta Geracio

Mesmas caracteristicas da franquia de terceira
geracio somadas a um alto grau de
profissionalizacio do negdcio.

Exclusividade de comercializacdo dos produtos
ou servigos. Participacio em conselhos e nas
decisdes estratégicas.

Franquia Quinta Geraciao

Mesmas caracteristicas da franquia de quarta
geracio. Possibilidade de recompra da franquia.
[nformatizacio e integracio de todas as unidades

Mesmas caracteristicas da franquia de quarta
geracio. Incentivo aos franqueados no
desenvolvimento de idéias e contribuicfes ao

envolvidas negocio

Tabela 2: Classificacdo de franquias quanto a natureza de servicos.
Baseado em PI4, (2001); Cherto e Rizzo (1994) e Mauro, (2007)

Leite (1990), P14 (2001) e Cherto et al (2006) sugerem também uma classificacdo de franquias
de acordo com a forma e setor de atuacdo e apresentam seis formatos: franquia de produto,
franquia de distribuicdo de produtos, franquia de servicos e franquia de industrial, franquia

social e franquia publica.

A franquia de produto consiste na comercializacdo por parte do franqueado somente de
produtos que sdo produzidos e distribuidos exclusivamente pelo préprio franqueador. Esses

produtos fornecidos podem ser fabricados pelo franqueador ou por fornecedores licenciados.

A franquia de distribuicdo consiste na venda de bens produzidos por terceiros e que dispde de
um sistema central de compras e centrais de distribuicdo. Neste tipo de franquia se identifica o

fabricante ou atacadista (franqueador) e seus revendedores exclusivos (franqueado).

Na franquia de servicos, o franqueador fornece através de seu know-how uma padronizacdo de
seu servico. Em geral, os franqueados recebem treinamentos e atuam na prestacao de servicos

de limpeza, reparo, assisténcias técnicas e vendas.
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A franquia industrial se refere a fabricacdo de produtos in loco. O franqueador descentraliza a

producdo, cede os detalhes do processo de producdo e a tecnologia necesséaria com o objetivo

expansdo geogréafica e diminuicéo de frete.

A franquia social consiste em replicar e disseminar programas sociais utilizando caracteristicas

de bens ou servicos da empresa original. Cada unidade possui sua propria gestdo e operacao,

ndo se caracterizando uma padronizagéo restritiva e absoluta.

No sistema de franquia publico, o franqueador ¢ uma empresa publica, como exemplo Correios.

De acordo com Azevedo (1999), as vantagens e as desvantagens sao as mesmas das franquias

privadas, possibilitando expandir e descentralizar as suas atividades comerciais e industriais

sem 0s custos necessarios para a abertura de novos pontos de trabalho.

Tipo de Franquia

Modelo de atuacao (seguimento)

Exemplos

Franquia de produto

Comercializacao de produtos fabricados
pelo franqueador.

Franquias de produtos como roupas,
cosméticos, alimentos.

Franquia de
distribuicédo

Distribuicéo de produtos fabricados por
terceiros. Fabricante ou atacadista
(franqueador) e seus revendedores
exclusivos (franqueado).

Postos de distribuicdo de combustivel

Franguia de servicos

Padronizag&o em seu servico pela
transferéncia de know-how

Prestadores de servigos como escolas
de inglés e agéncias de viagem.

Franquia industrial

Fabricacéo de produtos in loco.
Descentralizacao

Distribuidores como coca-cola, pepsi.

Franquia social

Replicacdo de programas sociais

Organizagdes ndo governamentais
(ONGS)

Franquia pablica

O franqueador € uma empresa publica

Correios

Tabela 3: Classificacdo de franquias quanto ao seguimento (atuacéao).
Baseado em P4, (2001); Cherto e Rizzo (1994) e Mauro, (2007)

Na proxima sessdo, serdo discutidas as defini¢es de redes organizacdes, aliancas cooperativas
e sua conexao com o sistema de franquias.
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3. ABORDAGENS TEORICAS SOBRE O RELACIONAMENTO FRANQUEADOR-
FRANQUEADO

De acordo com a pesquisa bibliografica realizada para essa dissertacédo, os estudos que possuem
um enfoque no relacionamento entre franqueador-franqueado, buscam analisar a questdao em
sua esséncia, que ¢ “o porqué as firmas optam pelo sistema de franquias para sua expansao”.
Para tal, as abordagens mais comuns se baseiam em trés teorias: a teoria da escassez de recursos,

a teoria da agéncia e a teoria institucional.

As teorias citadas corroboram para o preenchimento de lacunas encontradas no crescimento de
uma firma como a escassez de recursos financeiros e humanos, a dificuldade de monitoramento
de filiais e o poder de barganha das empresas com seus fornecedores (COMBS et al, 2004).
Todavia, usufruiremos dessa abordagem tedrica para analisar se os resultados encontrados
nessa pesquisa consolidam a justificativa de adocdo do modelo de franquias na consolidacéo

do processo de expansdo das empresas.

Entretanto, faz-se necessario apresentar um referencial sobre redes organizacionais e aliancas
cooperativas, que apesar de ndo explicarem diretamente a dinamica do relacionamento
franqueador-franqueado servem de alicerce para a caracterizacdo das redes de franquias como

modelo de negdcio.

3.1 Franquias, aliancas cooperativas e redes organizacionais

Os fatores internos de uma firma, relacionados com as dificuldades em gerir o préprio negdcio
e da escassez de recursos, quanto aos fatores externos relacionados com as constantes mudangas
e incertezas dos ambientes que incidem sobre o crescimento organizacional (PORTER, 1989).
A formacdo de redes pode resultar numa estrutura que diminua 0s impactos gerados por esses
percalgos. Ou seja, as organizagfes manobram estrategicamente para atingir seus objetivos
(MINTZBERG et al., 2000).

As redes organizacionais sdo baseadas em uma estrutura que contempla atividades agregadoras
de valor para os consumidores finais, resultando em maior poder de competicdo para as
empresas inter-relacionadas (BARBOSA et al 2007). Estas aliancgas ndo so criam economias de
escopo conjuntas entre duas ou mais firmas como tambem sinergia entre multiplas funcdes ou

maultiplos negocios entre firmas que trabalham em parceria (HITT et al, 2003).

Partindo dessa perspectiva, pode-se definir redes como arranjos organizacionais formadas por

um grupo de atores, que se articulam — ou s&o articulados por uma autoridade - com a finalidade
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de realizar objetivos complexos, e inalcangéveis de forma isolada (BARBOSA et al, 2007). As
redes sdo caracterizadas pelas relagOes de interdependéncia que estabelecem entre si e pela
condicdo de autonomia das organizacdes. E um espaco no qual se produz uma visdo
compartilhada da realidade se articulam diferentes tipos de recursos e se conduzem acdes de
forma cooperada O poder é fragmentado e o conflito é inexoravel, por isso necessita de uma
coordenacgdo orientada ao fortalecimento dos vinculos de confianca e ao impedimento da
dominacdo (GRANOVETTER, 1976).

Granovetter (1973) apresenta o principio das reflexdes da teoria das redes sociais, em que as
“transagdes econdmicas de todo tipo se encontram repletas de conexdes sociais”. Com isso,
uma analise do fenbmeno econdmico e das transagdes mercantis necessita-se considerar as suas
raizes sociais. As andlises de Granovetter (1973) em seu classico texto The Strenght of weak
ties discorrem sobre o “poder dos vinculos fracos”, salientando que quanto mais fortes os
vinculos conectando dois individuos, mais similares sdo. Enquanto vinculos fortes sugerem
redes (comunidades ou conjuntos) coesas e interconectadas, vinculos fracos sugerem contatos
e relacionamentos eventuais e superficiais, que se estabelecem entre diferentes redes. O autor
recorre ao conceito de “ponte” como uma linha em uma rede que prové a nica passagem entre
dois pontos, destacando assim sua importancia como forma de conex&o entre dois setores ou

conjuntos, de outra maneira desconectados, e vincula tais pontes a presenca de vinculos fracos.

Burt (1992) amplia as consideragdes de Granovetter (1973) sobre os lagos fracos e procura
conceber um modelo de competicdo econémica baseado na estrutura do relacionamento social
e no conceito de buraco estrutural. Para o autor, as relacBes sociais constituem um tipo especial
de capital — designado “capital social” —, tdo fundamental para a competitividade de um ator
quanto o capital humano ou o capital financeiro. Lacos e contatos garantem informacoes, abrem
acesso e geram oportunidades diferenciadas. O buraco estrutural € uma brecha ou lacuna que
se forma entre dois atores (individuais ou coletivos), situados em grupos sociais ou redes

distintas, sem conexao entre si, que detém recursos complementares.

A economia dos custos de transacdo idealizada por Coase (1937) e desenvolvida por
Williamson (1975) aparece também como uma abordagem central na explicacdo da formacéo
de redes e aliangas. Tal teoria compromete-se a investigar qual a melhor opcéo a ser adotada
pela empresa — se é melhor produzir, se € melhor comprar no mercado, ou, se € melhor
desenvolver em parceria. Essa escolha dependera dos fatores relacionados as caracteristicas e

condicBes da transagdo, por consequéncia, com impacto nos custos de transacao. Estes fatores
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sdo as caracteristicas dos bens envolvidos, a frequéncia que ocorre as transacdes e 0S riscos

presentes as incertezas relacionadas ao ambiente do negdcio.

Em certos contextos e condi¢Ges em que 0s custos de transacdo relacionados a formacao de
aliancas forem considerados menores, a empresa pode escolher por uma associacdo com um
ou mais fornecedores. Desta forma, as empresas atuam por meio dos seus autointeresses
dotados de racionalidade limitada, com complexidade de processar todas as informacoes e de
assumir riscos relacionados a eventuais mudancas no ambiente. Portanto, em certos contextos

sdo, entdo, obrigadas a buscar aliancas e parcerias externas (WILLIAMSON, 1975).

Seguindo essa mesma perspectiva, Osborn e Hagedoorn (1997) definem as aliancas e redes
como mecanismos para reduzir custos de transacao, e essas transacdes de mercado se tornam
sujeitas a0 comportamento oportunista a0 mesmo tempo em que 0s custos de producdo ou
internalizacdo da transacdo excedem as possibilidades de ganhos. Essa abordagem tem como
pressuposto o fato de individuos agirem predominantemente centrados no auto interesse,
concepgdo de comportamento que é extrapolada para o nivel das relagdes Inter organizacionais.
Assim, a cooperacdo seria destituida de qualquer carater altruista, mas orientada pela

maximizacdo de ganhos individuais.

Dessa forma, as redes, na perspectiva da economia institucional sdo formadas quando as
condigdes exigem flexibilidade (obtida tradicionalmente através das transacOes realizadas
diretamente no mercado) e controle (redugéo de oportunismo obtido por meio da internalizagédo
das transacdes). Nessa perspectiva, 0 mercado é entendido como uma forma natural e as
organizag6es como formas que surgem para resolver falhas de mercado, criados puramente para
propositos de eficiéncia. Em sintese, redes seriam formas intermediérias ou uma combinacgéo

dos mecanismos de coordenacdo tipicos de mercado e de hierarquia (WILLIAMSON, 1985).

Em consonancia com a perspectiva dos custos de transacdo pode-se apontar o trabalho de
Contractor e Lorange (1988) que considera redes como formas hibridas que atendem aos
seguintes propositos: reduzir risco; racionalizar o uso dos recursos e obter ganho de escala;
intercambiar tecnologia; cooptar ou bloquear competicdo; superar barreiras governamentais;
facilitar expansé@o internacional de firmas inexperientes; alcangar as vantagens de quase
integracdo vertical através do vinculo de contribuicdes complementares dos parceiros em uma

cadeia de valor.

De acordo com Silva e Azevedo (2012), o franchising a luz da Nova Economia Institucional

ilustra uma das varias formas organizacionais que recebe a designacdo de “hibrida”, ao ser
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caracterizado por um arranjo firmado entre partes que, embora legalmente distintas, como
identificado na forma pura de mercado se enlagam contratualmente sob restrigdes bilaterais
semelhantes as da firma (hierarquia), na exploracdo de acOGes cooperativas, compartilhando
ativos tangiveis e/ou intangiveis, muitas vezes ndo realocaveis, ou seja, especificos a transacdo

estabelecida.

Esse arranjo se mostra, portanto, hibrido na medida em que ndo torna excludente as
caracteristicas-chave das formas polares (mercado e firma); conciliando a flexibilidade de
ajuste e adaptacdo frente as alteracdes externas, proporcionadas pelo mercado, ao poder e
controle sobre as partes contratuais, intrinsecas a firma (SILVA E AZEVEDO, 2012)

3.2 Teoria da Escassez de Recursos

Durante o processo de escolhas para o crescimento de uma firma, a decisdo pela ado¢do do
franchising dever ser considerada como racional de acordo com a teoria a escassez de recursos
(CASTROGIOVANNI e KIDWELL, 2010). A teoria da escassez de recursos assume a
necessidade da economia de escala como um importante determinante para a sobrevivéncia das
firmas. Apesar do crescimento por meio de unidades proprias ser mais rentavel as firmas,
considerado especificamente o lucro recebido por seus acionistas, o sistema de franquias pode
ser considerado como um inicio para que a empresa consiga 0 minimo de eficiéncia de escala
(SHANE, 1996).

Oxenfeldt e Kelly (1968) também propuseram que as empresas preferem o crescimento
organico para garantir o gerenciamento do crescimento, ja que as firmas devem esperar altas
taxas de retorno pelo sistema de filiais. Entretanto, de acordo com os autores, o desejo de
alcancar economias de escala pressiona firmas a expandir com o uso de capital externo. Assim,
pequenas empresas e jovens empresas usardo o sistema de franquias como propulséo de sua

expansdo para atingimento do maior nivel possivel de economias de escala.

A condicdo para a obtencdo de economias de escala é que o mercado seja suficientemente
extenso para que os ganhos de escala possam ser aproveitados (WILLIAMSON, 1985). Isto
nada mais é do que a existéncia de um grande nimero de transacgdes, 0 que, por sua vez, significa
gue o ativo transacionado possui um grau de especificidade bastante baixo. Se o ativo ndo €
especifico, 0 mesmo ativo pode ser oferecido a um nimero razoavelmente grande de clientes
potenciais e, assim, o produtor ganha escala, e com isso pode oferecer o ativo em questdo a um
preco mais baixo do que o custo que o demandante teria se produzisse o ativo apenas para Si

mesmo.
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De acordo com a teoria a escassez de recursos, o franqueamento de uma empresa promove a
resolucdo de trés restricdes de recursos: a falta de desenvolvimento gerencial, a falta do
conhecimento de mercados locais ndo explorados e a escassez de capital para investimento
(MAHONEY, 2005; THOMPSON 1994).

Por meio do sistema de franquias, pequenas empresas podem superar a falta de expertise
gerencial atraindo um nimero maior de gerentes qualificados, os franqueados. Algumas firmas
durante seu processo de expansdo, possuem gerentes intermedidrios que podem apresentar
preferéncias distintas as estratégias de expansdo da rede, como o deslocamento para uma nova

regido de expansao sem conhecimento do mercado local (SHANE, 1996).

Essa restri¢cdo do conhecimento do mercado local pode ser resolvida pelo sistema de franquias,
ja que o franqueado, em geral, detém um conhecimento do mercado local (MINKLER, 1990).
Os franqueadores, na medida que realizam a selecdo do processo de franquias em suas redes
recorrem a franqueados que: ou possuem um vinculo com a regido em que a nova unidade sera
estabelecida ou possuem uma concepc¢do de que serd necessario que essa pessoa resida ou
permaneca na regiao escolhida (CASTILHO et al, 2007).

O terceiro recurso escasso, o capital para investimento podera ser conseguido pelos recursos
dos franqueados locais (MINKLER, 1990). As franquias de terceira, quarta e quinta geragéo,
conforme apresentado ja nessa dissertacao possuem pouco ou quase nenhum vinculo financeiro
no processo de abertura das novas unidades filiadas. As despesas correntes para aprovacao de
pontos comerciais, instalacdo e gerenciamento das novas unidades ja estdo inseridas nos valores
cobrados nas taxas de instalacdo de franquia e nos royalties cobrados pelo franqueador (PLA,
2001; CHERTO e R1ZZO 1994).

Restrigdes das
firmas
Capital Humano Franqueador

Teoria da Escasser - Capital Adogio do modelo de franguiaz
de Recursos - Financeiro

Conhecimento F d
Local ranqueaco

Figura 1: Teoria da Escassez de Recursos e a adocao pelo modelo de Relacionamento
Franqueador-Franqueado

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, baseado em Minkler (1990) e Shane (1996)
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Suportando essa teoria, Norton (1995) afirma que o crescimento de uma firma pela utilizacao
do capital de um franqueado e seu conhecimento local podera ocorrer de forma mais pratica e
intensa se comparado a utilizacdo de fundos de capital para construir filiais, que conta ainda
com a necessidade de contratar e treinar um escopo gerencial. Se o franqueado possuir uma
competitiva fonte de capital, entdo as firmas podem crescer mais rapidamente usando o sistema
de franquias, ja que a absorcao dos custos de capital sera realizada pelo franqueado e ndo pelo

franqueador.

A teoria da escassez de recursos promove um ciclo natural do franchsing, denominado por
Oxenfeldt e Kelly (1968) como “ciclo de vida do franchising, que considera que a partir do
momento em que as firmas alcancarem o maximo de economias de escala, elas abandonaréo o
sistema de franquias, para maior rentabilidade do sistema orgéanico. Pode-se dizer que o
franqueador recorreria ao franchising somente com o objetivo de contornar a falta de recursos,

e que teria uma preferéncia pela integracdo vertical, caso essa fosse possivel.

Essa é justamente a deficiéncia encontrada por alguns autores na teoria de escassez de recursos:
ndo ha uma diminuicdo do uso do franchising pelas redes de franquias ap6s o alcance de
economias de escala e do acumulo de capital (GILLIS e CASTROGIOVANNI, 2012;
LAFONTAINE e KAUFMAN 1994). A adocdo pelo sistema de franquias pode até ser
considerado como o inicio do franqueamento de uma empresa devido a escassez de recursos,
mas nao ha como sustentar esse argumento ap0s a empresa atingir um nivel de maturidade como
rede (DANT, 2003).

Nessa pesquisa iremos analisar se as empresas possuem total ou parcial caracterizagdo com a
teoria da escassez de recursos durante o processo de adocdo do modelo de franquias. Também
analisaremos se a teoria de escassez de recursos no que se refere a restricdo de recursos das
firmas, sera consolidada mesmo pelo aparecimento dos conflitos de relacionamento entre

franqueador-franqueado.
3.3 Teoria da Agéncia

A relacdo de agéncia é definida por Jensen e Meckling (1976) como um contrato onde um
individuo (principal) contrata outro (o agente) para realizar algum servigo ou trabalho em seu
favor, envolvendo a delegagéo de alguma autoridade de decisdo para o agente. Diz ainda que,
se ambas as partes séo maximizadoras de utilidade existe uma boa razao para acreditar que o

agente nao ira atuar conforme os interesses do principal.
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A base da Teoria da Agéncia é a pressuposicdo de existéncia de conflitos de interesse em
qualquer relagdo de cooperacdo entre um principal e o0 agente, ja que ambas as partes desejam
maximizar os seus proprios beneficios. Essa ligacdo esta regida por um contrato que especifica
os direitos e responsabilidades tanto do principal quanto do agente. Todavia, esse tipo de
relacionamento pode estar carregado de problemas relacionados a fraude, informacéo escassa
(assimétrica) e racionalidade limitada, que séo originados das diferencas nas preferéncias de
ambas as partes, na incerteza e na informacao disponivel. (JENSEN e MECKELING, 1976;
EISENHARDT, 1989).

Tendo em vista que a unidade de analise que governa o relacionamento entre o principal e o
agente € o contrato, o foco da teoria da agéncia consiste em determinar aquele que seja mais
eficiente para governar a relacdo entre as partes, dada as suposic@es a respeito dos individuos,
da organizacdo e da informacdo. Quanto aos individuos, assume-se o interesse individual, a
racionalidade limitada e a aversdo ao risco dos agentes e no que diz respeito as organizacoes,
pressupde-se o conflito de interesses entre os seus membros. (EISENHARDT, 1989).

Considerando o pressuposto de racionalidade plena das partes contratuais, a Teoria da Agéncia
assume que os problemas relacionados a assimetria informacional e ao oportunismo poderdo
ser evitados a priori da assinatura contratual, por meio da elaboracdo de contratos completos,
eficazes no alinhamento das expectativas de interesse entre as partes e pelo fornecimento de
adequados incentivos. Dessa forma, além de propiciar adequados incentivos ao agente, 0
principal também pode atenuar as divergéncias de interesse a partir do monitoramento das
atividades do agente, limitando, consequentemente, suas acGes (LAFONTAINE e
RAYNARUD, 2002).

Cria-se assim uma proposi¢cdo central da teoria da agéncia que estabelece aos individuos
racionais, que visam alcancar seus préprios objetivos terdo sempre incentivos para reduzir ou
controlar os conflitos de interesse, de maneira que as perdas provenientes dessas divergéncias
possam ser minimizadas (JENSEN, 1994). Segundo Fama e Jensen (1983), o controle dos
problemas de agéncia consiste em um importante fator para a sobrevivéncia de diversos tipos
de organizagfes. No artigo em que apresentam as bases da Teoria da Agéncia, Jensen e
Meckling (1976) argumentam que o principal pode limitar as divergéncias em relagdo aos
seus interesses tanto por meio do estabelecimento de incentivos apropriados, para que 0

agente atue de modo a otimizar os seus beneficios nos contratos que realizam, como
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incorrendo em custos de monitoramento destinados a restringir as atividades oportunistas

do agente.

Além disso, em algumas situac6es o principal remunerara o agente pelo seu comprometimento
(bonding costs), de modo a garantir que este ndo empreendera determinadas acGes que
prejudicariam 0s seus interesses ou para assegurar-se de que, em caso contrario, ele sera
compensado. Entretanto, geralmente é impossivel para titula-lo ou para o agente assegurar, a
custo zero, que este tomara decisbes Otimas do ponto de vista daquele. Na maioria dos
relacionamentos de agéncia, as partes incorrerdo em custos de monitoramento e
comprometimento e sempre havera alguma divergéncia entre as decisdes tomadas pelos agentes
e aquelas que aperfeicoariam os interesses do titular, gerando-se assim, uma perda residual
(JENSEN e MECKLING, 1976).

De acordo com Norton (1988), a escolha pelo sistema de franquias é uma escolha sensata, ja
que atraves de um crescimento organico a firma iria ter custos elevados na escolha de seus
gerentes, que nem sempre estariam motivados e comprometidos com a rede. Ao expandir
geograficamente sua atuacdo, o empreendedor ndo poderia exercer diretamente o controle e
monitoramento sobre as acdes de seus funcionarios, delegando inevitavelmente essa funcao a
terceiros, que em geral ndo compartilham dos mesmos interesses dos criadores do negécio. Um

franqueado estaria mais motivado com o status de franquia (RUBIN, 1978)

O sistema de franquias reduz essa necessidade de monitoramento dos gerentes de unidades
locais, ja que hd um investimento do franqueado em seu proprio negdcio ao estabelecer o capital
inicial e ao fazer o pagamento das taxas de franquias (COMBS e KETCHEN 2003). A teoria
da Agéncia ainda sugere que ao considerar 0 aumento dos custos de monitoramento com seus
gerentes em unidades locais, o principal estara mais propenso a alinhar incentivos por meio das
perdas residuais via franchising (NORTON, 1988; GILLIS e CASTROGIOVANNI, 2012).



Custos de
agéncia
[

. .. | Custos de Adogdo do modelo de franquas
Teoria da agéncia = : "
Incentivos

Franqueado

Figura 2: Teoria da Agéncia e a adogao pelo modelo de Relacionamento Franqueador-
Franqueado

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, baseado em Combs et al (2004); Lafontaine (2011).

Apesar da adocdo pelo modelo de franquias em detrimento do crescimento organico solucionar
os conflitos existentes entre acionistas e gerentes locais, o contrato de franquia configura um
novo estabelecimento da relacdo principal (franqueador) e agente (franqueado). Esse contrato
celebra um compartilhamento dos riscos do negdcio e risco moral para ambas as partes
envolvidas e se configura como uma relacdo empresarial que ha assimetrias de informacéo e
ndo convergéncia de interesses dos envolvidos, ou seja, uma relacdo tipica principal-agente
(LAFONTAINE, 1992; KLEIN, 1995).

Por meio desse novo contrato, o franqueado adquire os direitos residuais de controle de sua
unidade local, dividindo com o franqueador os riscos e lucros inerentes a atividade franqueada.
Se 0 negdcio vai além das estimativas preliminares, o franqueador se beneficiard das vendas
excedentes, mas se 0 negocio ndo estiver sendo muito lucrativo, ndo sofrera tanto impacto em
suas perdas. Nesse sentido, o franchising melhora os incentivos dos gestores locais —
franqueado substituindo a figura de um gerente com rendimentos fixos — a alinharem seus
interesses aos do empreendedor (LAFONTAINE e RAYNARUD, 2002).

O contrato de franquia estabelece e estipula uma obrigagcdo normativa do franqueado de seguir
o0s procedimentos organizacionais especificamente detalhados em manuais de operagéo e gestdo
da unidade instalada (BRICKLEY e DARK, 1987). N&o obstante, o contrato em geral apresenta
critérios de desempenho, qualidade e padronizacdo a serem obedecidos e cumpridos pelo
franqueado. Portanto, a combinagdo dessas regras e normas somado ao pagamento de taxas e

do investimento humano e financeiro, estabelece um relacionamento entre franqueador e
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franqueado com lagos mais fortes do que na relacdo entre um empresario e seu gerente local
(BRICKLEY e DARK, 1987; NORTON, 1988).

Os contratos estabelecidos entre franqueador e franqueado, entretanto podem néo ser fortes o
suficiente para anular o conflito de interesses entre franqueador e franqueado. Esses conflitos
podem ocorrer pela tentativa individual dos atores em maximizar o seu ganho, gerando uma
perda para outra parte. Essa perda ¢ denominada de “problema de agéncia”, podendo ser
caracterizados por verticais e horizontais (NORTON, 1988). De acordo com o autor, o problema
de agéncia vertical refere-se ao conflito onde o franqueado néo realiza o seguimento de padrdes
da rede de franquias, exigindo um maior custo de monitoramento pelo franqueador. Os
problemas horizontais, por sua vez, decorrem de danos potencialmente causados na imagem ou
na marca da rede por uma acao oportunista por parte do franqueado. Essa acdo é conhecida

como free ride e serd amplamente explanada na sessdo 4.2 dessa dissertagéo.

Portanto, a Teoria da Agéncia nao so explica razdes pelo qual as firmas adotam a expansao pelo
modelo de franquias, como também circunscreve a base tedrica para explicar o relacionamento
franqueador-franqueado. Um dos objetivos especificos dessa pesquisa, conforme citado
anteriormente, serd o observar se as empresas consideram mesmo pelo aparecimento dos

conflitos de relacionamento entre franqueador-franqueado.
3.4 Teoria Institucional

De forma oposta as abordagens tedricas apresentadas nas uUltimas duas sessdes, 0 estudo
correlacionado da teoria institucional e o franchising ndo deve ser analisado como perspectiva
pelo qual as firmas adotam o modelo de franquias. A abordagem institucional insere
compreensdes de caracteristicas do modelo de franquias que nos ajudam a entender o

relacionamento franqueador-franqueado.

A Teoria Institucional caracteriza que o processo de decisdo das empresas € influenciado por
pressdes isomorficas vindas do meio ambiente (DIMAGGIO e POWELL, 1983).
De acordo com os autores, ha trés tipos de isomorfismo institucional: o isomorfismo coercitivo,
normativo e mimético. O primeiro refere-se as pressdes formais e informais exercidas sobre
uma organizagdo por pares dominantes como 60rgédos reguladores e influéncias politicas. O
isomorfismo normativo sugere que o modo adequado de concepgdo e gestdo de uma
organizacéo é fortemente influenciado por normas e valores. Por fim, o isomorfismo mimético
considera que as incertezas e observacfes do meio ambiente, influenciam a imitacdo de

organizagOes a outras bem-sucedidas.
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Além dessa legitimidade legal, as organizacfes podem ser estimuladas a mudancas pelas forgas
de mercado. Uma vez que diferentes organizacbes no mesmo ramo de negocios estejam
estruturadas em um campo concreto, forcas poderosas emergem, levando-as a se tornarem mais
similares umas as outras. As organizacfes se espelhnam em outras ja estabelecidas e bem-
sucedidas, por responderem a incerteza do mercado das novas tecnologias em destaque e por
caracteristicas que ainda nao conseguem compreender (DIMAGGIO e POWEL, 2005).

As redes, assim como outras formas estruturas organizacionais, resultam de pressées ambientais
e da acdo humana. Elas podem ser formas de transformacéo da realidade organizacional e social
- deslocando o poder do centro para a periferia e recolocando a dimensdo politica como
dimensdo central - e também formas de reproduzir a ordem estabelecida, dando ares de
modernidade, de flexibilidade, de eficiéncia, de justificacdo técnica para interesses de grupos
nas disputas de poder (LOPES e BALDI, 2009).

A tomada de decisdes por parte das organizacOes pode ser considerada pela racionalidade dos
atores envolvidos. Segundo Fligstein (1991), a analise e interpretacdo dos ambientes externos
e internos ao ambiente € interpretada e filtrada de forma simples e clara para depois ser levada
a toda organizacdo. A cognicdo e percepcdo dos atores que possuem o papel do poder nas
organizacOes é decisivo na adequacdo de suas perspectivas e interesses. Esses interesses
geralmente sdo reflexo de sua posicdo na estrutura social assim como em suas habilidades de

articular uma viséo global coerente baseado nessa tomada de deciséo.

No contexto do franchising ha duas razGes pela qual as redes de franquias deveriam imitar
negocios ja franqueados. A primeira razao € de que a imitacéo é preferencial de ocorrer quando
gerentes ou empresas enfrentam situacdes com solu¢do ambiguas e incertas. A segunda razao
é que redes de franquias estdo mais propensas a possuir legitimidade sobre potenciais
fornecedores de recursos como bancos e a potenciais franqueados devido a propor¢do de
unidades franqueadas que possuem se comparado a outras redes de franquias do mesmo setor
(COMBS et al, 2004; BARTHELEMY, 2011)



39

Isomorfismo
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Figura 3: Teoria Institucional e o Relacionamento Franqueador-Franqueado
Fonte: Elaborado pelo proprio autor, baseado em COMBS et al (2004);
BARTHELEMY, (2011)

De acordo com Santos (2004), o franchising pode ser considerado como uma oportunidade
segura para pequenas empresas, que possuem recursos financeiros, gerencias e tecnolégicos
limitados. Salienta o autor que uma pequena firma, presente em um ambiente com
caracteristicas de estrutura, imagem e marca e tecnologia semelhantes, além de incorporar em
seu interior, elementos legitimados externamente podem no futuro transferir esses elementos
para outras organizacGes menores do mesmo setor (a sua rede de franqueados), contribuindo
diretamente para a perpetuacdo desses mitos e formas de racionalidade. Tal observacdo é
também pertinente com a de que ndo é s6 a organizacao que se adapta ao ambiente, mas que 0
contrario também pode ser verdadeiro (BARTHELEMY, 2011).

Sendo assim, os atores de uma rede ao imitarem seus concorrentes de sucesso podem parecer
mais legitimos. A imitagdo entdo se torna base de legitimidade e permite que as organizagdes
aumentem sua probabilidade de sobrevivéncia no longo prazo além de alcangar economias em
custos de pesquisa e informacdo (BARTHELEMY, 2011).
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4. RELACIONAMENTO FRANQUEADOR/FRANQUEADO

O relacionamento entre franqueado/franqueado se define por meio de um contrato em que se
estabelece a instalacdo e desenvolvimento de um negécio. O franqueador oferecera o know-
how, suporte e a marca contratada durante o processo de franqueamento. O franqueado por sua
vez oferece o capital financeiro necessario para abertura de uma nova unidade empresarial,
juntamente com o capital humano, capacidade e garra dos sécios, se transformando em novo

administrador do negdcio.

Cherto e Rizzo (1994) comparam o franchising a um casamento, entre franqueador e
franqueado, onde deve existir um objetivo comum, e ambos devem se emprenhar a0 maximo
em suas respectivas responsabilidades para alcanca-lo. Esse acordo contratual na visdo de
Mauro (2007) teria como consequéncia a sinergia da rede, que seria levada ao consumidor final

do produto ou servico realizado.

| FRANQUEADOR | | FRANQUEADO |
\\v/ v
« Capital - Capital

* Know-How * Capacidade
(sistema) pessoal dos sécios

* Marca « Garra de

* Suporte proprietario

* Inovacgao Continua « Empreendedor
v v

Sinergia
CONSUMIDOR

Figura 4: Relacionamento Franqueador-Franqueado
Fonte: baseado em Mauro (2007)
Sob a ética da interpretacdo econémica, segundo Diniz (2006), o franchising é vantajoso para
ambas as partes, pois possibilita ao franqueador a expansdo de seus negdcios com baixos
investimentos. Ao franqueado existe a oportunidade de ser um empresario com riscos bem
menores do que os enfrentados por aqueles que se aventuram na abertura de um negdcio
proprio, sem contar com o auxilio de alguém com experiéncia, proprietario de uma grande
marca. Além disso, permite ao consumidor beneficiar-se da qualidade uniforme do produto

ligado a uma marca conhecida e a método ja experimentado.
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Heinze (2005) pontua que a relacdo entre franqueador e franqueado possui um alicerce que é
um contrato no qual celebram afirma que o franqueador utiliza recursos para verificar e
monitorar a¢6es do franqueado, a fim de evitar condutas inadequadas antes que elas ocorram.
Ainda segundo o autor, o franqueador ndo pode observar a conduta do franqueado em termos
de provisdo de compras e vendas observadas dado que h& um componente randémico na
equacdo de demanda. Toda informacéo do esforco do agente é valiosa desde que permita que 0
contrato seja reduzido. O principal decide pagar para monitor e controlar o agente, recebendo

informacdes que afetam o seu resultado.

Segundo Mendelsohn (1994), a comunicacdo entre franqueado e franqueador deve ser
conduzida de forma clara e construtiva, de forma que ambas as partes devem ter em mente a
resolucdo de problemas para beneficio comum. Para tal, o autor coloca os principais canais de
comunicacdo como: contatos pessoais telefénicos e escritos, reunifes de franquia ou

convengdes de franqueados e associacao ou conselhos consultivos de franquias.

As perspectivas do franqueado e do franqueador no longo prazo devem ser consideradas da
mesma forma: confianca, compromisso e normais sociais de relacionamento (DANTAS
CAMPOS E FILHO, 2013). Todavia, no curto prazo, os franqueados possuem uma perspectiva
de conteldo e assisténcia direta do franqueador, enquanto os franqueadores possuem uma
perspectiva de identidade e formalidade do franqueado. A figura abaixo exemplifica melhor

essas perspectivas prescritivas dos autores citados:

~

CURTO PRAZO |

PERSPECTIVA DO FRANQUEADO

CONTEUDO ASSISTENCIA
e Treinamento e Abastecimento
* Apoio ¢ Facilidade no financiamento
o Informagdo e Assisténcia gerencial
e Acesso

PERSPECTIVA DO FRANQUEADOR
FORMALIDADE IDENTIDADE

e Desenvolvimento donegécio e Uniformidade
e Cumprimento do treinamento e Transparénci
e Realizagdodo pagamento

PERSPECTIVA DO FRANQUEADO E DO FRANQUEADOR

e Confianca
e Compromisso
e Normas sociais de relacionamento

Figura 5 — Perspectivas de franqueadores e franqueados no longo e curto prazo.
Fonte: elaborado por Dantas, Campos e Filho (2013)
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Sherman (1993) acredita que além de reunides e conselhos de franqueados ou comités é
importante o treinamento intensivo dos franqueados, supervisdo periodica através de relatérios
e um excelente suporte pré-operacional e de gestdo. Além disso, é necessario entender e
preparar para diferencas regionais sem descaracterizar o negocio. Um fator determinante para
reduzir os custos de monitoramento e controle dos franqueadores seriam as politicas de
incentivo realizadas pelo franqueador. De acordo com o autor, é recomendado o
desenvolvimento de formas de incentivo para melhorar o desempenho e vendas e a criacao de

uma estrutura de premiacéo para aqueles que mais a realizam.

A literatura sobre franchising apresenta que os franqueadores preferem usar o modelo de
negdcio em regides geograficamente distantes (BRICKLEY e DARK, 1987; NORTON, 1988;
MARTIN, 1988; BRICKLEY et al, 1991). Essa preferéncia é explicada em funcdo dos custos
de agéncia envolvidos. Quanto mais distante a localidade de uma unidade de neg6cio, maior o
custo de monitoramento com empregados e maior a preferencia pelo franchising (BRICKLEY
e DARK, 1987).

Os profissionais que buscam o franchising como opc¢do de negdcio estdo dispostos a receber
certo nivel de controle em troca da reducdo do risco que o mercado atual apresenta. Ndo querem
se arriscar em um mercado globalizado onde grandes corporagdes com experiéncia e capital
atuam (Bernard, 2000). O franqueador procura além de um investidor que queira abrir seu
préprio negdcio e ser um empresario, alguém que se adapte as ordens e ao controle e deseje ser

dirigido e orientado, para no final ser recompensado financeira e pessoalmente (Mauro,2007).

O controle e monitoramento das redes de franquias sdo explicados por alguns autores como
legitimo pelo franqueador. Em uma expansdo organica, o custo de agéncia para se monitorar 0s
gerentes locais cresce porque o acionista ndo consegue distinguir baixa demanda de ineficiéncia
local. Sendo assim, a alternativa do seguimento de franquias € uma alternativa a gerentes
especializados descompromissados e uma propriedade difusa (MATTEWSON e WINTER,
1985).

O monitoramento por parte do franqueador esta estritamente ligado a comunicacéo interna da
rede. De acordo com a bésica literatura ja escrita sobre o tema, medidas de prevencdo podem
ser tomadas pelas redes a fim de evitar ruidos de informac&o. Lafontaine (1992) salienta que a
marca de uma rede de franquias se torna mais valiosa conforme 0 aumenta o numero de pessoas
expostas a ela. Conforme a rede cresce, 0s custos de monitoramento por unidade diminuem

devido a economia de escala. Dessa forma, as grandes redes podem monitorar seus franqueados
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de forma mais acentuada, o0 que pode aumentar a taxa de royalty e um efeito duplo para a taxa
de franquia.

O monitoramento também pode ser usado como suporte a um sistema de recompensa por bom
comportamento. Azevedo e Silva (2001) acreditam que se a franquia opera com altos
incentivos, o franqueador ira economizar em custos de monitoramento. A taxa de franquia deve

representar um dos mecanismos de incentivo adotado em um contrato de franquia.
4.1 Conflito Franqueador/Franqueado

Apesar dos franqueados possuirem uma aceitacdo incial de sua limitada autonomia nos
negdcios das redes de franquias e conformidade com o controle exercido pelo franqueador, é
provavel que conlitos surjam entre as partes durante seu relacionamento. De acordo com Davis
et al (2011), os franqueados gradualmente aprendem os métodos operacionais e estratégicos da
rede, bem como seus pontos fortes e fracos. Outro0 ponto a ser destacado € com o aumento da
permanéncia e sucesso na rede, franqueados sdo mais propensos a acreditar que o Seu
desempenho ¢ atribuivel as suas proprias competéncias empresariais e esforcos (DAVIS et al,
2011).

Nesse caminho de aprendizado, franqueados ambiciosos e bem-sucedidos podem perder o seu
compromisso com a férmula operacional da organizacdo de franquia a medidade em que se
tornam mais confiantes em suas proprias habilidades empreendedoras (BUCHANAN, 1992),
levando a niveis mais baixos de cumprimento como a padronizacdo de sua rede
(STANWORTH, 1995). Esta confianca € reforcada pela tendéncia de empresarios em exibir
niveis significativos de viés de atribuicdo de auto-servico (ROGOFF et al, 2004). Como
consequéncia parcial destes preconceitos, os franqueados tendem a reavaliar progressivamente
o valor franqueador em relacdo ao longo da relacdo de franquia (MORRISON, 1998;
GRUNHAGEN e DORSCH, 2003; PHAN et al, 1996)

Coerente com essa afirmacdo, Gassenheimer et al. (1996) observam que as avaliacbes da
posicdo competitiva da diminuicdo sistema de franquia dos franqueados a medida que ganham
maior experiéncia de franquia. Como resultado, a contribuicdo percebida e papel do
franqueador tornam-se marginalizados e sua alimentacdo baseada no conhecimento em relagédo
corroi. O franqueado, entdo, muitas vezes comeca a questionar a imparcialidade do contrato e

se torna insatisfeito com o negocio.

Quando essas percepcdes reforcam coletivamente toda a populagéo de franqueados, o equilibrio

de poder pode se afastar do franqueador e comecar a favorecer os franqueados, levando a riscos
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de todo o sistema para o compromisso e conformidade. Os desafios que acompanham esforcos
para equilibrar aspiragOes franqueado para a autonomia empresarial com o franqueador de
esforcos para impor o cumprimento das normas operacionais deverao intensificar-se como o
relacionamento amadurece, resultando em progressiva mais conflitos (SILVA AZEVEDO,
2012).

A confianga dos franqueadores no sistema de franquias, que poderia ser explicado pela
diminuicdo dos custos de monitoramento aos gerentes/franqueados, pode, portanto ser
questionada (SCOTT, 1995). Franqueados enfrentam o risco de que os franqueadores podem
ndo promover a marca da maneira acordada (KLEIN e SAFT, 1985). Em contrapartida os
franqueadores enfrentam a possibilidade de seus franqueados ndo investirem o suficiente
regionalmente, contribuindo para a diminuicéo da reputacdo da marca (BRICKLEY e DARK,
1987).

Na medida em que o valor de uma marca depende de sua capacidade de transmitir informacéo,
a auséncia de padronizacgdo pode acarretar a depreciagdo da marca. No caso de franquias, de
acordo com Silva e Azevedo (2012), esse aspecto € particularmente importante porque a marca
e o formato do negocio sdo elementos-chave da contratacdo e a producdo geograficamente
dispersa torna complexa a padronizacdo dos produtos. A marca representa um dos mais
importantes ativos especificos identificados em um sistema de franquias, de forma que os
problemas referentes a sua utilizacdo poderdo acarretar prejuizos a toda a rede. Nesse sentido,
é de essencial importancia ao sucesso das redes de franquias, independentemente do segmento
considerado, um eficiente gerenciamento a jusante, visando ao fortalecimento da marca pelo

abrandamento dos problemas relacionados ao franqueamento (SILVA e AZEVEDO, 2012).

Alguns autores descrevem a base de governanca corporativa das redes de franquias como
semelhantes aos canais de marketing e seus conflitos. De acordo com Rosenbloon (2002) o
sistema de franquias, por serem sistemas sociais interorganizacionais, se assemelha aos canais
de marketing, surgindo dimensdes comportamentais fundamentais, tais como conflito, poder,

papel e processos de comunicacao.

A palavra conflito se origina do latim confligere, com o significado de desavenca, choque. Em
uma rede, ela pode atribuir conotag¢Ges negativas como disputa, desunido, atrito, hostilidade, e

até em lutas, com forte carga emocional para todos os envolvidos.

Rosenbloom (2002) aponta as seguintes causas de conflito: incongruéncia de papéis: quando

um dos membros possui um comportamento diferente do determinado; escassez de recursos:
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quando h& discordancia sobre alocacdo de recursos valiosos; diferencgas de percepgdo: quando
um dos individuos interpreta estimulos ambientais diferente da realidade objetiva; diferencas
de expectativa: quando um fato distancia-se do resultado esperado construido por informacdes
insuficientes ou fantasias; discordancia no dominio da decisdo: quando os direitos e obrigacdes
ndo estdo claros e cada um resolve agir como melhor Ihe convém; incompatibilidade de metas:
quando os objetivos de cada parte séo diferentes apesar da interdependéncia entre os membros;
dificuldade de comunicacdo: quando as partes ndo trocam dados e informacdes o que pode gerar

estratégias incorretas e sentimentos mutuos de frustracdo e desconfianca.

De acordo com Prado (2008) as causas dos conflitos mais frequentes estdo na falta ou falha de
comunicacdo entre os agentes da rede e em seu distanciamento. Segundo 0 autor, ao
franqueados e franqueadores realizam analises incorretas sobre o mercado e podem escolher de
forma inadequada seus pontos comerciais. No que concerne a expansao das redes de franquias
pelos gestores da franqueadora é possivel que ndo haja controle sobre o crescimento e falte
inovacao perante as adversidades do mercado.

Devido ao delicado equilibrio entre o controle do franqueador e autonomia do franqueado, o
sucesso da franquia é fortemente determinada pela capacidade do franqueador em gerir
conflitos decorrentes do desequilibrio entre as partes. Em alguns casos, esses conflitos podem
acarretar em oportunismo, conhecido na literatura sobre franquias como free riding que sera

explicado na proxima sessao.
4.2 Oportunismo em franquias: Free riding

De acordo com os estudos de Williamson (1985) a racionalidade limitada, o ambiente complexo
e a incerteza criam as condic¢des adequadas para 0s agentes adotarem iniciativas oportunistas.
Por oportunismo entende-se a transmissdo de informacéo seletiva, distorcida, e promessas
“autodesacreditadas” (self-disbelieved) sobre o comportamento futuro do préoprio agente (neste
ultimo caso, 0 agente em questdo estabelece compromissos que ele mesmo sabe, a priori, que
ndo ird cumprir). Como ndo se pode distinguir ex-ante a sinceridade dos agentes, ha problemas

na execucdo e até na renovacao do contrato.

Devido a falta de alinhamento entre perspectivas e inventivos, franqueados podem ser tentados
a usufruirem de comportamentos oportunistas. O franqueador se preocupa no longo prazo com
a credibilidade de marca e dos ganhos de lucratividade, enquanto o franqueado muitas das vezes
analisa que acdes de curto prazo poderdo ser mais vantajosas, mesmo que afetem diretamente
a credibilidade de toda a rede (BARTHELEMY, 2012).
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Em um contexto de franchising, o oportunismo de franquias em geral de manifesta pelo free-
riding. Os operadores da rede (franqueadores) sdo responsaveis pelo desenvolvimento do mix
de produtos e servicos e pela promocao da marca. Se os seus esforcos sdo suficientes para atrair
um consideravel numero de consumidores, franqueados oportunistas podem ser tentados a
aumentar sua lucratividade no curto prazo por meio da diminuicéo dos padrdes de qualidade da
marca, ndo investindo em propaganda e midia ou ndo supervisionando suficientemente seus
empregados (MICHAEL, 2000; SHANE, 1998). Considerando que a insatisfacdo dos
consumidores serd compartilhada ao franqueador, que é detentor da marca e sua integridade
sera ameacada e outros franqueados, que irdo perder clientes em suas unidades, franqueados
oportunistas irdo absorver somente parte dos custos do free riding (BARTHELEMY, 2012).

A teoria da agéncia argumenta que as empresas fazem escolhas entre as formas organizacionais
com base no peso dos custos de acompanhamento de operacbes geograficamente dispersas
contra os problemas de passividade e parasitismo que surgem quando o monitoramento € dificil.
Um problema agéncia vertical ocorre quando os gestores da empresa sem uma participacdo
acionaria reduzir o esforgo, porque os seus rendimentos ndo estdo vinculados a seus esforcos,
e um problema de agéncia horizontal ocorre quando agentes proprietarios ndo da empresa, como
franqueados, obtém beneficios por parasitismo sobre os esforcos da empresa ou seus outros
pontos de venda (BRICKLEY e DARK, 1987;. COMBS et al, 2004).

Considerando que o contrato de franquia define franqueados como proprietarios, reduzindo o
problema de agéncia vertical, a continua prevaléncia de parasitismo no nome de uma marca
dentro da franquia relacionamento indica que a utilizacdo do franchising como estratégia de
negdcio ndo pode em si mesmo eliminar parasitismo. Sendo assim, a estratégia das empresas
incialmente envolvidas de diminuir o custo de monitoramento da relagdo empregador-gerente
por incentivos financeiros da relacao franqueador-franqueado podera ser descartada. (QUINN,
1999; PIZANTINI E LERNER, 2003; MICHAEL, 2000).
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5. METODO DE PESQUISA

Para a realizacao da pesquisa proposta visando ao alcance dos objetivos formulados, propde-se
um estudo de casos multiplos (Yin, 2005) com abordagem qualitativa em redes de franquias
brasileiras certificadas pelo selo de exceléncia da Associacdo brasileira de franquias (ABF). O
capitulo esta estruturado em quatro sec¢Oes, que compreendem: caracterizagdo da pesquisa, a
escolha dos casos, a coleta de dados e a analise dos dados.

5.1 Caracterizacdo da pesquisa

Os estudos de casos sdo métodos adotados para explicar os fenémenos ou problemas que
apresentam caracteristicas peculiares, alguma idiossincrasia com destaque que se justifique o
esforco da pesquisa (GONCALVES E MEIRELLES, 2004). De acordo com Creswell (2007),
0 estudo de caso deve explorar um processo, em que a nocdo de sistema limitado esta
relacionada com a definicdo de tempo e espaco, € o ‘caso’ pode ser compreendido por um
evento, uma atividade ou individuos. Para Yin (2005) o estudo de caso permite uma
investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida
real — tais como ciclos de vida de individuos, processos organizacionais e administrativos,

mudancas em regides urbanas, relacdes internacionais e maturacao de alguns setores.

De acordo com Herriot e Firestone (1983) apud Yin (2005), os estudos de casos multiplos séo
considerados mais convincentes frente ao estudo de caso Unico de forma que o caso global é
considerado mais robusto. Para tal, utiliza-se a l6gica de replicacdo e ndo de amostragem aos
casos. Cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de forma a prever resultados
semelhantes a0 mesmo tempo em que produza resultados contrastantes apenas por razoes
previsiveis. O método segundo 0s meios técnicos de investigacdo deve ser comparativo, por
meio de um estudo com base nas similaridades e diferencas entre fatos e fenémenos (GIL,
1999).

De uma forma geral, os estudos de caso podem ser conceituados como sendo um tipo de
investigagdo empirica que analisa um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto
especifico, em que ndo ha exigéncia de controle sobre eventos comportamentais (YIN, 2005).
De acordo com o autor, por meio do estudo de casos € possivel aprofundar o conhecimento
acerca de um problema néo suficientemente definido, visando estimular a compreenséo sobre

um conjunto de decisdes e os resultados alcangados.
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5.2. Quanto a escolha dos casos

O processo de escolha dos casos € fundamental para estabelecer uma linha I6gica para guiar a
coleta e analise dos dados (CRESWELL, 2008). Nesse sentido, considerando o interesse em
compreender a relacdo entre os franqueadores e franqueados foram escolhidas trés redes de
franquias: a Odontoclinic, uma empresa do mercado de clinicas odontol6gicas, com menos de
15 anos com o projeto de expanséo pelo sistema de franquias, 0 Number One com mais de 20
anos atuando como franqueadora no mercado de ensino de idiomas de inglés e a IE Intercambio,
uma empresa do ramo de viagens e intercambios estudantis para o exterior, com mais de 10
anos atuando como uma rede de franquias. As empresas selecionadas sdo devidamente

certificadas com o selo de qualidade da Associagdo Brasileira de Franchising (ABF).

A escolha pelo tempo como rede de franquias e ndo pelo tamanho ou tempo total da empresa
se d& pelo fato do sistema de franquias ser considerado um “divisor de aguas” para o ciclo de
vida de uma empresa (COMBS et al, 2004). A adocdo do franchising caracteriza uma mudanca
na forma como as empresas se relacionam com suas unidades locais, fornecedores e clientes,
principalmente pela mudanca no relacionamento interno da rede: de empreendedor/gerente para
franqueador/franqueado. Dessa forma, o franchsing estabelece uma mudanca de
relacionamento das empresas com seu ambiente interno e externo, empresas se apresentando
como um modelo sistematico de controle e monitoramento de producéo ou entrega de servico
(CASTROGIOVANNI e COMBS, 2006).

Lafontaine (1992) considera que as redes de franquia comentem um numero consideravel de
erros de gestdo durante os primeiros anos da ado¢do do modelo de franquias como estrutura da
rede. Segundo a autora, esses erros sao constantemente percebidos pelo alto indice de unidades
franqueadas que ndo sobrevivem aos primeiros anos de franchising das redes. Partindo dessa
afirmacdo, justifica-se a escolha das empresas com pelo menos 10 anos de mercado como redes

de franquias, a fim de se estabelecer melhores resultados que uma rede de franquias jovem.
5.3. Quanto a coleta de dados

Em relagéo aos dados coletados, utilizou-se de entrevista semiestruturada, realizadas de modo
individual, por meio de um roteiro contendo questdes abertas pertinentes aos dados
guantitativos apurados pela andlise estatistica. As entrevistas foram gravadas, com a
autorizacdo dos participantes, com duracdo media de 45 minutos. O roteiro de entrevistas
encontra-se no Anexo A. Posteriormente, as entrevistas foram transcritas e transformadas em

documentos escritos separados por entrevistado, a fim de serem analisadas.
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O entrevistado da empresa Number One foi Thelma Lawton, superintendente geral da rede e
chefe do executivo. Thelma trabalha na franqueadora ha mais de 10 anos e estd em contato
direto com os franqueados da rede. Dentre suas fungdes esta o0 de acompanhamento do processo
de selecdo dos franqueados, entrevista pessoal e a assinatura do contrato de franquia. Atua nas

renovacg0es de contrato e é claro, na intermediacao de questdes entre franqueador e franqueados.

O entrevistado da empresa Odontoclinic foi Lucas Romi, socio diretor da empresa. Lucas
COmecou sua carreira na empresa como estagiario e hoje € diretor executivo da rede. Trabalha
na area de operacdes e participa dos processos de selecdo dos franqueados, além de intermediar

o relacionamento entre franqueador-franqueado na rede.

O entrevistado da empresa IE Intercdmbio foi Marcelo Melo, s6cio diretor da empresa. Marcelo
comecou a trabalhar na empresa como diretor de marketing, teve duas franquias da rede e hoje

é diretor executivo, sendo também responsavel pelo projeto de expansdo da rede pelo pais.

De acordo com Gil (1999), a entrevista semi estruturada permite tratar de temas complexos, 0s
quais dificilmente poderiam ser investigados adequadamente por meio de questionarios. Nas
entrevistas semi estruturadas, o entrevistador introduz o tema da pesquisa, solicita que o sujeito
discorra sobre o assunto, eventualmente, inserindo alguns topicos de interesse no fluxo da
conversa, realiza perguntas especificas, mas também permite que o entrevistado responda em

seus proprios termos.

Um modelo esquematico foi elaborado, FIG. 6, para ilustrar a relagdo entre as teorias
apresentadas no referencial tedrico desse trabalho. A pesquisa tem por objetivo elucidar o
relacionamento dos franqueadores e franqueados, explicado em sua origem pelas abordagens

tedricas apresentadas, levando-se em conta a natureza dos conflitos e suas resolucdes.
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Teoria da Escassez
de recursos

Teoria da agéncia Teoria Institucional

Relacionamento

Frangueador Frangueado

Conflito
!

Resolugdo dos conflitos

Figura 6. Modelo relacional entre as principais teorias
Fonte: Elaborado pelo autor

A base para a criacdo do roteiro de entrevista se deu por meio do uso do referencial contido
nessa dissertacdo. O roteiro de entrevistas estabelecidos possui como os topicos principais
abordados: (a) comunicagéo durante a selecdo do franqueado; (b) falta de comprometimento do
franqueador e do franqueado com a estratégia apresentada na venda da franquia; (c)
distanciamento entre as partes, (d) falha na comunicacgéo entre os agentes da rede; (e) incentivos

oferecidos ao franqueado; (f) controle e monitoramento realizado pelo franqueador.
5.4. Quanto a analise dos dados

Para a anélise dos dados o estudo utilizou a técnica de analise de contetdo. A escolha pela
técnica visa rejeitar a tentacdo da sociologia ingénua que acredita poder apreender
intuitivamente as significagcbes dos protagonistas sociais, mas que somente atinge a projecao
da sua propria subjetividade. A técnica consiste em estudar as descri¢cdes do contetdo de modo
que sejam postos em evidéncia a natureza e as forcas relativas dos estimulos a que o sujeito esta
submetido (BARDIN, 1977).

Gil (2007) acredita que a anélise de conteudo privilegia o conhecimento em profundidade, as
subjetividades das mensagens contidas nos depoimentos dos entrevistados e seus significados.
Assim, a andlise de conteldo é uma técnica de analise de comunicagdes, tanto associada aos
significados, guanto aos significantes da mensagem. Usufrui tanto
procedimentos sistematicos e ditos objetivos de descricdo de conteido, quanto inferéncias e
deducdes ldgicas.
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A Andlise de contetdo busca analisar materiais textuais originados das mais diversas fontes
como produtos de midia, imagens e dados de entrevistas via procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens (BARDIN, 1977). Para tanto, as transcri¢des
de entrevistas serdo categorizadas por meio do tratamento qualitativo dos dados. Os dados
obtidos foram analisados em unidades de sentido, ancoradas no referencial tedrico e tém por

objetivo sistematizar o processo de coleta de dados empiricos e estruturar o processo de analise.
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6. APRESENTACAO DOS CASOS

Neste capitulo, serdo apresentadas as descri¢Ges e analises dos dados dos seguintes estudos de
caso: Odontoclinic, Number One e IE Intercambio. As descricdes e analises intracasos
compreenderam a histdria das redes de franquias selecionadas desde sua criacdo, passando pela
insercdo e maturacdo do sistema de franquias na estrutura da empresa, até o momento atual de

seus negocios.

A dimensdo das analises dos casos selecionados tem como alicerce o referencial teorico
apresentado nessa dissertacdo: a teoria da escassez de recursos, a teoria da agéncia e teoria
institucional, FIG 7. A descricdo dos dados obtidos sera analisada se apoiando nessas teorias

que explicam o relacionamento entre franqueadores e franqueados:
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Figura 7. Modelo relacional entre as principais teorias e o conflito
Fonte: Elaborado pelo autor

Na Gltima secdo, serdo apresentadas as conclusdes do estudo, além das contribui¢des, limitacdes

e sugestdes para pesquisas futuras.
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6.1 Caso Number One

O Number One foi fundado em 1972 pelo professor Marcio Mascarenhas, como uma grande
inovacdo em relacdo a maneira como se ensinava idiomas na época. Para o jovem professor, o
aprendizado do inglés deveria ser algo prazeroso, natural, e sem necessidade de tradugéo. Pouco
depois do desenvolvimento e sucesso da escola, Marcio ndo conseguiu coordenar a demanda
por abertura de escolas em diferentes locais. Coordenadores e professores que trabalhavam na
escola solicitaram ao fundador para que os deixassem abrir novas unidades e utilizassem da
metodologia que ele desenvolveu. Inicialmente a opc¢do pelo crescimento da empresa se deu
por meio de concessdes e licengas. Somente em 1991, a rede de escolas adotou o modelo de
franquias, sendo a primeira empresa mineira a adotar tal forma de expansdo. A empresa ja
conquistou 21 Selos de Qualidade da ABF.

A opcdo de mudanca do sistema de licenciamento para o modelo de franchising foi bem aceito
pelos novos franqueados. Segundo a entrevistada “como licenciados ou concessionérios faltava
a eles uma legislacdo. Quando veio o franchsing foi muito bom pois era moderno e novo”. O
empreendedor Marcio participou do comité de ética por muitos anos apos a implantacdo do

modelo a fim de consolidar a nova estrutura organizacional da empresa.

Estruturalmente, a franqueadora possui varios departamentos que atendem os franqueados.
Assim que fechado o contrato, depois de todos os tramites legais, incluindo o recebimento da
COF (circular de oferta de franquia), o franqueado vai para a unidade matriz da franqueadora e
realiza um treinamento de novos franqueados gque acontece sempre que € necessario e ha
abertura de novas unidades. Esse treinamento possui a duracéo de trés dias com o escopo de
apresentacdo da empresa institucionalmente, dos departamentos e dos gerentes de
relacionamento e produto. Ha uma constatacdo por parte da franqueadora que durante esse
treinamento os franqueados ndo absorvem muitas questées, mas esse € o0 primeiro momento de

contato dos funcionérios da franqueadora e dos novos franqueados.

Ap0s esse treinamento inicial, os novos franqueados sdo apresentados para dois consultores de
implantacdo. O primeiro € o consultor pedagdgico, responsavel pela implantacédo da didatica e
do método da escola e o outro, um consultor administrativo, responsavel pela gestdo
administrativa e financeira das escolas. Todas as escolas possuem essas duas areas distintas: a

area comercial e de atendimento ao cliente e a area pedagogica.

Quando esta assinando o contrato ele tem apoio quanto de aprovagdo de ponto, o plano
inaugural de marketing, a sele¢do de toda a equipe de gestéo e pedagdgica. Auxiliamos
e aplicamos teste e prova para os professores, capacitagdo no sistema operacional.
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Temos um sistema que faz as matriculas e toda a administracdo e gerenciamentos dos
funcionarios e alunos. O sistema também ajuda no fluxo de caixa, DRE, sendo registro
de prospect de alunos até relatdrios financeiros. Ele tem total apoio do franqueador.

Esses dois consultores de implantacdo ddo total apoio aos novos franqueados durante 0s
primeiros 6 meses da franquia. Apds esse periodo, o franqueado possui livre acesso aos
departamentos da franqueadora, estando apto a negociar com absoluta autonomia.

A maior dificuldade dos franqueados durante o processo de instalacdo e operacdo inicial é a
absorgdo dos varios processos da rede em todas as 4reas. E preciso “captar bem a filosofia

Number One”, 0 que se pode levar tempo:

E um trabalho de muito esforco porque a implantagio precisa ter os alicerces
instaurados de maneira correta. A gente acredita que é o “x” do negocio. Se ela
(implantagdo) é estruturada, planejada e bem-feita tem tudo para dar certo. Entéo essa
a razdo de nosso sucesso, a gente cuida muito bem dessa incubadora (periodo de 6
meses).

Esse periodo de consolidacdo dos processos da empresa € analogicamente classificado
internamente na franqueadora como “fases da vida”: infancia, adolescéncia e maturidade. O
periodo da infancia seria o citado acima, periodo de aprendizado inicial, de absor¢do do “core
business” da empresa Number One. A adolescéncia, o periodo da rebeldia, periodo em que o
franqueado ja possui dominio sobre 0s processos da rede e intensifica momentos de contestacéo
de estratégias e atitudes da franqueadora. E o periodo de maturidade, o periodo em que 0
franqueado aceita o franqueador com a lideranca dentro da empresa, dado sua experiéncia e

conhecimento do negdcio e mercado:

Temos franqueados que insistem em ficar na adolescéncia, na rebeldia, a gente brinca
muito com essa situacdo e mostra a eles. Eles chegam a determinado tempo e absor¢ao
de processo que eles acham que sabem tudo e que podem fazer algumas coisas do jeito
deles, e nosso trabalho é provar que o jeito que a gente ensina e faz ¢ muito mais rapido
e correto pela experiéncia de 43 anos. Tem aquele franqueado rebelde, mas que com o
tempo fala “vocé teve razdo, eu fiz uma curva extremamente desnecessaria naquele
projeto”.

O suporte da franqueadora apds o periodo de implantacdo de 6 meses da franquia é composto
por uma equipe comercial 4 consultores de / por uma equipe pedagogia de 4 consultores. Esse
acompanhamento é constante, por meio de ferramentas e indicadores levantados em visitas
presenciais ou suporte virtual e por telefone. Essas equipes visitam obrigatoriamente todas as
escolas pelo menos uma vez ao ano, seja por necessidade de uma reciclagem e suporte a
franquia ou para fiscalizagéo e controle da mesma. Cada consultor possui uma carteira mista de
franqueados desde uma franquia ainda no 2° semestre de implantacdo quanto franqueados
maturados. Apds essas Vvisitas e de acordo com o desempenho e atingimento de metas, as

unidades sdo classificadas em gold, silver e diamond.
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Os franqueados possuem capacitacdo realizado na franqueadora a cada 6 meses. Além disso,
possuem mddulos de ensino a distancia, EAD, tanto para a &rea gerencial (marketing, financeira

e de gestdo) como para médulos pedagogicos.

Temos algumas coisas em EAD em alguns médulos tanto marketing quanto
atendimento. A gente tem desenvolvido essa ferramenta porque estamos presentes em
3 estados, e a distancia é onerosa. Temos unidades em Manaus e Cuiab4 e tentamos
fornecer ensinos a distancia. Ndo posso dizer que estamos organizados com a
quantidade de modulos grandes, mas é para |4 que caminhamos, para a reducdo de
custos.

A principal caracteristica que o franqueador Number One busca no perfil de seu candidato a
franqueado é o de valorizacdo na qualidade do ensino. A franquia de sucesso em geral, possui

uma mescla de gestdo e exceléncia pedagogica:

Normalmente é muito boa essa parceria, muitas vezes sdo dois interessados, seja
maridou e mulher, pai e filho, as vezes amigos que um tenha a administracéo e o outro
da coordenacg&o. Ndo estou dizendo que valorize que o franqueado seja um coordenador
na escola, isso também ndo é bacana, mas que ele tenha um conhecimento do ensino,
como lidar com professores e coordenadores pedagdgicos, isso é importante.

O periodo de contrato entre franqueador e franqueados da rede tem duracdo de 3 anos. O
Number one considera esse periodo suficiente para reavaliar esse relacionamento, ja que no
contrato tem um plano detalhado e especifico de metas a cumprir. Em geral os contratos sdo
renovados com os franqueados, todavia quando ha algum tipo de conflito entre as partes

podem-se encerrar 0s contratos de franquia ainda no 3° semestre de funcionamento da franquia:

Em alguns casos por uma razdo ou outra, no 6° semestre o franqueado pode néo ter
conseguido atingir o nimero do plano de metas... se ele ndo estda com o nimero
adequado é o momento de reavaliar tanto ele como agente se quer continuar no negacio.
Em todo momento a gente estd com ele nas consultorias de campo, a gente esta
identificando problemas e falhas... ndo vai ser no 3° ano que iremos identificar isso. A
cada semestre estamos acompanhando quanto conseguiu captar, desisténcia de aluno,
evasao, esse & um acompanhamento constante entdo dai vocé esta verificando as razdes
que esta levando ele a ndo cumprir esse plano de metas. Muitas das vezes sdo
compreensiveis.

Apos o periodo de 3 anos, havendo acordo entre as partes, o contrato de franquia é renovado e
o franqueado precisa pagar nova taxa de franquia ao franqueador:

As vezes tem um choro, “me isenta e tal” ndo chega a ser um conflito... na verdade 95%
dos casos sdo renovados 0s contratos porque a gente vé empenho e as coisas a gente
acredita que chegardo 1a. E uma questdo de tempo. Estamos vivendo um momento
dificil para todos n6s, e precisa haver muito essa compreensdo também.

A franqueadora demonstra real interesse em preservar o bom relacionamento com seus
franqueados. A rede possui uma convencéo de franqueados que é realizada uma vez por ano no
més de dezembro. Durante o periodo de trés dias, os franqueados trocam experiéncia entre si e
o franqueador apresenta uma retrospectiva do ano que passou e 0s projetos que serdo realizados

no proximo ano.



56

A rede Number One possui um conselho de franqueados que séo escolhidos durante essa
convencdo anual. Todavia a atuagdo do conselho como forma representativa da rede tem
perdido félego, abrindo espaco para novas frentes de trabalho, os comités. Esses comités sao
grupos formados entre franqueados e um membro da franqueadora, que sdo direcionados a

assuntos especificos:

Os comités, como o de marketing, juridico e de metodologia de aprendizado tem
logrado melhores resultados que o conselho de franqueados. O comité de marketing por
exemplo, faz junto com o franqueador o breafing da campanha, mesclando as
necessidades do norte, sul e nordeste. A gente faz uma coisa bem diversificada para ter
as opinides de todo mundo.

Durante a visita de fiscalizacdo, as franquias ndo séo avisadas pela franqueadora e € possivel
que sejam encontradas falhas graves. Segundo a entrevistada, o contrato de franquia protege os
dois lados e ndo € nem um pouco leonino. Existem direitos e deveres do franqueado e € muito

claro sobre as responsabilidades:

As vezes nds achamos algum professor que ainda ndo recebeu treinamento. I1sso é uma
falta gravissima. O consultor chega, ja possui tudo identificado e o franqueado recebe
uma notificacdo extrajudicial, porque se a gente ndo cuidar da metodologia da aplicagédo
da metodologia n6s estamos perdidos. Acontece, é muito ruim, mas acontece. Tem todo
0 processo, podendo ter rescisdo de contrato. Nunca chegamos nesse extremo mas
chegamos a uma conversa em que um franqueado nao estava satisfeito e nds tambem.
E melhor encerrarmos o contrato e normalmente foi o franqueado que teve essa falta
grave.

A empresa considera que a comunicacao é a principal melhoria a ser conquista pelo franqueador
e seus franqueados. H& uma certa resisténcia e interesse dos franqueados em aceitar novas

estratégias e projetos da franqueadora:

Ainda ndo estamos muito satisfeitos com a comunicagdo. Muitas vezes colocamos na
intranet a veiculagdo de um processo novo, tem alguns franqueados que ndo d&o bola,
ndo implantam e ddo um certo trabalho. Isso é constante, mas é vocé falando com 130
pessoas. Cada um tem um jeito de gerenciar. Nao é facil, da trabalho. A gente sé acredita
que existe uma forma: mostrando trabalho, acompanhando e estreitando o

relacionamento.
As tomadas de decisdes estratégicas da franqueadora possuem alto grau de sensibilidade no
tocante ao gerenciamento de relacionamento com seus franqueados. Em 2011, O Number One
passou por uma situacdo que a dire¢do considera uma “revolugdo”, que abalou os alicerces de
toda a rede. O franqueador decidiu vender o material didatico diretamente aos alunos por e-
commerce, com pagamento em 6x no cartdo de crédito. Os franqueados possuiam um lucro
com a venda desse material didatico, ja que o repasse era a um valor maior. Essa situacdo ndo
era prevista em contrato, mas o franqueador sabia que era descumprido por quase todos seus

franqueados. Além da dificuldade no controle dos precos do material didatico para os alunos
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da escola, o franqueador possuia uma perda de 20% em seu faturamento por reutilizacdo de

material:

Foi realmente dificil junto a rede. Os franqueados ficaram revoltados e foi a primeira
acdo judicial que envolveu o Number One e suas unidades franqueadas. Teve a
participagdo de 50% da rede. Foi um periodo bastante turbulento. N6s sabiamos e ja
tinhamos um estudo financeiro, se a gente perdesse 25% da rede a gente ainda estaria
satisfeito com os resultados

Esse conflito foi solucionado por meio de um voto de confianca dado ao franqueador de que a
cada semestre ele seria capaz de distribuir os 30 mil kits. Existiu um esforgo, uma comunicacgéo
da obrigatoriedade de os alunos adquirir o material com ajuda dos franqueados. No inicio o
franqueado ndo quis contribuir muito para o sucesso desse projeto, mas depois de algum tempo,
perceberam a praticidade de ndo se ter mais estoque e ndo ter inadimpléncia do aluno com
relacdo ao material didatico. Foi uma grande experiéncia e foi um momento que o franqueador

pode provar um total dominio de situacdo e planejamento e estratégia:

Néo existe mais inadimpléncia no material e os franqueados tinham essa inadimpléncia.
Pesando tudo isso, nés temos hoje varios franqueados que agradece por termos
implantado o e-commerce, mas na época foi realmente dificil, foi o Unico conflito e te
falo que durou 2 anos essa administragdo diaria desse conflito, mas foi com nosso
trabalho que conseguimos provar que iria dar certo. Era um projeto irreversivel que
alguns ainda tentaram e acharam que seria possivel o franqueador a voltar atras e n6s
ndo voltamos e ndo temos hoje nem se fala mais nisso.

Devido a proximidade existente entre o fundador Marcio e alguns de seus franqueados, que
participaram da historia da rede desde seu inicio como professores e coordenadores, o papel de
lideranca do empreendedor foi fundamental. Para tal, a proposta foi de aplicacdo de parte dos
valores recebidos com o material didatico em um fundo de marketing institucional para a rede,

gue nado possuia.

Hoje os franqueados reconhecem que todo o beneficio que o projeto gerou financeiro
estd sendo revertido para a rede. Quando eles viram essas coisas acontecendo e
realmente o franqueador estava aplicando o resultado do projeto no marketing, todos
vibraram.

O Number one néo possui fundo de marketing atual com alto grau para investimento. 1sso
porqué o contrato com as escolas mais antigas ndo ha uma taxa cobrada para um fundo de
marketing. Sendo assim, o projeto de investimento no marketing institucional realizado pelo e-
commerce € muito importante apesar de ndo ser um recebimento mensal. As novas escolas ja
tém uma participacdo nos royalties. Paga 8% dos royalties e 2% ¢é guardado para o fundo de
marketing. N&o ha inadimpléncia no pagamento dos royalties.

Quando o franqueado vé que o franqueador investe, que estd atualizando os livros,
ilustracdo, implantando sempre uma, novidade na parte de tecnologia, nés somos
reconhecidos pela rede e mercado por uma rede inovadora. Nés fomos a primeira rede
a lancar multimidia em sala de aula. Todo o nosso material, todas as plataformas que
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temos, sdo bastante inovadoras. O franqueado vé todo o reinvestimento e ndo reclama
dos royalties, mesmo porque sdo abaixo. Muitas redes ndo cobram royalties mas cobram
um material alto com os royalties embutidos.

Para a regulacdo de metas entre franqueador e franqueado, O Number One utiliza 0 Geofusion,
ferramenta de geomarketing, e todo o controle das metas € feito pela intranet da empresa. Esse
acompanhamento dos nimeros da franquia, dos planos de acdo e planos de trabalho realizados
em conjunto com o consultor de campo, faz com que o controle sobre as metas possua um

comprometimento constante do franqueado:

Da embasamento em todos os territorios, do potencial do para trabalhar em ndmero de
alunos, renda per capta, faixa etaria, fala de tudo, concorréncia, entdo a gente tem muita
possibilidade de discutir profundamente com o franqueado que ta faltando trabalho,
foco pois o potencial existe no territério. Quando vocé mostra 0 acompanhamento e
dados que sdo claros que o que ta faltando é garimpar mercado ele ndo tem argumento.
O acompanhamento diario é que é importante, ndo da para deixar para o final e a gente

cobra muito isso.
Os franqueados da rede ndo competem entre si. N&o é permitido que uma franquia abra proximo
aoutra. O territorio é delimitado em contrato, sendo obrigatorio a distancia de no minimo 2km.
A proposta hoje da empresa € estimular o franqueado a abrir uma nova franquia perto de um

concorrente:

O que a gente vive hoje, é o trabalho de conscientizar o franqueado mais antigo que
possui um territério enorme e precisa implantar novo territério pois esta perdendo para
a concorréncia. E um trabalho que temos feito nos Gltimos anos com os franqueados
antigos.

A taxa de satisfacdo dos franqueados com o franqueador € medida anualmente pela rede. Todos
os franqueados e departamentos da franqueadora respondem uma pesquisa de satisfacdo,
inclusive o departamento de marketing que é terceirizado. O franqueador acredita que essa
pesquisa € essencial ndo s6 para a analise da rede como um todo, mas também para a

implantacdo de novos projetos

Temos a reunido que dura dois dias e discutimos tudo que os franqueados levantam das
areas. Muitas das vezes o que eles dizem podem virar um novo projeto para melhorar
para o proximo ano. Temos também a convengdo, que é uma conversa aberta que a
gente também tira alguns projetos de planejamento estratégico e um didrio.

6.2 Caso Odontoclinic

A Odontoclinic é uma das maiores redes de clinicas odontoldgicas do Brasil, com mais de 160
unidades presentes em todo o territério nacional. A empresa atua como clinica e plano
odontoldgico particular. A rede atende todas as especialidades de odontologia: implante,
proteses, aparelho, clinico geral, fornecendo assim uma solugdo completa de odontologia para

o cliente.
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A Odontoclinic foi fundada em 1997 por trés sdcios, inicialmente montaram uma Unica clinica
na zona norte de S&o Paulo, com o conceito inicial de ter uma odontologia profissional, onde
as areas administrativa, comercial e clinica fossem completamente estruturadas por
profissionais da area. O perfil dos sdcios era bem dividido: um dentista que era responsavel
pela &rea clinica, um administrador responsavel da area administrativa, gestdo financeira,
contratos e documentagdo e um ultimo sdcio com perfil comercial, que era responsavel pela

prospeccdo ativa de pacientes.

Esse modelo deu certo e rapidamente comegaram a fazer a expansao prépria, primeiramente na
regido de S&o Paulo. Em 2002, os s6cios possuiam 6 clinicas proprias e perceberam entdo que
esse modelo de expansdo organica, estava no limite na condi¢do de expandir o negécio: a rede
dependia muito deles e necessitava de uma administracdo presente. Também, muitos amigos,
dentistas e funcionarios comecavam na eépoca a fazer propostas de abertura de representacdes.
Nesse ano de 2002, os sOcios optaram por analisar alternativas de expansdo, e o modelo
escolhido foi a expansdo por modelos de franquias. A empresa optou por um trabalho de
consultoria com uma grande empresa do mercado de consultorias de franquias. Foi realizado
todo o estudo de franquiabilidade e constatado que, apesar de ndo possuir no mercado redes de

clinicas odontoldgicas, o projeto era possivel pelo modelo de franquias.

Diferente de grande parte de redes de franquias, a area de expansao da rede € separada da area
de operacGes da franqueadora e completamente independente. A area de expansao é responsavel
pela prospec¢do de novos franqueados e selecdo. Assim que selecionado o potencial
franqueado, existe um comité de aprovacdo que faz uma entrevista pessoal explicando como
funciona os processos dentro da empresa, o que o potencial candidato deve ter como expectativa
da rede e dos seus direitos e deveres como franqueado. Essa conversa, segundo o entrevistado,

é extremamente transparente e essencial para a entrada de qualquer franqueado na rede:

Ele vai para uma entrevista onde ndo tem ninguém da area de expansao, geralmente eu
responsavel pela franqueadora, vem um diretor de negdcio e diretor de outro assunto
para ter uma reunido com esse cara para ver se tudo que deveria ter sido falado, foi
falado. Foi falado que ele vai ter que trabalhar para caramba, que o negdcio ¢é dificil,
que nao € pelo dinheiro... a gente tem que jogar limpo porque se ndo vai dar problema
para mim depois que cuido da operagdo com ele, eu tenho minha meta eu tenho que
fazer ele ganhar dinheiro. Se vier um cara que nao tem perfil para isso ndo esta com a
cabeca com isso a gente prefere nem comecar, a gente ja comegou had um tempo atrés e
viu que ndo da certo.

O perfil do franqueado ideal exige como caracteristica essencial a dedicacdo total ao negécio e
que esteja presente no dia a dia. Devido ao sucesso inicial do franqueador, de possuir socios

com caracteristicas distintas, comercial, administrativo e clinico, a empresa possui uma
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preferéncia de buscar um investidor que possua uma mescla dessas trés caracteristicas ou

mesmo dois sécios que dividam o tempo dessa forma:

O neg6cio, mesmo que ndo seja o investidor principal, mas que tenha alguém com visdo
de dono, cabeca de dono, no dia a dia do negdcio. Nosso negdcio ndo funciona com
vocé por dinheiro e contratar um gerente para tocar. Ele é complexo, envolve servigo,
atendimento, precisa dessa atencdo. A gente também busca pessoas com o perfil
empreendedor e mais comercial, para fazer o negocio andar, se for um cara muito para
dentro, muito introvertido vai ter mais dificuldade. A gente também busca um grupo de
socios, como um dentista com formagédo técnica e um socio com perfil comercial. Essa
dupla é garantia de sucesso nao tem erro.

A dificuldade inicial dos franqueados da rede € de possuirem uma clinica com um volume de
venda e crescimento consistente. A maior parte dos franqueados possui dificuldade na
estruturacdo do plano de divulgagcdo da empresa, de parcerias comerciais, de montar uma
estrutura e equipe forte para que consiga uma vantajosa prospec¢do de clientes. Na verdade,
alguns franqueados que sdo dentistas, aderem ao sistema de franquias de clinicas por nédo

possuirem competéncia e informacdo comercial para alavancar seu negdcio proprio:

Muitas vezes acaba tendo um grupo de franqueados que tem um dentista na sociedade
ou alguém que viveu essa dificuldade de clientes e buscou na franquia um apoio para
isso. A fase inicial é justamente para isso, para ajudar o franqueado a estruturar um
plano de divulgacéo, de parcerias comerciais, de montas estrutura e equipe muito forte
para que ele consiga a prospeccao de pacientes bacanas. Acho que na maioria dos casos,
essa é a maior demanda, por isso nosso gerente de negdcios tem uma posi¢do muito
comercial.

A empresa possui uma area principal de apoio aos franqueados que se chama area de negécios.
A diretoria dessa area possui uma equipe de gerente de negécios, que possuem como funcgédo
principal o desenvolvimento comercial e administrativo das clinicas. Além disso, esse
profissional serve auxilia no contato dos franqueados com os mais diversos departamentos do

franqueador, como os departamentos de marketing, financeiro e de sistemas.

Alguns chamam de supervisor de campo, a gente chama de gerente de negdcios, que é
um cara com uma formacéo bacana, que possui boa estrutura, tem uma carteira em
média de 25-30 clinicas que ficam na gestdo dele, e ele é responsavel por fazer pela
gestdo do negécio dessa clinica. E responsavel fazer a clinica vender, fazer a clinica
faturar e ele conta com uma estrutura da empresa de marketing, Sistema, financeira para
dar suporte para ele fazer o negécio acontecer.

Nessa area de operacdes também existem alguns especialistas que apoiam esse gerente a fazer
o trabalho, especialistas em gestdo clinica, financeira, operacdes e de sistemas. A funcdo
principal desse gerente é de relacionamento daquela clinica com o franqueador, o ponto de
contato mais proximo no dia a dia. Ele necessita apenas possuir um perfil comercial e quando

precisa aciona os especialistas para apoia-lo:

Os gerentes tém um perfil mais comercial de negécio. Nao sdo especialistas de gestao
financeira e area clinica, mas a gente tem especialistas desse assunto aqui dentro. Se o
gerente de negdcios viu que aquela clinica tem uma demanda de trabalho especifico na
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area clinica, de estruturagdo da area clinica, de contratacdo de responsavel técnico ou
problema de qualidade técnica, ele aciona nosso especialista clinico que vai junto com
o0 gerente fazer um trabalho focado naquela clinica. Outro exemplo, se a clinica esta
com problema de gestéo financeira, de inadimpléncia, de controle de caixa, a gente tem
ume especialista financeiro que monta um projeto junto com o gerente para cuida
daquele plano especifico para aquela clinica. Na parte de sistemas e processos, tem um
especialista que vai a campo para arrumar a casa nesse sentido de processo de sistema.

Entdo é um formato que fomos moldando e ajustando nos ultimos anos.
As fiscalizacgdes e auditorias junto as franquias ndo séo realizadas pelos gerentes comerciais.
Sua funcgdo é Unica e exclusiva de auxilio ao franqueado. A rede Odontoclinic possui uma
equipe administrativa-financeira responsavel pela cobranca dos royalties, inadimpléncia e de

auditoria supressa de campo.

N&o sdo feitas pelos gerentes comerciais, pois eles sdo muito amigos e vao fazer de tudo
para o franqueado ter sucesso. A gente tem uma equipe separada, administrativo-
financeiro que ela € responsavel pela cobranca dos royalties e inadimpléncia e por fazer
a auditoria financeira e de estrutura, como se fosse os mauzinhos da histéria, essa equipe
faz com que o negdcio ndo vire uma pessoa negativa. A auditoria é surpresa nao tem
franqueado esperando...

Em 2010 houve um marco importante que segundo o0 entrevistado caracteriza-se como um
“divisor de dguas” para a estratégia de crescimento da rede. Na época, a rede possuia cerca de
80 clinicas, os socios estavam no limite da gestdo da rede no formato anteriormente implantado.
Optaram novamente por buscar alternativas para profissionalizar e expandir o negécio. Em
2010 um grupo de investidores comprou 51% da empresa e adquiriu o controle da Odontoclinic.
Esse grupo entrou com um grande investimento financeiro e toda uma nova equipe para
profissionalizar o negdcio. A reestruturacdo se deu em toda as areas: financeira, operacgdes,
sistemas e tecnologia da informacg&o e marketing. A empresa possui hoje em seu corpo diretivo

profissionais com maior experiéncia de mercado:

A gente t& numa fase de alavancar o negdcio, expandir a marca, de tornar mais
conhecida e de crescer a Odontoclinic. A gente vé que a parte interna, que € arrumar a
casa, j& foi muito trabalhada nos Ultimos 5 anos entdo a equipe esta muito bem preparada
para uma expansdo maior, se a gente tivesse o dobro de clinicas a gente teria uma equipe
bem preparada para lidar com isso. Coisa que em 2010 era o contrario ja tinha um
tamanho de rede que a estrutura ndo comportava.

O processo de profissionalizagdo de 2010 constituiu uma mudanga de cultura na rede, uma
padronizacdo no relacionamento do franqueador com os franqueados, de isonomia. Esse

processo foi considerado o grande conflito da histéria da rede:

Nesse processo teve gente que se adequou e teve gente que tiramos da rede sem pensar
duas vezes. A gente tirou desses 80 iniciais em 2010, tiramos quase metade das
franquias, foi um processo duro porem necessario para construir uma empresa solida e
sustentavel a longo prazo. Hoje temos uma rede saudavel e solida, com visdo e cultura
no que acredita de qualidade, seriedade, trabalho duro.
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Desde o comeco do processo de expansdo pelo método de franquias até o ano de 2010 a
Odontoclinic possuia um grande namero de franqueados mésters por todo o territorio nacional.
Durante o processo de compra realizado pelos investidores em 2010, 0 modelo de franqueados
masters foi analisado como prejudicial para o desenvolvimento do franqueador e da rede,
devido ao alto grau de faturamento dos franqueados com royalties e taxas de franquia. O modelo
de franqueados masters foi extinto pelo tempo de contrato de franquias e por meio de compra

da franquia master:

Existiram varios masters pelo Brasil... era num modelo de master muito ruim para a
franqueadora onde a master dividia a receita, mas ndo dividia os custos, entdo toda a
estrutura de apoio e suporte era feito pela franqueadora e a méaster ficava com uma parte
dos royalties da taxa de franquia da regido. De 2010 para ca, fomos encerrando essas
maésters uma por uma: algumas foram compradas, outras foram encerradas por tempo
de contrato, cada uma teve sua historia. Tivemos um trabalho de encerrar. Hoje temos
apenas uma master no Nordeste com volume muito pequeno, entdo é um negécio hoje
quase inexistente na Odontoclinic.

Essa negociacdo com os franqueados méster, segundo o entrevistado, ndo foi motivo para um
conflito dentro da rede. Isso por que a negociacéo aconteceu de forma individual com cada um
dos franqueados master. Muitos franqueados masters aceitaram a venda do direito pelo curto

prazo de encerramento do contrato vigente:

A questdo dos contratos de méster foi conversada com cada um dos franqueados e feita
uma negociagdo sobre o contrato especifico. Acabou que nds meio que compramos esse
direito de master. Ndo foi algo agressivo e impositivo. Claro que em muitos casos eles
ndo queriam vender, mas a gente falou olha a gente quer comprar porque ndo é bom
para nosso negacio e a gente ndo quer ir daqui trés anos quando acabar o contrato de ter
um problema, entdo vamos resolver de forma amigavel. Acabou dando tudo certo, ndo
teve nenhum caso de problema ou conflito foi tudo resolvido de forma tranquila.

A renovacdo dos contratos na rede ocorre em geral, de maneira automatica. A empresa, quando
possui um conflito recorrente com um determinado franqueado antecipa o encerramento das
atividades com a franquia, por acreditar que os problemas atuais dessa franquia podem
disseminar para outros franqueados, diminuir o padréo de operacdo da rede e denegrir a marca
da rede no mercado de clinicas odontoldgicas:

0S €asos que a gente quer continuar quer continuar a gente ndo altera o contrato,
simplesmente faz a renovagdo automatica do contrato vigente. Mas a gente teve uma
serie de casos, da gente querer encerrar com o franqueado seja na renovacdo ou
antecipar isso por algum problema que a gente identificou. Exemplo, em 2010 quando
comecamos a fazer um trabalho mais profundo de analisar o perfil da rede, e entender
a salde da rede, a gente viu uma serie de franqueados que estavam muito abaixo do
padrdo, padrdo minimo de qualidade de operagdo. Clinicas que denegriam a marca
literalmente, principalmente por questéo de qualidade. A gente fez um trabalho de dar
uma oportunidade para melhorarem, nds demos treinamento apontando o que deveriam
fazer para melhorar e aquelas que ndo melhoraram a gente descredenciou. Entramos
COM um processo para encerrar com essas clinicas porque a gente ndo credita que aquele
formato seja algo sustentavel para nosso negécio e contribua para nossa marca.
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A rede possui um catdlogo de fornecedores obrigatérios para todas as franquias. Esses
fornecedores homologados fornecem produtos da &rea médica e servicos de bancos e
administrativos. Segundo o entrevistado, o uso dos fornecedores ndo se da pela obrigatoriedade

imposta pelo franqueador, mas pela qualidade dos produtos e por terem beneficios negociados:

A gente tem uma espécie de clube de beneficios aos franqueados, com fornecedores
homologados desde de produtos da area medica até bancos, até servicos administrativos.
Tem uma gama de diferentes fornecedores homologados. Hoje a gente ndo cobra de
forma enfética a compra desses fornecedores, a gente trabalha em ter parcerias muito
boas, de forma que ele vai comprar pelos beneficios e ndo pela obrigatoriedade. No
nosso negdcio, diferente de um ramo de alimentacgdo, esse impacto de fornecedores é
bem menor, porque os produtos que sao utilizados pelo dentista, sdo feitos por empresas
grandes, dificil o cara fazer algo com uma qualidade baixa. Ndo temos problema, nossa
preocupagao maior é sempre em pessoas.

A cobranca de royalties pelo franqueador é realizado sobre o faturamento da clinica, um
percentual de 8% e hd uma cobranca de 2% de fundo de promogdo. O fundo de promocéo é
basicamente utilizado para promoc¢do da marca, midia e call center central que atende a essa
midia. Segundo o entrevistado, os franqueados sempre “querem mais”, mas nao ha qualquer

desacordo com a utilizagdo do fundo de promogéo:

o franqueado ele sempre quer mais de midia, tem aquela turma que quer estar na novela
da globo, mas a gente ndo tem condicéao, é sempre uma questdo de querer sempre mais
e isso € o que conseguimos fazer com o que temos. Entdo é um negdcio mito
transparente, eles sabem o tamanho do fundo e que a gente otimiza o recurso de forma
boa, inclusive a franqueadora contribui para o fundo de promogdo alavancar. Nosso
fundo tem uma limitagdo de tamanho, a gente esta utilizando recursos da franqueadora
para fomentar a promocdo da marca. Mas sempre tem essa de querer mais.

Ha um conselho de franqueados na rede, que se retine de 3 em 3 meses para tratativa de diversos
assuntos gerais da rede, dentre eles a gestdo do fundo de promocéo, qual o melhor tipo de
contrato e produto a ser investido em determinado momento. O conselho de franqueados é
formado por 5 franqueados. A troca é realizada de uma forma que se privilegie a continuidade
do trabalho, sendo entéo escolhidos 3 franqueados para o conselho em um ano e 2 franqueados
no ano seguinte. A votacao ocorre durante as convengdes, momento em que conseguem ter toda
a rede presente, e todos sdo escolhidos pelos franqueados sem interferéncia ou indica¢do do

franqueador.

A rede promove uma competicdo entre os franqueados para atingimento das metas definidas
pela empresa. As metas sdo veiculadas a area comercial, técnica e administrativa com
premiacdes mensais e anuais. Os critérios utilizados pela empresa geraram duvidas em seu

inicio, mas hoje ndo é reconhecido como um conflito pelo franqueador:

No comeco houve um questionamento porque usa esses indicadores e ndo aqueles, o
porqué calcula a meta assim e ndo assado, mas com o tempo as pessoas foram
absorvendo melhor e entendendo porque daquilo e ndo do outro e hoje todo mundo
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aceita muito bem. Ele recebe a meta e corre atras e sabe que a forma é essa, ndo tem
questionamentos.

A rede ndo permite a abertura de franquias proximas entre si. Por se tratar de um nicho de
mercado especifico, redes de clinicas odontoldgicas, os franqueados possuem dificuldades com
grandes concorrentes locais. Entre franqueados, o Unico tipo de conflito existente foi o de

contratacdo de funcionarios ou ex-funcionarios das unidades:

Nosso negocio € muito fragmentado, a gente ndo tem concorrentes entdo a gente ainda
ndo possui forte como uma empresa que domina o mercado. Ha muitos consultérios e
clinicas locais. O negécio estd mudando: vai migrar para clinicas multidisciplinares e
de rede. A gente ndo tem conflitos diretos entre os franqueados. Sé de franqueado
contratar ex funcionario de outro franqueado, mas isolado. Questdo comercial e de
concorréncia pois ndo ha tantas clinicas proximas, ndo atrapalha.

O franqueador possui 0 interesse em manter uma relacdo proxima com os franqueados para
evitar os possiveis conflitos. Existe em alguns casos ndo citados na entrevista, situacdes em que
ha a necessidade de mediacao dos sdcios no relacionamento entre franqueador e franqueados.
O entrevistado credencia na isonomia como a melhor forma de se manter esse bom

relacionamento:

A gente procura ter uma relagdo proxima com nosso franqueado, muito préxima
mesmo. de conflitos grandes, geralmente quando se tem um problema muito grande
geralmente entram os socios e diretores da franqueadora para mediar isso. A gente tem
uma relacdo de parceria e proximidade podendo lidar dos problemas do dia a dia de
forma razodvel, e a gente também tem um bate muito forte na quest&o da isonomia, acho
que ta claro para todo mundo que a regra do jogo € igual para todo mundo, ndo d& para
fazer uma taxa diferente para vocé do que fiz para ele, ndo posso cobrar royalties
diferente de um para outro.

A empresa possui uma clinica propria para testes de produtos e servicos, uma espécie de
“laboratorio” experimental. Obtendo-se éxito durante esse periodo, esses novos projetos sdo
expandidos para franqueados com maior estrutura e experiéncia, e somente depois,

apresentados para toda rede.

A gente solta primeiro para eles para ter um feedback e depois passando por essa fase,
a gente divulga para toda a rede. E um franqueado que sabe que aquilo pode dar errado,
mas possuimos uma relagdo muito boa para fazer esse tipo de teste e langar um negdcio
diferente.

A Odontoclinic realiza uma pesquisa propria de satisfacdo anual com seus franqueados e a
pesquisa anual realizada pela ABF como controle de qualidade da rede. Segundo o entrevistado,
na pratica, essa pesquisa apesar de possuirem indicadores de desempenho, ndo caracterizam o
sentimento real dos franqueados. O franqueador pressupde que a melhor forma de controle da
qualidade e satisfacdo dos franqueados com a rede é o de abertura de novas franquias por

franqueados ja existentes:
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O que de fato é um indicador de felicidade dos franqueados, sao os franqueados novos
abrindo novas clinicas. O franqueado ta falando mal, gritando mas ta abrindo clinica,
temos em torno de 70-75% dos franqueados tem mais de uma clinica. Esse é o selo de
satisfacdo dos franqueados, temos franqueados com mais de 5 clinicas, 8 10. Nem
sempre na mesma regido, desde que tenha um socio em outro local, mas quase sempre
na mesma regiao.

6.3 Caso IE Intercambio

A rede de franquias IE Intercambio foi fundada em 1998 por dois socios Patrick Guimaraes e
Eduardo Abelha. Na época, os amigos estudantes de direito conseguiram a representacdo de
uma organizagdo internacional CCUSA (Camp Counserlours USA) para enviar estudantes
brasileiros para trabalhar em restaurantes, lojas e estacdes de esqui nos Estados Unidos. Esse
programa de intercdmbio tornou-se popular no Brasil e a empresa ja chegou a enviar mais de

20 mil estudantes desde entdo para o exterior.

O modelo de negdcio € educacdo internacional. A empresa envia cerca de 3 a 4 mil estudantes
para mais de 30 paises por ano para cursos de idiomas, universidades, pds-graduacdo, high
school e programas de trabalho. A empresa possui 40 lojas, sendo 1 loja propria em Vitoria-ES
e outras 39 franquias pelo Brasil, e uma loja nos Estados Unidos. Até 2004, a empresa nao
possuia franquias, somente lojas prdprias. De acordo com o entrevistado, de 2004 a 2006 a
empresa comegou um processo rudimentar de franquias, que somente se profissionalizou no
ano de 2007:

O modelo de negdcios da IE, no que diz respeito a franquias surgiu depois de 8 anos de
empresas. No momento tinhamos 3 agéncias proprias e 6 que ndo chamavamos de
franquia, chamavamos de filiais, abertas por amigos e ex-funcionarios e esse modelo
acabou sendo formalizado com todo o apoio de empresas especializadas, ABF e tudo
mais. E dai para frente, a gente foi entendendo que para se trabalhar uma expansao de
rede, precisavamos cuidar de perto, e até hoje é assim.

O entrevistado é um dos sdcios da empresa, responsavel pela parte de expansdo. O setor de
expansdo da empresa possui 3 funcionarios e o entrevistado deixa claro que o processo de
expansdo da empresa é realizado com bastante serenidade, sem ansiedade para abertura de

novas lojas.

Tratamos todos 0s nossos candidatos a franqueados, como candidatos mesmo, pessoas
que vdo passar por um processo de selecdo que ndo exatamente vdo comprar uma
franquia. Isso inclusivamente faz parte de nosso speech de abordagem dos candidatos.
No6s realmente nos preocupamos em fazer uma selecéo onde o franqueado ele entenda
que ele combina com o negécio e que nés também temos a sensacdo de que ele vai

agregar para a nossa rede.
O processo de selecdo de uma nova franquia comeca com a apresentacdo pelo setor de
expansdo, em que funcionarios enviam um material sobre como funciona a empresa, como é o

mercado de intercambio internacional e quais os valores praticados pela empresa. Caso 0
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candidato possua real interesse, € agendada uma reunido com o diretor Marcelo Albuquerque
para que haja uma apresentacao mais profunda de nimeros e dados da rede:

E um processo de fazer uma apresentac&o inicial a qualquer pessoa que quer saber do
nosso negocio. Ele recebe uma apresentacdo inicial e vai percebendo se tem a ver com
0 negocio ou ndo e agente da mesma forma... 0 préximo passo é uma reunido individual,
em que vocé consegue perceber se a pessoas tem condicdo financeira, tem o perfil e
aptidao pro negécio.... as vezes sé tem uma coisa e ndo tem a outra, se vai ter um sécio
ou ndo vai ter um socio... ndo é tdo dificil de verificar se a pessoa tem o perfil... também
ndo trabalhamos com volume de receber 100 franqueados e ver quanto ele tem de
dinheiro e vai vender uma franquia para ele. O nosso perfil € de selecionar o franqueado.

Durante o processo inicial, que pode variar de 1 més a 6 meses, o candidato a franquia recebe
a COF e pré-contrato. Todo o processo transcorre de maneira préatica e simples. O franqueador
da o suporte de assessoria do ponto comercial, reformas e todo o apoio inicial para

“burocraciais” iniciais da abertura de uma empresa, como a cria¢do de um CNPJ:

Entdo no final das contas, quando a gente parte para uma assinatura de uma COF ou
pré-contrato, nés ja estamos inclinados a dar continuidade no negécio... Muitas vezes
na assinatura de COF e pré-contrato, isso em geral avanca muito bem. Recebe a COF,
depois de 10 dias o pré-contrato. Depois de assinado o franqueado inicia o processo de
sele¢do do ponto comercial. A gente vai l4, aprova o ponto comercial... em paralelo vai
vendo a questdo do CNPJ para ser assinado o contrato. Também precisa coordenar as
reformas do imédvel tudo isso com o0 acompanhamento nosso. Nao ha dificuldade.

O entrevistado aponta diversas dificuldades encontradas pelo franqueado durante a abertura de
sua franquia: escolha de um ponto comercial e sua reforma, registro da empresa e
principalmente, a absorcdo de todos os processos internos da empresa. O franqueado leva de 2
a 6 meses para assimilar o negéocio e “fazer o negocio acontecer”. Para que ndo haja uma
frustracdo do franqueado nos primeiros meses, Marcelo considera essencial que ja na primeira
reunido, antes mesmo da assinatura da COF, o franqueado seja alertado desse periodo de

aprendizado:

Sempre é um desfio a escolha de um ponto comercial com os franqueados no comeco.
A maior dificuldade que o franqueado possui vai desde a burocracia de abrir uma
empresa, lidar com uma obra ou as questdes relacionada a um imével. Outra dificuldade
é treinar os produtos, comercialmente falando... treinar a parte financeira pois existe um
operacional gque precisa ser respeitado... entender que precisa existir um alinhamento
com outros franqueados e o head office. é muita informagdo em pouco tempo. Nés ja
fizemos variados tipos de treinamento e chegamos a conclusdo de que é uma questdo
de tempo. O franqueado vai levar de 2 a 6 meses para assimilar o negdcio e fazer o
neg6cio acontecer. Isso € uma coisa que a gente deixa muito claro desde a primeira
reunido, na COF nos treinamentos, de lidar com essa dificuldade de conciliar tanta
informag&o ao mesmo tempo.

O entrevistado destacou durante toda a entrevista que o processo anterior a assinatura da COF
€ 0 momento mais importante do relacionamento, pois as expectativas sdo diminuidas e a
realidade é apresentada de forma clara e transparente. Isso faz com que os candidatos a

franqueados ndo contestem o contrato de franquia como também a renovacdo dos contratos.
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Nossa COF é basicamente o que nés falamos de forma muito clara na conversa inicial
e apresentacao inicial com o franqueado. Sdo poucos 0s casos que nds temos um tipo
de questionamento de nossa COF. Eu diria que uma das poucas coisas que eu ja
questionarem é o prazo do contato que nés colocamos de 5 anos, e isso as vezes é
questionado. Outra coisa é que como na COF vai a minuta do contrato, eles perguntam
se realmente € obrigatorio que o franqueado operador tenha 75% das cotas. Em ambos
0s casos nos conseguimos flexibilizar, tanto no tempo do contrato como na participacdo
das cotas. a nossa renovacdo de contrato é tratada como algo que se a parceria esta boa
para ambos, nosso processo de renovagdo € bastante flexivel.

O agenciamento de um intercambio no exterior é o servico oferecido pela empresa. Esse servico
é considerado uma consultoria para quem pretende investir na educacao internacional, seja
estudando ou trabalhando em um outro pais. Sendo assim, o servico oferecido esta baseado em
um relacionamento que desenvolvido com escolas, universidades e organizagdes fora do Brasil.
E obrigatério que os franqueados utilizem os fornecedores internacionais da rede, ja os

fornecedores nacionais possuem uma maior flexibilizacédo de uso:

A nossa base de ganho sdo os fornecedores, nos intermediamos a consultoria de
educacdo internacional através das agéncias com os fornecedores internacionais,
obviamente por isso é obrigatério trabalhar com esses fornecedores. Fornecedores
adicionais, prestadores de servicos aqui no brasil, ha os que s&o obrigatdrios, que sao
exigidos e aqueles que eu diria que ha uma flexibilidade.

O franqueador procede de uma maneira branda em sua conscientizagéo sobre o trabalho com
outros fornecedores, assim como sobre qualquer procedimento adotado pela rede. Ndo ha um
codigo de ética, o que ha é de fato uma cultura de trabalhar em rede, de respeito entre as partes,
e principalmente, de respeito a marca. N&o sdo realizadas vistorias, ndo ha infracdes pré-
definidas, nem multa. O nosso processo de entender que a franquia esta fora do padrdo, vai
muito mais em remediar quando uma informacéo é perdida em uma situacao especifica. Esse

tipo de situacdo € muito raro, ndo compensando fazer as vistorias segundo o entrevistado.

O suporte regional oferecido pelo franqueador ja foi alvo de diversas tentativas de trabalho. Ha
pouco menos de 2 meses da realizagdo da entrevista, a rede iniciou um modelo de franqueado
master, portanto ndo consegue dimensionar a eficacia de tal acdo. A franqueadora, no entanto,
fornece treinamentos presenciais e virtuais para seus franqueados. Em sua grande maioria sdo
virtuais pela dificuldade de deslocamento, pela rapidez e facilidade de interagcdo entre os
funcionérios das franquias e funcionarios do head office. Todavia anualmente a empresa realiza
um workshop cuja presenca dos franqueados e funcionarios sdo obrigatdrias. Nesse evento, a
franqueadora promove um encontro entre os funcionarios da rede e os potenciais fornecedores

nacionais e internacionais.

Mediante a qualquer tipo de conflito, caso chegue ao ponto dessa conscientizacdo ndo ser

suficiente, ha uma reunido individual entre a diretoria da rede e o franqueado. Os proximos
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passos punitivos seriam uma aplicagdo de adverténcia extrajudicial e perda do contrato de

franquia:

H& uma reunido individual um pouco mais dura e se ainda assim ndo funcionar,
adverténcia. Ai vamos para uma questao juridica, que poucas vezes precisamos utilizar.
A adverténcia é um telegrama, avisando que houve um descumprimento de algo que ja
havia sendo falado que estava sendo descumprido. Depois de 3 adverténcias nos
contratualmente estamos respaldados para desligar os franqueados.

A IE Intercambio realiza uma cobranca de taxa de franquia para cobrir os custos de instalagéo
da franquia, de utilizacdo do sistema da rede, realizacdo de projeto arquitetdnico, visita e

aprovacao de ponto comercial, e de uma viagem para o exterior:

Nos cobramos uma taxa de franquia, no inicio ndo de venda como alguns franqueados
o fazem. As taxas iniciais servem para ativagdo da franquia. O valor é de 29 mil reais,
parcelado em 10x. Basicamente essa taxa vai cobrir 0s custos de ativagdo do sistema,
alguns gastos envolvidos com sistema, 0 projeto arquiteténico da agéncia... visita de
aprovagdo e até mesmo uma viagem eu o franqueado faz quando ele comega tendo em
vista que 0 nosso produto sdo intercAmbios, entdo o franqueado vai para uma
determinada cidade ou pais para adquirir know-how

O franqueador cobra seus royalties de forma variada: o franqueado s6 paga royalties quando
realiza a venda de um produto ou servico. Portanto, ndo ha uma cobranca de royalties fixos pelo
franqueador, somente a cobranca fixa da taxa de publicidade e propaganda. De acordo com o
entrevistado, a cobranca dessas taxas pelo franqueador ndo gera conflito entre as partes devido
a duas razdes: os valores dos royalties sdo pré-definidos em contrato e a tomada de decisdo
guanto ao uso da verba de publicidade possui 0 envolvimento de um comité de marketing

formado por 5 franqueados:

Taxa de propaganda é cobrada um valor que nds chamamos de taxa de marketing, que
possui uma intencdo de fazer principalmente rede social... j& tivemos propagandas em
nivel nacional como o multishow, de uma forma mais institucional do que comercial...
mas nado proibindo que seja comercial muitas vezes.... Ndo ha conflito entre as taxas,
chegamos a um momento que quase ocorreram o0s conflitos, mas cada vez mais 0s
franqueados sdo envolvidos na tomada de decisdo. N6s temos um comité de marketing
que opina bastante em como sera utilizado o fundo de marketing e com isso ndo ha
conflitos.

As metas sdo atribuidas de acordo com o potencial do mercado, tempo e histérico do volume
de vendas da unidade franqueada. O franqueador possui dificuldade na elaboracéo da meta, pois
considera o seu negocio bastante fragil as perspectivas econdmicas e politicas do Brasil. Todos
0s produtos e servicos oferecidos pela rede de franquias possui conversdo a uma moeda

estrangeira:

A meta vai muito do que é bom ao franqueado. Ela hoje é mais importante para o
franqueado e sua equipe do que como o franqueador, apesar de que para nds é muito
importante termos um volume consideravel de vendas. Mas por experiéncia, as proprias
metas até hoje aplicamos ndo foram consideradas com exatidao por todas as condi¢6es
econdmicas que o pais passa. Entdo ndo adianta ficar cobrando resultados do que vocé
precisa e acha justo se 0 mercado ndo responde.



69

A cada 6 meses a franqueadora realiza uma reunido com todos os franqueados. Nessa reuniéo,
apresenta-se um histérico da empresa e do mercado dos Ultimos meses e procura-se avaliar
como esta o sentimento deles em relacdo a rede. A rede ja possuiu durante quase 7 anos um
conselho de franqueados. Entretanto considera que os comités tém funcionado de forma mais
pratica e eficaz, induzindo a todos os franqueados a participarem das decisdes estratégicas da
rede

No6s damos muita abertura para o que franqueado possam conversar Conosco, com
qualquer pessoa da matriz. A mudanca ela ndo acontece da noite para o dia, entdo ndo
é tdo simples quanto parece, mas os franqueados participam bastante por esses canais...
Ele ndo funcionou muito bem, por uma questao talvez de ser dificil conciliar o tempo
dos franqueados com as pessoas do head office e depois entendemos que 0s comités
funcionavam melhor pois eram pautados em assuntos especificos como marketing,
recursos humanos, produtos, comercial... e esse comités vem funcionando...

A concorréncia entre franquias da propria rede esta bem definida entre os franqueados locais e
franqueador. De acordo com Marcelo, o assunto foi polémico durante algum tempo e a solugéo
encontrada pela rede foi a de envolver o cliente na escolha da franquia o qual realizara a venda:

Em um mercado como Sao Paulo que possui 6 agéncias, cada uma em um bairro, onde
as vezes o cliente mora em um bairro de uma franquia e trabalha no bairro de outra, a
regra é clara, o cliente escolhe a agéncia, ficando mais facil... ndo ha como privilegiar
ninguém, quem escolhe é o cliente. Se ele for a duas agencias, ele recebe uma ligagdo
da nossa area de qualidade para perguntar qual das agencias prefere ser atendido e mais
uma vez a decisdo é dele.

E valido ressaltar que o entrevistado procurou responder as perguntas da entrevista de forma
bastante direta e sucinta. Entretanto, ap6s a Ultima pergunta sobre a satisfacdo dos franqueados
com relacdo a rede, o franqueador descreveu possuiu um momento de desabafo com relacéo ao

tema de conflito:

O relacionamento com o franqueado esta sempre sujeito a uma divergéncia. A palavra
conflito é muito forte. O que houve amadurecimento foi em saber lidar com certa
naturalidade no que diz respeito as divergéncias, principalmente no que mexe no bolso
do franqueado. Em todos os momentos em que o mercado esta respondendo mal, o
franqueado entende que faltava alguma coisa por parte do franqueador e isso gera alguns
momentos desgastantes. Os franqueados conversam entre si e chegaram a
conclus@es de que os negocios estavam ruim nao sé pelas dificuldades do mercado
e sim por uma postura do franqueador. E ai é comodo imaginar que a culpa é sempre
do outro, ndo hé problemas de gestdo e algo diferente que o franqueado possa fazer para
melhorar. A culpa é do franqueador. Entéo depois de muito tempo, a rede entendeu que
situacBes de crise ndo sdo sé culpa do franqueador, e que ele como franqueado deve
contribuir para as coisas melhorarem. A¢des de sensacionalismo nédo ajudam em nada
e ndo provocam mudanca. O que provoca mudanca mesmo € a unido! De ambos
pensarem em solucdes para lidar com as dificuldades do mercado, ou dificuldades do
franqueado... eles mesmo chegam a essas conclusbes e nds mesmo vamos
compartilhando as experiéncias do que houve com um franqueado ou outro...
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6.4 Relacio dos casos com a Teoria da Escassez de Recursos

Nessa sessdo apresentaremos a relacdo entre a teoria da escassez de recursos com casos

apresentados das empresas Odontoclinic Number One e IE Intercambio.

A teoria da escassez de recursos assume a necessidade da economia de escala como um
importante determinante para a sobrevivéncia das firmas. Apesar do crescimento por meio de
unidades proprias serem mais rentaveis as firmas, o sistema de franquias ja € um inicio para

que a empresa consiga 0 minimo de eficiéncia de escala (SHANE, 1996).

De acordo com Mahoney (2005) e Thompson (1994), as firmas por possuirem uma restricao a
recursos - financeiros, humanos e conhecimento local — optam pelo sistema de franquias como

uma solucéo para suprir essa necessidade.
6.4.1 Restricdo do capital humano e os casos apresentados

De acordo com Shane (1996), por meio do sistema de franquias, pequenas empresas podem
superar a falta de expertise gerencial atraindo um nimero maior de gerentes qualificados, 0s

franqueados.
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Figura 8. Restricao de capital humano e os casos apresentados
Fonte: Elaborado pelo autor

A empresa Odontoclinic durante os primeiros anos de expansdo, apresentou essa necessidade
de contratacdo e apoio de gerentes qualificados para suprir a dificuldade de crescimento
estrutural e organizacional da empresa. O limite de expansdo da empresa foi o de 6 clinicas
préprias, periodo pelo qual os trés s6cios ainda conseguiam manter esse nivel organizacional e
estrutural da empresa. Ressalta-se a importancia de contratacdo de franqueados que possuissem

perfil como o dos sdcios proprietarios fundadores: um sécio comercial, um sécio dentista (com
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conhecimento do produto) e um socio com conhecimentos administrativos e financeiros.
Portanto, o plano de expansdo e franqueamento para novos candidatos a franquias se seu por
um espelhamento e caracterizacdo da empresa até entdo gerida pelos socios e por sua

necessidade interna de expansao.

A empresa Number One, todavia, apresentou uma necessidade inversa do caso Odontoclinic
com relagdo a restricdo do recurso de capital humano. Durante o processo de expanséao de suas
escolas, Marcio j4 possuia uma grande quantidade de “gerentes qualificados” para desempenhar
tal funcéo: seus coordenadores de unidade e professores. A demanda por abertura de novas
unidades se deu pela intengdo de “divisdo do bolo” dos funcionarios com o fundador. Marcio
vislumbrou a possibilidade de aumentar o numero de lojas devido ndo sé a necessidade da
empresa, mas da facilidade de suas novas escolas ja possuirem gerentes qualificados dentro de

sua unidade.

A rede de franquias IE Intercambio apresentou uma necessidade semelhante ao Number One.
A empresa possuia em seu corpo diretivo, funcionarios capacitados e entendedores do negocio

que aspiravam uma oportunidade de abertura do negécio.

A diferenca dessa entre os dois casos estudados esta na forca propulsora de expansdo que se
deu pelo capital humano: uma necessidade interna com captacao externa (caso Odontoclinic) e
uma necessidade interna com captagéo interna (caso Number One e IE Intercdmbio). Essa
caracterizac@o pode ser uma base para explicacdo de explicacdo do desgaste no relacionamento

entre franqueados e franqueador e dos conflitos recorrentes desse relacionamento.
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Figura 9. Forcas propulsoras de expanséo pelo capital humano
Fonte: Elaborado pelo autor
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6.4.2 Restricao do capital financeiro e 0s casos apresentados

Micro e pequenas empresas utilizam o sistema de franquias como propulsédo de sua expanséo
para atingimento do maior nivel possivel de economias de escala (OXENFELDT e KELLY,
1969). O crescimento de uma firma pela utilizacdo do capital de um franqueado e seu
conhecimento local, podera ocorrer de forma mais prética e intensa se comparado a utilizacéo
de fundos de capital para construir filiais, que conta ainda com a necessidade de contratar e
treinar um escopo gerencial (NORTON, 1995). Se o franqueado possuir uma competitiva fonte
de capital, entdo as firmas podem crescer mais rapidamente usando o sistema de franquias, ja

que a absorcédo dos custos de capital sera realizada pelo franqueado e ndo pelo franqueador.
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Figura 10. Restri¢éo de capital financeiro e os casos apresentados
Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar de ser amplamente caracterizado pela literatura nacional e internacional sobre o tema
de franquias, a restricdo de capital financeiro para expansdo da rede ndo foi citada pelos
entrevistados. No entanto, a empresa Odontoclinic possuiu no ano de 2010 um processo de
compra por um grupo de investidores externos. Esse processo de compra refletiu na venda de
algumas unidades proprias e na profissionalizacdo do sistema de franquias adotado até ent&o,

como também na compra de algumas licencas de franqueados masters.

Os franqueadores da IE IntercAmbio, possuiram durante 15 anos de rede, 3 unidades proprias.
A opcdo pela venda de 2 unidades se deu pela dificuldade de gerenciamento da rede e ndo por

uma restricdo financeira da firma.

A opcéo de abertura de unidades franqueadas mesmo apds o acimulo de capital e economias
de escala das empresas estudadas comprova o argumento levantado por Gillis e Castrigiovanni

(2012), de que a teoria de escassez de recursos financeiros se sustenta apenas na génese da
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ado¢do do sistema de franquias, ndo se sustentando ap6s a empresa atingir um nivel de
maturidade como rede (DANT, 2003).

6.4.3 Restricdo do conhecimento local e os casos apresentados

A restricdo do conhecimento do mercado local por parte do franqueador é uma das restricdes
de recursos apresentados pela teoria da escassez de recurso. Segundo Minkler (1990), a Unica
forma de detencdo do conhecimento do mercado local se daria por um contato com a empresa

franqueadora e um franqueado local, conhecedor de seu mercado.
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Figura 11. Restri¢cdo do conhecimento local e os casos apresentados
Fonte: Elaborado pelo autor

Os casos apresentados ndo caracterizam a ado¢do pelo sistema de franquias somente devido a
falta de conhecimento do franqueador pelo mercado local. Isso porqué, as duas empresas

estudadas possuiram um crescimento inicial ao redor de suas primeiras unidades.

Todavia, no processo de gestdo da rede, os franqueados entendem as dificuldades encontradas
devido as diferencas de mercado e culturais entre suas unidades. Para que haja uma satisfacao
de representatividade e direcionamento amplo para todas as unidades franqueadas, as redes
Odontoclinic, Number One e IE Intercdmbio possuem em seu conselho de franqueados e
comités representantes de diferentes regides. A adogdo de novos projetos, campanhas de
marketing e produto sdo amplamente discutidas com representantes de diferentes

conhecimentos locais.

Destaca-se assim, a diferenciacdo pela literatura estudada que credita no conhecimento local
uma das fontes para adogcdo dos modelos de franquias. As estudadas consideram o
conhecimento local como necessario para sustentabilidade do relacionamento entre

franqueadores e franqueados e adequacao das estratégias
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6.5 Relacdo dos casos com a Teoria da Agéncia

Nessa sessdo apresentaremos a relacédo entre a Teoria da Agéncia com casos apresentados das

empresas Odontoclinic, IE Intercambio e Number One.

Conforme amplamente explanado em nosso referencial tedrico, por meio do contrato de
franquia ha um estabelecimento da relacéo principal (franqueador) e agente (franqueado). Esse
contrato celebra um compartilhamento dos riscos do negdcio e risco moral para ambas as partes
envolvidas e se configura como uma relacdo empresarial. Todavia, 0 risco envolvido nesta
relacdo é menor devido ao comprometimento do franqueado se comparado a um gerente de
filial (LAFONTAINE, 1992; KLEIN, 1995).

6.5.1 Assimetria de informacao e os casos apresentados

A Teoria da Agéncia pressupde a existéncia de conflitos de interesse em qualquer relacéo de
cooperagdo entre um principal e o agente, ja que ambas as partes desejam maximizar 0s seus
proprios beneficios. Essa ligacdo estd regida por um contrato que especifica os direitos e
responsabilidades tanto do principal quanto do agente. (JENSEN e MECKELING, 1976;
EISENHARDT, 1989). Todavia, esse tipo de relacionamento pode estar carregado de
problemas relacionados a fraude, informacdo escassa (assimétrica) e racionalidade limitada,
que sdo originados das diferencas nas preferéncias de ambas as partes, na incerteza e na

informac&o disponivel.

As trés redes de franquias estudadas, durante o periodo de selecédo de seus franqueados, realizam
reunides antes da assinatura do contrato de franquia, onde todos os direitos e deveres dos
franqueados sdo explicitados. Em alguns casos a empresa recusa um franqueado inicialmente
potencial, por acreditar que as expectativas estdo aquém do que o franqueamento retornara ao
investidor. Os entrevistados acreditam que um dos problemas de assimetria de informacédo no
relacionamento diario entre franqueador e franqueado se deve a uma informacdo passada
erroneamente durante a assinatura do contrato ou mesmo a uma expectativa ndo diminuida por

parte do franqueador no comego dessa relacao.

O treinamento inicial realizado pelo franqueador é um importante instrumento para suporte ao
franqueado no comego de sua jornada como empresério da rede. Porém, segundo o0s
entrevistados, grande parte do aprendizado estd no dia a dia dos primeiros meses de
funcionamento dessa nova franquia. Somente com “um tempo” é que os franqueados poderdo

absorver todos 0s processos da rede.
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O Number One caracteriza 0s primeiros 6 meses desde a abertura da nova unidade franqueada
como periodo de “incubagdo”. Durante esse periodo, os novos franqueados sdo apresentados
para dois consultores de implantacdo. O primeiro € o consultor pedagogico, responsavel pela
implantacdo da didatica e do método da escola e o outro, um consultor administrativo,

responsavel pela gestdo administrativa e financeira das escolas.

A Odontoclinic possui um apoio aos franqueados que se chama area de negocios. A diretoria
dessa area possui uma equipe de gerente de negocios, que tem como funcdo principal o
desenvolvimento comercial e administrativo das clinicas. Alem disso, esse profissional serve,
auxilia no contato dos franqueados com os mais diversos departamentos do franqueador, como

o0s departamentos de marketing, financeiro e de sistemas.

A IE Intercambio considera que o trabalho realizado a priori da assinatura da COF e do pré-
contrato tem papel fundamental na expectativa do franqueado ao estabelecer seu negécio. A

empresa acredita que mesmo com um trabalho

Apesar das abordagens teodricas da Teoria da agéncia apresentarem a ado¢do do modelo de
franquias como formula de diminuicdo da assimetria de informacdo no relacionamento dos
acionistas e seus gerentes locais, 0s casos apresentados contradizem tal afirmacédo. A assimetria
de informacdo existente na relacdo principal-agente € um motivo de preocupacdo nas redes de
franquias estudadas.

De acordo com os entrevistados, os franqueados em geral tendem a possuir uma expectativa
muito alta com relacdo ao desenvolvimento da rede perante as redes concorrentes, das
negociacdes da rede com os fornecedores, do uso da verba de marketing e publicidade e
principalmente o retorno do investimento de seus negdcios. 1sso representa uma real assimetria

de informacéo entre as partes e um sério risco a rede de franquias como um todo.

Dessa forma, as redes buscam um meio para resolucdo rapida e eficaz para resolucdo desse
possivel conflito. Os casos apresentados recorrem a duas formas de tratativas. A primeira seria
de atuacdo preventiva desde a assinatura do contrato, com explicacdes e diminuicdo de
expectativas de seu potencial franqueado. A segunda, por meio de um suporte proximo

oferecido aos franqueados no dia a dia do negdcio.
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Figura 12. Assimetria de informacéo na relacdo franqueador-franqueado

Fonte: Elaborado pelo autor

6.5.2 Custos de Monitoramento e 0s casos apresentados.

A escolha pelo sistema de franquias € uma escolha sensata, ja que através de um crescimento
organico a firma iria ter custos elevados na escolha de seus gerentes, que nem sempre estariam
motivados e comprometidos com a rede como um franqueado, que possui um status de
empresario (NORTON, 1988). De acordo com Combs e Ketchen (2003), o sistema de franquias
reduz a necessidade de monitoramento dos gerentes de unidades locais, ja que ha um
investimento do franqueado em seu préprio negdcio ao estabelecer o capital inicial e ao fazer o

pagamento das taxas de franquias.

O argumento dos custos de monitoramento para com o argumento para adesao das redes para o
sistema de franquias n&o foi abordado pelos entrevistados. Todavia, tanto a rede Odontoclinic
quanto a rede de franquias Number One idiomas durante suas entrevistas transpareceram uma

dificuldade com relacdo ao monitoramento de suas unidades franqueadas.

A Odontoclinic realiza fiscaliza¢Ges e auditorias junto as franquias que ndo séo realizadas pelos
gerentes comerciais. Sua funcdo é Unica e exclusiva de auxilio ao franqueado. A rede
Odontoclinic possui uma equipe administrativa-financeira responsavel pela cobranca dos

royalties, inadimpléncia e de auditoria supressa de campo.

De acordo com a empresa Number One, muitos franqueados passam pela fase da
“adolescéncia”, um periodo caracterizado como da “rebeldia, periodo de contestacdo de

estratégias e atitudes da franqueadora”. A empresa realiza visitas de campo, que possuem nao
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s0O o intuito de suporte a seu franqueado, como também o de fiscaliza¢do do padrao estabelecido

pela marca em contrato.
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Figura 13. Custos de Monitoramento na relagdo franqueador-franqueado
Fonte: Elaborado pelo autor

A rede de franquias IE Intercambio nédo apresentou essa dificuldade das outras redes com
relacdo aos custos de monitoramento, haja vista que a empresa ndo realiza uma fiscalizacdo
perante seus franqueados. O franqueador atua de forma coercitiva somente quando constatado

um grave erro de padronizacédo de suas franquias.

Os conflitos responsaveis pelos dos custos de agéncia, em especifico ao custo de monitoramento
foram identificados como: falta de padronizag&o, fiscalizacdo quanto a oportunismo e auditoria
financeira das franquias. As solucdes encontradas pelas empresas como forma de resolugéo
desse conflito se ddo por medidas coercitivas, fiscalizacéo, e medidas preventivas, aproximagéo
dos franqueados nas decis@es estratégicas da rede.

De acordo com os entrevistados, a partir do momento em que o franqueado participa das
atividades e ag0Oes estratégicas promovidas pelo franqueador, ele se transforma em uma figura
participativa e promove a disseminacdo de boas préaticas e acdes dentro da rede de franquias.
Essa participacdo se da pela representatividade dos franqueados nos conselhos de franqueados,
ou mesmo em comités estratégicos das redes, como de marketing, comercial, recursos humanos

e de novos projetos.
6.5.3 Incentivos e 0s casos apresentados

De acordo com a Teoria da Agéncia, o principal pode limitar as divergéncias em relacdo aos
seus interesses tanto por meio do estabelecimento de incentivos apropriados, para que o0 agente
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atue de modo a otimizar os seus beneficios nos contratos que realizam (JENSEN e
MECKLING, 1976).

A utilizacdo de incentivos como uma ferramenta de interesse dos franqueados para adog¢édo do
sistema de franquias ndo foi identificado durante as entrevistas. Também, ndo ha qualquer
argumento sobre utilizagdo de incentivos no dia a dia da franquia como medida de controle do
franqueador nos casos estudados.

6.6. Relacd@o dos casos com a Teoria Institucional

A Teoria Institucional caracteriza que o processo de decisdo das empresas € influenciado por
pressdes isomdrficas vindas do meio ambiente (DIMAGGIO e POWELL, 1983). De acordo
com Barthelémy (2011), a imitacdo é preferencial se ocorrer quando gerentes ou empresas

enfrentam situac6es com solugcdes ambiguas e incertas.

As trés redes de franquias entrevistadas ndo compartilham dessa caracterizacdo. O Number One
teve seu processo de franquias iniciado no comego da década de 1990, quando poucas redes de
franquias de idiomas utilizavam do modelo ou mesmo estavam presentes na regido
metropolitana de Belo Horizonte com capilaridade. A rede franquias Odontoclinic, conforme o
depoimento do entrevistado, participa de um nicho de mercado restrito, o de redes de clinicas
odontoldgicas, onde a maior parte das empresas séo clinicas locais, sendo minima a presenca
de empresas que se caracterizam como redes. A rede de franquias IE Intercdmbio, apesar de
possuir diversos concorrentes que adotam o modelo de franquias como modelo de negdcios,

ndo considerou em seu discurso essa questdo como preponderante.
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Figura 14. Teoria Institucional e os casos apresentados
Fonte: Elaborado pelo autor
De acordo com Combs et al (2004) as redes de franquias estdo mais propensas a possuir
legitimidade sobre potenciais fornecedores de recursos como bancos e a potenciais franqueados
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devido a proporcdo de unidades franqueadas que possuem se comparado a outras redes de
franquias do mesmo setor. A expansdo das empresas pelo sistema de franquias, pode ser
considerada como aceitas por influéncias mercadologicas ou necessarias para transparecer
como legitimas para fornecedores poténcias, dado a incerteza sobre como o mercado se
comportara. (COMBS et al, 2004; BARTHELEMY, 2011).

Esse argumento nédo foi considerado pelos entrevistados como necessario motivo para adogéo
ao modelo de franquias. Todavia, o alto nimero de unidades gera um maior poder de barganha
das redes com seus fornecedores. O Number One possui um atendimento exclusivo dentro de
uma renomada grafica da regido metropolitana de Belo Horizonte. J& a rede de franquias
Odontoclinic possui um clube de vantagens com seus fornecedores. Esses exemplos
caracterizam uma vantagem competitiva frente a outros concorrentes que nao adotam o sistema
de franquias. A rede de franquias IE Intercdmbio considera essencial a barganha com os
fornecedores a por meio de um grande volume de vendas obtido, e ndo somente um maior

namero de unidades franqueadas.
6.7. Oportunismo: Free Riding e os casos apresentados

A rede franquias Number One passou pelo ano de 2011 por um processo de reformulacéo de
que se caracterizou pelo maior conflito de sua rede, consequéncia de uma acéo de Free riding.
De acordo com Barthelemy (2011), o free riding caracteriza uma agdo em que ha uma
preocupacdo do franqueador no longo prazo com a credibilidade de marca e dos ganhos de
lucratividade, enquanto o franqueado muitas das vezes analisa que a¢fes de curto prazo poderdo
ser mais vantajosas, sem consideracdo de que tal acdo afete diretamente a credibilidade de toda

a rede.

Até o ano de 2011, a venda do material didatico na rede Number One era realizada pelo
franqueado se caracterizando por vendas diretas na propria loja sem o controle do franqueador.
Com isso, era comum o mercado paralelo de livros usados entre os alunos, sendo ndo muito
raro a intermediacdo do franqueado. Também, o franqueado realizava a venda dos livros sem
qualquer referéncia de preco, aumentando o valor do material didatico para uma maior
rentabilidade. Essa situagcdo ndo era prevista em contrato, mas o franqueador sabia que era
descumprido por quase todos seus franqueados. Além da dificuldade no controle dos pre¢os do
material didatico para os alunos da escola, o franqueador possuia uma perda de 20% em seu
faturamento por reutilizacdo de material. Tal acdo gerava um desgaste excessivo entre 0s

franqueados, clientes e franqueador, denegrindo assim, a marca e o produto Number One.
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A solucdo encontrada pelo franqueador foi de realizar a venda do material didatico
exclusivamente por e-commerce aos alunos, medida que impactou diretamente no
relacionamento franqueador-franqueado. Os franqueados ndo aceitaram a perda do lucro
envolvendo a venda de livros e formaram uma coalisdo de combate junto ao franqueador.
Alguns franqueados também entraram com processos judiciais, ja& que ndo havia qualquer

previsao em contrato sobre a préatica de tal acao.

A medida utilizada pelo franqueador para driblar tal acdo foi a de intensificacdo do trabalho
junto aos franqueados, apresentando a dificuldade existente de controle institucional da marca
pela falta de padronizacdo de precgos, e também da perda de lucratividade do franqueador. A
falta de liquidez do franqueador poderia contaminar toda a rede de franquias em longo prazo,
além de representar um menor investimento da franqueadora nas acdes de marketing e em sua

estrutura organizacional.

As outras duas redes de franquias apresentadas, Odontoclinic e IE Intercambio, néo
apresentaram em seu discurso qualquer exemplo ou situacdo de conflito em que os franqueados

na rede usufruiram do Free riding.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi de apresentar a dindmica do relacionamento franqueador-
franqueado apresentando quais sdo os conflitos mais recorrentes dessa relagdo de acordo com
as redes de franquias entrevistadas Number One, Odontoclinic e IE Intercambio. Também,
buscou-se apresentar se esses conflitos justificavam a adoc¢do do franchising em detrimento do

crescimento orgéanico.

Para tal, utilizamos de abordagens tedricas (teoria da escassez de recursos, teoria da agéncia e
teoria institucional) para explicar essa relacdo, desde sua génesis, a necessidade da empresa de
decisdo pelo processo de franquias em detrimento do crescimento orgéanico, e também do
relacionamento entre franqueador-franqueado no processo de assinatura de contrato, inicio de
operacdo da franquia e do relacionamento do dia a dia. Também tentamos identificar quais 0s

conflitos mais recorrentes em todas essas etapas e como se davam a resolucédo desses conflitos.

Considerando a Teoria da escassez de recursos, que recorre a restricdo de recursos das firmas
para seu processo de expansdo através da restricdo de capital financeiro, capital humano e
conhecimento local, podemos considerar que as empresas estudadas apresentam uma dinamica
especifica. A empresa Odontoclinic, possuia durante o processo de formacdo da rede uma
demanda por gerentes externos conforme prescreve a teoria. O franqueado surge como uma
necessidade de expansdo, haja vista sua dedicacdo e interesse no aprendizado do negécio para
desenvolvimento da rede. J& a rede de franquias Number One e IE Intercdmbio possuia durante
o0 processo de formacdo da rede profissional capacitado para investimento local (coordenadores,
professores e gerentes de agéncia ), o que caracterizei como “gerentes internos” qualificados.
Sendo assim, a maxima da Teoria de Escassez de Recursos para primordial necessidade do
capital humano para decisdo de inicio ao processo de franquia deve ser estudada com maior

atencdo em pesquisas futuras.

A restricdo de capital financeiro € uma caracteristica fundamental das firmas para abertura de
unidades franqueadas, dado a dificuldade de acumulo financeiro proprio (GILLIS e
CASTRIGIOVANNI, 2012). Todavia, a empresa Odontoclinic apresentou no ano de 2010 uma
situacdo que contradiz tal teoria. A franqueadora foi comprada por um grupo de investidores
que poderiam ter optado pelo crescimento organico, mas ao invés disso, optaram pela quase
totalidade de vendas de franquias proprias que a rede possuia até entdo. Essa acdo aprova o
argumento de Dant (2003) de que a teoria de escassez de recursos financeiros se sustenta apenas
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na génese da adocdo do sistema de franquias, ndo se sustentando apds a empresa atingir um

nivel de maturidade como rede.

A restricdo de conhecimento local como restricdo de expansdo da empresa para crescimento da
empresa nao foi justificada durante as entrevistas. Entretanto, esse conhecimento local foi uma
caracteristica levantada pelos entrevistados como fundamental no relacionamento do dia a dia
com seus franqueados, haja vista a dificuldade em se criar estratégias gerais para toda a rede de

franquias considerando as dimensdes sociais e culturais de nosso pais.

Vale ressaltar que a Teoria da Escassez de Recursos apresenta o ciclo do franchising, no qual
as redes frangqueadoras se interessariam na recompra das unidades franqueadas apds o seu
periodo de amadurecimento. O que encontrei na pesquisa foi justamente o contrario: as trés
redes de franquias estudadas, apos determinado periodo de atuacdo como redes de franquias,
decidem desfazer de suas unidades préprias parcialmente ou em sua totalidade a fim de apenas

administrar a cadeia como um todo.

A teoria da agéncia, representado pelos construtos de assimetria de informacédo, custos de
monitoramento e incentivos, teve sua validacdo e importancia comprovada nesse estudo. Em
ambas as redes de franquias pesquisadas, a real necessidade das empresas de ado¢do ao modelo
de franquias foi justificada devido a assimetria de informacéo junto as filiais, ao custo de
monitoramento com seus gerentes de unidade e a dificuldade de elaboracé@o de incentivos.
Entretanto a Teoria da Agéncia também possui papel fundamental no estudo do relacionamento
franqueador-franqueado no momento de assinatura do contrato, no relacionamento do dia a dia
entre as partes e principalmente na pratica de incentivos e ferramentas de controle do

franqueador.

O que se pode inferir é que, a maxima da eficiente explicacdo da teoria da agéncia para
explicacdo de adocdo do modelo de franquias, ndo é completamente solucionada no dia a dia
do relacionamento entre franqueador e franqueado. O franqueador, mesmo possuindo o
relacionamento com franqueados, individuos mais sensiveis ao negdcio, continua tendo a
dificuldade da assimetria de informacao. Devido ao moral hazard e ao oportunismo, é possivel
que os custos de monitoramento, recorrentes da mudanca entre gerentes de filiais locais para
unidades franqueadas, sejam maiores. Sugere-se entdo um estudo mais aprofundado com novas

empresas franqueadoras e seus franqueados para elucidacdo da temaética.

O oportunismo e Free riding sdo fantasmas constantes advindos dos conflitos do

relacionamento franqueador-franqueado. Durante as entrevistas, foi perceptivel a intencdo dos
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entrevistados de defender a relagdo entre as partes de forma positiva, como em um casamento
sem brigas ou um conto de fadas. Todavia, em diversas respostas e argumentos apresentados
pelos entrevistados de todas as trés empresas, verificou-se 0 uso de medidas e palavras
conciliadoras para resolucédo de conflitos pequenos como padronizacao da rede, uso da marca,
venda produtos ou servicos de forma incoerente a politica adotada pelo franqueador e por outros
franqueados da rede.

Quanto a perspectiva apresentada pela teoria institucional para ado¢do do modelo de franquias,
esse estudo ndo apresentou qualquer fato relevante de suporte e identificacdo. Em contraposicédo
ao apresentado pela teoria, as trés empresas entrevistadas ndo consideram a adogéo pelo sistema
de franquias devido a incerteza do mercado, na capacidade do modelo de atrair potencial
franqueado e na esséncia de um maior numero de unidades como poder de barganha para

expansdo da rede.

Quanto aos mecanismos preventivos e de controle utilizados pelas empresas no relacionamento
franqueador-franqueado foi verificado real precaucédo e atencdo das redes franqueadoras. Os
trés entrevistados, em diversas respostas apresentadas procuraram explicitar o bom
relacionamento como essencial para a dinamica do dia a dia da empresa. Para tal, a
representacdo dos franqueados em conselhos de franqueados e comités de deciséo institucional
da empresa foram caracterizados como excelentes mecanismos de controle utilizados pelo
franqueador. Além disso, esses mecanismos também poderiam ser explicados como
ferramentas de prevencdo ao descontentamento dos franqueados ante sua falta de representacédo

e tomada de decisdes na rede.

A figura de um suporte aos franqueados e um elo entre os franqueados e franqueador sdo pontos
significativos na manutencdo desse bom relacionamento. A rede de franquias Number One,
possui consultores pedagdgicos e administrativos que levam as demandas dos franqueados ao
franqueador, além de aconselhar os franqueados sobre problemas ou situaces criticas
vivenciadas. A rede de franquias Odontoclinic, possui um gerente de negdcios, com perfil
comercial e conhecimento operacional da rede. Sua Unica e exclusiva funcdo € o de alavancar
as vendas das unidades franqueadas, realizando intervengdes nas demandas e necessidades das
franquias com os diversos departamentos do franqueador. Ja a franquia IE IntercAmbio, acredita
que a manutencdo do elo entre as partes deve ser realizada por uma devida orientagcdo durante
0 processo de instalacdo da franquia, diminuindo as expectativas dos candidatos a franquia e

apresentando a realidade da rede de franquias como um todo.
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7.1 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS E LIMITACOES

Além das questdes levantadas a respeito dos resultados desta pesquisa, é necessario que se
aponte as limitagfes. Durante o processo de coleta de dados, foi-se selecionado 50 empresas
certificadas pela ABF. Dessas, apenas 10 responderam ao entrevistador e apenas trés empresas
se prontificaram a uma entrevista. Houve uma dificuldade das outras 7 empresas em aceitar o
tema “relacionamento entre franqueador-franqueado e seus conflitos” como tema. Algumas
empresas justificaram que algumas respostas poderiam justamente abalar os alicerces dessa

relacdo, outras ndo deram qualquer satisfacao.

Como um estudo de caso, este estudo ndo tem pretensdo de generalizages ou até mesmo de
realizar explicagOes absolutamente objetivas. Apesar de as fontes de dados terem sido capazes
de revelar aspectos intraorganizacionais relacionados ao fendmeno do relacionamento entre
franqueador-franqueado e seus conflitos, a metodologia de pesquisa adotada se restringiu ao

relato de representantes de grau gerencial dos franqueadores.

Faz-se necessario um estudo voltado a visao dos franqueados das redes de franquias entrevistas
para uma total analise da 6tica do relacionamento franqueador-franqueado e de uma possivel
comparagdo das respostas de ambas as partes. Sugere-se entdo que futuras pesquisas abordem
0 mesmo tema e teorias apresentadas nesse trabalho. Outras caracteristicas apresentadas nessa
pesquisa também poderiam ser utilizadas para pesquisas futuras: empreendedorismo, modelos

de expansdo organizacional e estratégias empresariais.
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APENDICE A - Carta convite
Prezado Franqueador,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa que investiga os conflitos existentes
na relacdo franqueador-franqueado e como se déo suas resolugdes. VVocé foi selecionado devido
sua certificacdo junto & ABF (Associacdo Brasileira de Franchising) como uma rede de

franquias idoneas.

A pesquisa sera conduzida por Felipe Augusto Ferrarez da Mata, que é mestrando, pesquisador
e membro do Centro de poés-graduacdo e pesquisa em administracio (CEPEAD) da

Universidade Federal de Minas Gerais.

O objetivo geral do estudo consiste em apresentar quais sdo os conflitos mais recorrentes no
relacionamento entre franqueador e franqueados nas redes de franquias entrevistadas, e como
se da a resolucdo para estes conflitos. Dentre 0s objetivos especificos, 0s seguintes podem ser
identificados: l.Analisar o relacionamento entre franqueadores e franqueados. Il. Identificar
mecanismos preventivos de controle que evitem o conflito entre franqueadores e franqueados.
I11.Compreender os mecanismos usados na resolucdo dos conflitos pelas empresas
entrevistadas. 1V.Relacionar a resolucdo de problemas nas redes de franquias com o

aparecimento de outros conflitos.

Todo esse estudo possui carater cientifico e académico, ndo sendo objeto direto de nenhum

beneficio financeiro.

Em caso de davidas me coloco a disposicao por email,

Professor Dr. Reynaldo Maia Muniz
Professor Associado IV UFMG.

Lattes: http://lattes.cnpq.br/3003733899113459
Email: reynaldo@ufmg.br
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ANEXO A — Roteiro para entrevista semiestruturada

Tente explicar brevemente o seu tipo de negdcio, histdria e estrutura organizacional da rede.
Inicio de operagdo de uma franquia.

- H& Questionamentos contratuais com a COF, contrato ou renovacao dos contratos?

- Mudancas contratuais ou estratégicas da empresa?

- Como ¢ feito o processo seletivo, perfil e critério para escolha do franqueado e unidade. Ha

suporte e supervisao durante o processo de abertura?

- Quiais sdo as dificuldades iniciais dos franqueados?

Fornecedores:

Existem fornecedores cadastrados formalmente? E obrigat6rio comprar?
Existe algum cddigo de ética?

Consta no contrato de sessdo métodos de conciliacdo com a franqueadora?
Taxas:

Ha conflitos relacionados a taxa de franquia?

Ha conflitos relacionados taxas de propaganda na rede?

Hé& desacordo quanto ao uso da taxa de propaganda?

Ha desacordo com relacéo aos royalties?

Héa desacordo com estoque?

Como funciona as metas? Ha algum tipo de conflito?

Hé& desacordo com relacéo a concorréncia entre as proprias unidades franqueadas / territorio
Suporte dia a dia

- Como medem a satisfagdo do franqueado? H& algum tipo de pesquisa?

- Como ¢ feito o suporte regional? H& master franqueados?
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- Qual o tipo de treinamento oferecido ao franqueado?

- Como funciona a participacdo do franqueado sobre decisbes estratégicas, concorréncia,
publicidade regional e nacional e fornecedores?

- Ha conselhos ou comités?

Fiscalizagéo e infragdes

- Como funciona as vistorias, infragdes e multas?
- Quais sdo os conflitos mais existentes?

- E possivel que se tenha novo conflito por alguma outra medida tomada?



