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RESUMO

O objetivo deste ensaio tedrico foi a construgao de um modelo de fatores que
pudessem a qualquer tempo influenciar a operagao da unidade franqueada.
Para isso, entre 2014 € 2019, foram estudados e avaliados artigos e livros que
rednem aspectos relacionados a operagio de franquias, sendo compilados
de uma maneira que nao havia sido ainda abordada por autores seminais.
Foram analisados 191 trabalhos dos quais 71 fazem parte deste trabalho. A
elaboracao do modelo é uma discussao conceitual relevante para esse campo
de estudos uma vez que ela ainda nio se encontra bem definida na literatura
académica. Além disso, desde a escolha por parte de seus futuros franqueados
até a operacio didria da unidade, sdo muitos os fatores que podem influir
na performance, sobrevivéncia, lucratividade e até mesmo na satisfagao do
franqueado com a sua unidade. Desta forma, o modelo serve de base para
agoes gerenciais de redes de franquia no monitoramento de suas atividades
junto a suas unidades franqueadas.
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1. INTRODUCAO

O franchising é um sistema que comporta os mais diversos segmentos de atividade. E facilmente
encontrado em shoppings e centros de comércio, com lojas especializadas nas mais diversas dreas
de atuacio (Mendelsohn, 1994; Mufioz & Quintella, 2002). O inicio do século XXI mostrou que
o franchising é uma op¢ao vidvel em diversos segmentos. Negdcios que ainda nao se encontrem
nele englobados so capazes de se apropriarem de maneira relativamente ficil desse sistema. Outro
ponto de destaque é a sua relevincia econdmica. As franquias, nos paises desenvolvidos, respondem
por nimeros significativos, tanto de empresas quanto de empregos gerados. Nos Estados Unidos,
esse modelo de negdcio corresponde a um terco de todas as vendas do varejo do pais (Ireland,
Hoskisson, & Hitt, 2013) e por quase oito milhées de empregos (Statista, 2019). No Brasil, a sua
influéncia também pode ser sentida. Atualmente, 1,5 milhdo de pessoas trabalham diretamente
envolvidas no setor, segundo dados da Associagao Brasileira de Franchising [ABF] (2019).

Do ponto de vista académico, é um campo em franca ascensio. Na base de dados Spell,
responsavel por englobar os periédicos mais bem-conceituados do Brasil na drea de administracao,
foram encontrados 92 artigos nacionais sobre o modelo de negécio no periodo de 1993-2019
(Spell, 2019) e no 4mbito internacional, somente em dreas correlatas a gestao, como negécios,
economia e operagoes, foi identificado na base do Web of Science um total de 828 artigos
cientificos no periodo de 1957-2019 (Web of Science, 2019). O franchising no Brasil também
¢ abordado com certa frequéncia em livros que possuem um cardter diddtico ou de consultoria
(Mendelsohn, 1994; Cherto & Rizzo, 1995; Dahab, 1996; Ribeiro & Silva, 2004; Cherto,
Campora, Garcia, Ribeiro, Marchi, Imperatore, & Junior, 2015; Ribeiro, Marchi, Imperatore,
& Galhardo, 2013, Roque, 2019).

Os problemas do franchising sao decorrentes da dicotomia hibrida do sistema: nele os agentes
nao possuem todas as atribui¢des de um sécios nem possuem a relagio de patrio e empregado
comum aos gerentes, porém os franqueados estao sujeitos a regras ditadas pelo franqueador que
outros empreendedores independentes nao estao. Dessa forma, hd uma série de problemas préprios
desse tipo de relacionamento. Os exemplos s3o a quebra de contrato e o tempo do contrato,
entre outros (Azevedo & Silva, 2001; Cohen & Silva, 2000; Toledo & Proenca, 2005; Lara &
Azevedo, 2006; Vance, Fivero, & Luppe, 2008; Guedes & Trigo, 2009). Entretanto, devido a
sua capacidade de antever problemas e acelerar solugdes, Kalargyrou, Aliouche e Schlentrich
(2018) afirmam que a maioria dos franqueados se sente satisfeita com seus negdcios. Os autores
apontam que isso estd relacionado a ajuda que os empresarios recebem ao iniciarem seus negécios
se comparados a negécios independentes. Também seria relevante a oportunidade de antecipar
uma série de problemas enfrentados por outros franqueados da rede com a troca de informagées
e experiéncias.

Isso tudo nio garante que a “lua-de-mel” entre os agentes envolvidos ndo termine em algum
momento e essa situagao mude. O franqueado pode a qualquer tempo alterar a sua maneira de agir
e pensar em relacio ao franqueador ou a sua unidade, muitas vezes agindo de forma prejudicial
a rede. Isso acontece porque seu negécio pode ser impactado de forma diferente em relagao a
outras unidades da rede e até mesmo de outros negdcios que nio fazem parte do sistema. Entio
qual seria o panorama que os franqueados encontrariam na gestao do dia a dia de sua unidade?
Toledo e Proenga (2005) apontam o porqué de as unidades encerrarem suas atividades, mas serd
que esses franqueados nao sabiam como a franquia iria afetar a maneira de funcionamento e que
muitas de suas afirmagdes nao sao obrigacoes categdricas dos franqueadores? Segundo Kalargyrou,
Aliouche e Schlentrich (2018), os franqueados possuem alguma independéncia e se beneficiam



algumas vezes do conhecimento local, no entanto os requisitos de padronizagio do franqueador
exigem que os franqueados facam investimentos especificos no sistema.

Desta forma, o objetivo deste ensaio tedrico foi a construgao de um modelo de fatores que
pudessem a qualquer tempo influenciar a opera¢ao da unidade franqueada. Para isso foram
estudados e reunidos para o modelo o momento antes da operagio e o momento durante
a operacio, de uma maneira que nio foi ainda abordada por autores seminais de franquia,
principalmente os académicos (Blair & Lafontaine, 2005; Brickley & Dark, 1987; Caves &
Murphy II, 1976; Combs & Ketchen, 2003; Combs, Michael, & Castrogiovanni, 2004; Elango
& Fried, 1997; Lafontaine, 1992; Lafontaine & Shaw, 2005; Lal, 1990; Norton, 2016; Rubin,
1978). O modelo poderd também servir de aparato conceitual para agoes gerenciais de redes de
franquia no monitoramento de suas atividades ante suas unidades franqueadas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Os DOIS MOMENTOS DO FRANQUEADO NA REDE

O franqueado experimenta dois momentos distintos. O primeiro, desde sua escolha pelo sistema
de franquia até a sua efetivagio. O outro, a partir do momento que o negdcio passa a operar. Antes
de operar como franqueado, o candidato pode pesquisar o sistema e seu funcionamento, mas ele
ainda nao possui a vivéncia dentro do sistema. Estudos apontam varios motivos para a busca pelo
sistema, por exemplo, falta de experiéncia e busca de recursos (Hing, 1995; Harmon & Griffiths,
2008). Além das aspiragdes do candidato, seu perfil deve ser compativel com os pré-requisitos da
franqueadora (Edens, Self, & Grider Jr., 1976). O tépico “Escolha pelo Sistema de Franquias”
explora esse momento ex-ante da operagio. Apds o contrato ser assinado, o candidato passa a
ser franqueado. Nessa fase, ele experimenta um novo ciclo, que é influenciado por aspectos que
exercem pressao na operagao didria do negécio. Aqui, esses aspectos estao divididos em fatores:
Individuais, de Rede, Ambientais e Financeiros. Cada um desses fatores ex-post do inicio da
operagio sio explorados em tdpicos a seguir.

2.2. EscoLHA PELO SISTEMA DE FrRANQUIAS (FRANQUEADOS)

Franqueados possuem um sentido dicotdmico na defini¢do de recurso no sistema de franquia.
Primeiramente eles estio em busca de recursos que nio possuem, ou seja, o know-how que o
franqueador possui, mais a marca para consolidar um negécio. O segundo é que eles possuem
outros recursos que os franqueadores desejam, que podem ser financeiros e/ou gerenciais, e que
sdo essenciais para o negdcio. Apesar de ser semelhante a um gerente, nio podemos esquecer
que ele(a) é um(a) empresdrio(a) que vai colocar recursos financeiros ¢ mio de obra prépria
para administrar o negécio. Compilando as razoes apresentadas na literatura para se buscar uma
franquia, os quatro que sio citados em todos os estudos analisados sdo: Marca Consolidada;
Suporte Operacional e Administrativo; Custo de Capitagao de Capital e; Busca de Recursos,
recursos esses que as pequenas empresas tém dificuldade de gerenciar (Combs & Ketchen, 1999;
Harmon & Griffiths, 2008; Perryman & Combs, 2012 Cherto et al., 2006; Ribeiro et al., 2013,
Roque, 2019). Ao decidir pela compra, o candidato a franqueado almeja a obtenc¢ao de vantagens
por intermédio de um negécio que jd tenha sido testado bem-sucedido, uma marca construida e
a assisténcia esperada por parte da empresa franqueadora. Sem uma contrapartida do sistema, esse
empreendedor provavelmente se arriscaria em um negécio sozinho ou compraria uma empresa
jd em funcionamento (Toledo & Proenga, 2005).
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Fornecer uma parte do lucro nio é suficiente para conquistar franqueados, e quem adquire uma
franquia ndo quer s6 o resultado financeiro. Segundo Hing (2005), fazem parte dos desejos dos
futuros franqueados o lucro, mas também hd o desejo de apoio e suporte inicial e continuo. J4 as
empresas franqueadoras buscam em seus candidatos o comprometimento pessoal com o negécio
e qualidades empreendedoras, habilidade gerencial e capacidade financeira (Sousa, Junqueira, &
Las Casas, 2014). A questdo de quem vai ser um bom franqueado é um constante desafio para
os franqueadores (Kaufmann & Stanworth, 1995; Weaven, Baker, Edwards, Frazer, & Grace,
2018; Lopez-Ferndndez & Lépez-Bayén, 2018).

Para Hing (1995), os candidatos a franqueados buscam apoio e suporte continuo, sabendo
que estao pagando por direitos, mas também por deveres. Existem, porém, candidatos mal-
intencionados na sua esséncia (Klein & Saft, 1985) e, apesar de muitas vezes possuirem todos os
atributos que os franqueadores desejam, buscam o sistema de franquia apenas com o intuito de
usarem a marca para atrair consumidores. O que acontece é que ele ndo se engaja e torna-se um
free-rider, administrando a unidade sem seguir as demandas do franqueador (Brickley & Dark,
1987; Brickley, 1999; Kidwell, Nygaard, & Silkoset, 2007; Klein & Saft, 1985; Rigoni, 2015;
Lépez-Bayén & Lépez-Ferndndez 2016).

2.3. FATORES INDIVIDUAIS

Franqueados podem ser considerados intraempreendedores dentro das marcas as quais estao
vinculados, isso porque desenvolvem negécios dentro de uma empresa existente (Pinchot, 1985)
- logo algumas caracteristicas e recursos individuais sio esperados para que eles desempenhem
bem essas fungées. Os franqueadores buscam franqueados para suprirem sua falta de recursos,
como na Teoria da Escassez de Recursos (Oxenfeldt e Kelly, 1969). Esses recursos sao variados -
e nio somente financeiros - e aumentam a velocidade de crescimento da rede, o que pode gerar
um dominio no mercado atuante.

E notério em pesquisas que franqueadores nio se apoiam em informacées internas de suas
redes, mas sim em um consenso em o que ¢ um franqueado modelo, e assumem assim um risco
de escolher franqueados iguais para negécios diferentes (Clarkin & Swavely, 2006; Sousa et al.,
2014). As empresas franqueadoras assumem, entao, um nimero limitado de principios heuristicos
atrelados ao mercado para realizarem uma tarefa complexa e importante, que é a escolha dos
parceiros da rede.

Desde os primeiros trabalhos sobre o assunto escolha de franqueados, a capacidade financeira
aparece como um fator dominante. Os trabalhos mostram que a capacidade financeira do aspirante
¢ um forte fator de escolha entre as empresas para a entrada na rede. Outra constatagdo ¢ que isso
nao significa que esses candidatos apresentem desempenho satisfatério, sendo os fatores pessoais
mais importantes e atrelados a um desempenho superior. Segundo diferentes autores, esses
fatores, identificados em uma série de estudos, sao primordiais para que o franqueado consiga
administrar e controlar sua unidade franqueada (Edens et al., 1976; Forward & Fulop, 1993;
Knight, 1986; Tatham & Douglas, 1972; Ramirez-Hurtado, Ronddn-Cataluna, Guerrero-Casas,
& Berbel-Pineda 2011).

Escolher franqueados de forma sistematizada e acertada pode trazer excelentes resultados, e
mis escolhas, com critérios pouco claros, podem acelerar a velocidade de escolha, porém trazer
problemas futuros a empresa franqueadora. O ideal na construcio e manutengao de uma rede de
alta qualidade é a busca de um método de selegao que possa identificar potenciais franqueados que
tragam ao longo de sua permanéncia na rede um desempenho desejdvel (Jambulingam & Nevin,
1999). Um dos primeiros trabalhos a discutir esse assunto, em 1972, foi o de Tatham e Douglas



(1972). Os autores buscaram aspectos relevantes que o franqueador deveria analisar quando da
escolha do franqueado, e elencaram os critérios para a sele¢ao por ordem de importancia. Edens
et al. (1976) buscaram determinar as caracteristicas de personalidade como sendo os aspectos
mais importantes. O estudo de Forward e Fulop (1993) investigou as caracteristicas necessdrias
aos aspirantes a franqueados para que esses ganhassem a confianga de seus possiveis futuros
franqueadores. Em linha com estudos de Edens et al. (1976), Kasselmann, Beer e Vermeulen (2002)
também apontaram que os franqueadores que sistematizam a escolha com base em desempenho
se atém a atributos da personalidade, e que essa iniciativa se d4 visando ao sucesso dos futuros
franqueados por vieses que em sua opinido influenciam o sucesso quando em operagio.

Os estudos de Clarkin e Swavely (2006) e Sousa et al. (2014) usaram dados fornecidos pelas
empresas que informam quem seria o seu franqueado ideal. Esses estudos apontam o perfil dos
franqueados desejado divulgado pelos franqueadores na fase de prospecgao de candidatos e
notam-se alguns pontos de convergéncia. O bom relacionamento ¢é tido como importante para
o ingresso na rede. Com base nessas pesquisas, pode-se supor que sendo o contrato de franquia
orientado por resultados, individuos menos colaborativos e com uma visao prépria do negécio
nao se adaptam aos sistemas de governanga da franqueadora.

Fazendo uma anélise dos fatores individuais mais citados nos trabalhos mencionados nesse
topico, chega-se aos seguintes fatores: capacidade de administrar, capacidade de relacionamento,
perfil empreendedor, ter perseveranca e lealdade ao franqueador. Dessa forma, os franqueadores
precisam estruturar sistemas de selecio de novos franqueados os quais contemplem esses fatores.
Caso nao o fagam, determinadas caracteristicas dos novos franqueados podem impactar a relagao
franqueador-franqueado, trazendo problemas futuros para o franqueador e eventualmente para
a rede.

2.4. FATORES DE REDE

A rela¢io em franquias entre franqueado e franqueador é extremamente importante. Tanto
estudos como leis mencionam as obrigagées do franqueador.

A lei brasileira que rege o contrato de franquia, LEI n° 13.966 DE 26 DE DEZEMBRO DE
2019, afirma que sdo obrigagdes do franqueador:

a) suporte;

b) supervisao de rede;

c) servigos de orientagao e outros prestados ao franqueado;

d) incorporag¢io de inovagoes;

e) treinamento dos funciondrios do franqueado;

f) manuais de franquia;

g) auxilio na andlise e escolha do ponto onde serd instalada a franquia e;
h) layout e padrédes arquitetdnicos nas instalagoes do franqueado.

Como a lei nao especifica o que seja suporte, subtende-se aqui que ele se dd nos aspectos
relacionados ao funcionamento da unidade nos termos relacionados ao franchising e nao aos
aspectos de Ambiente e Financeiros tratados em outras sessoes deste trabalho.

Estabelecer e manter um bom relacionamento com os franqueados é um dos desafios centrais
enfrentados pelos franqueadores. O ciclo de vida das franquias comega com a “lua de mel” entre
franqueador e franqueado, ¢ o relacionamento vai piorando em certas situagdes (Blut, Backhaus,
Heussler, Woisetschlidger, Evanschitzky & Ahlert, 2011) - ou seja, as fases de deslumbramento
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dio lugar a um ambiente rotineiro que precisa ser bem administrado entre as partes. Toledo e
Proenca (2005) investigaram os fatores que tiveram influéncia no encerramento de contratos de
unidades estudando ex-franqueados de diversas marcas, elencaram os fatores que influenciaram de
alguma forma o fim da parceria. Foram eles: processo de selecao, selecao do ponto, comunicagio,
manuais, realiza¢io de promessas, acompanhamento da inaugura¢io, montagem da loja, supervisao
e monitoramento das unidades, desenvolvimento de novos produtos, marketing (inicial e
propaganda centralizada), compras centralizadas, treinamento (inicial e para auxilio técnico e
gerencial) e apontam ainda que alguns desses aspectos apresentados sequer eram prestados pelas
marcas, mesmo sendo previstos em contrato. A falta de apoio ao franqueado também é apontada
por Machado e Espinha (2010) como um dos principais motivos de mortalidade de franquias
brasileiras, porque os franqueados nao possuiam capacidade e experiéncia gerencial prévia, e a
falta de apoio agravou a situagao. Tanto Roque (2019) quanto Guerra (2012) afirmam que para
o sucesso de uma unidade é preciso que o contrato deve ser mantido fielmente, sendo que os
fatores de rede sio a esséncia dos contratos. Além disso, hd para além do contrato, as promessas
informais, ou seja, as promessas que sdo feitas aos franqueados e que nem sempre se encontram
no contrato, com a ideia de que no futuro ele possa desfrutar de ganhos residuais (Guerra, 2012),
tais como escolher uma outra regiao ou ter a preferéncia em uma segunda marca do franqueador.

O encerramento de contrato ¢ a Gltima instdncia de um acordo de franquia, porém, como
visto em Blut et al. (2011), ele é possivel em casos nos quais ndo hd mais condigio de se
continuar a parceria. Dessa forma, quando as obrigagdes do franqueador - Selegao, Treinamento,
Monitoramento, Relacionamento, Manuais, etc. - nao condizem com o padrio esperado em
contrato pelos franqueados, eles se desestimulam (Costa, Mueller, & Mondo, 2011; Lopes et al.,
2013; Machado & Espinha, 2010; Rau, 1992; Sauerbronn, Sauerbronn, & Hasenclever, 2011;
Souza & Lourenzani, 2011, Roque, 2019). Conforme visto em Toledo e Proenca (2005), os fatores
de rede tiveram influéncia no encerramento de contratos de algumas unidades. Dessa forma, a
identifica¢io de que o padrio esperado nio estd sendo executado pelo franqueador pode causar
o fim do contrato. Importante citar que os artigos estudados citam que a ruptura na confianga
entre as partes ¢ um forte indicativo de que o contrato nao serd renovado.

Assim, elencando os fatores de rede, a partir de sua relevincia nos estudos aqui listados e
também na Lei de Franquias se chegou a: Processo de Selecio, Sele¢io do Ponto, Montagem da
Loja, Acompanhar a Inauguracio, Marketing, Compras, Supervisio ¢ Monitoramento, Inova¢io
e Novos Produtos, Treinamento, Comunica¢io, Manuais e Realizagao de Promessas.

2.5. FATORES DE AMBIENTE

A estratégia da rede e as mudangas no ambiente afetam e influenciam a operagao (Brandt,
2007). Assim, o local em que a unidade estd instalada pode impactar o sucesso do negdcio. A
localizac¢ao do ponto de venda é um dos fatores que podem trazer uma vantagem competitiva
para as unidades - sua escolha geralmente passa por critérios definidos pela franqueadora sendo
indicado por ela ou sugerido. Quando um candidato a franqueado busca uma marca, esse local
pode ser acordado de duas maneiras. Na primeira, o franqueado se candidata a operar uma
unidade préximo de onde reside ou trabalha: dessa forma o franqueado tem como recurso pessoal
o conhecimento local. A segunda maneira é se candidatar a uma vaga onde a franqueadora acredita
haver mercado para seu produto ou servico. Ambas as maneiras trazem ambientes mutdveis,
que podem ser impactados por diversos fatores durante a opera¢ao (Horton, 1968; Reimers &
Clulow, 2004; Siqueira, Telles, Rocca, & Gaspar, 2015).



Condi¢ao ambiental se refere a um local que suporte o crescimento das organizagoes ou a sua
manutenc¢io (Ward, Duray, Leong, & Sum, 1995). Esse é o pressuposto da Teoria Ambiental.
Segundo esses autores, os fatores externos do ambiente que influenciam o negécio da unidade
franqueada sdo: Custo de Operar: relativas a0 aumento do custo de insumos; ou seja, trabalho,
matérias-primas, transporte, telecomunicagoes, servigos ptblicos, aluguel, cuidados de satde, etc.;
Disponibilidade de Trabalho: refere-se a preocupagdes sobre o potencial escassez de técnicos,
de escritério, trabalhadores qualificados e de produgio; Hostilidade de Mercado: mudangas
no mercado, tais como aumento da concorréncia e diminui¢io da procura nos mercados locais.
Também padrées de qualidade mais exigentes impostas pelo mercado; Dinamismo: velocidade em
que produtos e servicos se tornam obsoletos; inovacao local; alteracao na preferéncia dos clientes.

A Teoria Ambiental explica algumas dimensées que podem ser complementadas pela Teoria
Institucional, que aborda o relacionamento com as instituigées, como processos de regulacio
por exemplo. Na Teoria Institucional, o ambiente obriga as organizagdes a acomodarem-se
nas normas coletivas (Oliver, 1988). Segundo o trabalho de Grewal e Dharwadkar (2002), as
normas coletivas que podem influenciar os negdcios sao: Processos de Regulagao: as interagoes
de regulamentagao com as institui¢des que existem para assegurar a estabilidade, a ordem e
a continuidade da sociedade e bem-estar social; Processos de Validagdo: os processos que
representam a intera¢ao com institui¢oes normativas e dao origem a padrées de comportamentos
socialmente aceitdveis; Processos de Habitualizagao: invisivel, é a base de processos que dao
origem a cogni¢io, ou seja, o padrao foi entendido e é aceito como um habitual pelo ambiente.
A juncio entre as teorias apresenta/indica os desafios que a unidade enfrenta no seu ciclo de vida,
com maior ou menor influéncia nos resultados do negdcio e na sua dificuldade de operar. Os
fatores do ambiente podem afetar negécios de diversas naturezas, nao apenas franquias (Coda,
Krakauer & Berne,, 2018; Paulino, 2010). Partindo dessa premissa, o ambiente externo onde
a unidade estd instalada pode conter ameagas que nio sio possiveis de controlar por ambas as
partes (franqueados e franqueadores), por exemplo, a concorréncia exacerbada (Conti, Murdocco,
Ferreira Jr, & Santos, 2014; Salar & Salar, 2014; Souza & Teixeira, 2013; Cherto et al., 2006,
Ribero et al. 2015).

2.6. FATORES FINANCEIROS

Negdcios necessitam gerar receitas que possibilitem sua sobrevivéncia durante seu ciclo de vida.
As unidades de franquia sao, antes de tudo, um negdcio, firmado entre franqueador e franqueado
com intuito de gerar resultados para ambas as partes. Seu lucro é o valor remanescente apds a
realizagao de todas as entradas e saidas de dinheiro. As entradas sao provenientes de pagamentos
das vendas de produtos ou servigos, enquanto as saidas, das diversas obrigagoes da empresa, entre
elas impostos, funciondrios, aluguéis, além dos pagamentos devidos 4 franqueadora, como a taxa
de franquia, taxa de royalties e taxa de marketing (Ribeiro et al., 2015).

Os franqueados ingressam no sistema porque buscam uma marca consolidada, suporte,
recursos e captagio de capital a um custo mais baixo, sendo que a escolha se apoia na crenga de
que, no futuro, a unidade trard um retorno financeiro mais rdpido e satisfatério ou, no minimo,
compativel com seus pares fora do sistema de franquia (Cohen & Silva, 2000).

No decorrer do contrato, o franqueador é remunerado a partir de taxas. A taxa inicial de franquia,
por exemplo, é um investimento especifico do franqueado no inicio do contrato para adquirir
o direito de comegar a operar. Essa taxa geralmente inclui um treinamento inicial, assisténcia
na busca do local e design dos estabelecimentos (Rodriguez, Caballer, & Guadalajara, 2011).
Durante a operagao regular, hd outras obrigacoes que variam de franqueador a franqueador, mas
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que geralmente incluem taxa de marketing/publicidade e royalties. O retorno desse investimento
¢ atribuido ao franqueado e estd diretamente ligado ao seu esfor¢o e ao seu engajamento, tanto na
operagao do negécio quanto na promogao da marca (Sen, 1993). As taxas cobradas podem, em
algum momento, ser encaradas pelo franqueado como uma ameaga ao seu resultado e tomadas
como oportunismo por parte do franqueador. O franqueado pode se sentir enganado e explorado
caso nao veja retorno nessa transagio. O franqueador nao pode dimensionar as taxas de forma
errada, pois esse fator pode inviabilizar o funcionamento da rede (Toledo & Proenga, 2005).
Ademais, quando o franqueador utiliza o valor da taxa como um meio de angariar franqueados,
cobrando valores abaixo do mercado, este pode atrair candidatos que estejam apenas interessados
em aprender como operar e abandonem o negécio em seguida (Perryman & Combs, 2012).

Segundo Frazer (2001), as taxas cobradas pelas franquias possuem um efeito negativo para
os franqueados em algum momento do ciclo de vida da franquia, e além disso, desde que o
franqueado tenha adquirido o conhecimento necessdrio para a gestao do negécio, é mais dificil
para o franqueador justificar algumas taxas em curso (Blut et al., 2011).

Além dos custos de franquia, existem os custos fixos e os custos varidveis para a operagio
do negécio (Lima, Luna, & Sousa, 2012). Apesar de esses custos incidirem nos negécios,
independentemente de serem franquia ou nio, o que se apresenta aqui sao algumas particularidades
do sistema. Por exemplo, em empresas que nao estao associadas a nenhuma marca, o proprietdrio
pode escolher o local onde operar segundo seus préprios critérios. Jd no sistema quem aceita ou
nao o local é a franqueadora, levando em conta fatores estratégicos. Essa diferenca pode impactar
de maneira diferente o custo de operacio do negécio, e por consequéncia, sua rentabilidade.

Ainda em questao a rentabilidade do negécio. Alguns estudos afirmam que quando os
franqueados possuem outras fontes de renda, eles podem dividir seus recursos, tempo e dinheiro
nessas outras fontes. Esses individuos sio geralmente classificados como underinvests (Botti, Briec,
& Cliquet, 2009; Brickley, 1999; Chiou & Droge, 2015; Falbe & Welsh, 1998; Kacker, Dant,
Emerson, & Coughlan, 2015; Michael, 2000). Partindo desse principio, um franqueado que
possui outros negdcios pode relegar a um segundo plano a unidade franqueada em detrimento
de investimentos mais rentdveis.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Para a constru¢io de um ensaio tedrico, pressupoe-se a necessidade de aprofundamento do
tema proposto. Segundo Severino (2017), o trabalho cientifico pode assumir a forma de ensaio
concebido como uma exposigao légica e reflexiva, onde hd julgamento e interpretacio pessoal por
parte dos autores. O autor aponta ainda que nesse tipo de constru¢ao hd uma maior liberdade
por parte dos autores no sentido de defender determinada posicao.

3.1. A CoNSTRUCAO DO MODELO DE FATORES QUE INFLUENCIAM A OPERACAO

A construgao do modelo de fatores que influenciam a opera¢ao tem como meta apresentar um
panorama sobre a operacio do sistema de franquias e agregar as possiveis incertezas que possam
afetar o negécio: aspectos que afetaram a visao do candidato a franqueado ex-ante a sua entrada
no sistema, onde se analisam os motivos de sua escolha pelo sistema e; fatores que impactam
ex-post ao franqueado assinar o contrato com a franqueadora, fatores individuais, os problemas
financeiros, os problemas que o ambiente externo pode trazer a franquia e o que ele espera da
rede quando o negdcio estd funcionando.

A revisao da literatura possibilitou ampliar o conhecimento dos fenémenos relacionados aos
desafios que os franqueados enfrentam durante sua operag¢io que resultou em um modelo de



fatores. Durante a elabora¢io do modelo, compreendeu-se que hd teorias as quais explicam os
desafios que os franqueados enfrentam de forma dispersa. H4 uma lacuna nio evidenciando de
maneira clara os fatores que influenciam a operagio como um todo. Apesar de haver estudos
que apontam possiveis causas de rompimento, por exemplo, eles encontram-se fragmentados,
nao apresentando um framework do assunto. Para encontrar esses artigos, foram escolhidas as
bases Web of Science, Ebsco e Spell, as duas primeiras bases mundiais e a terceira uma base que
congrega artigos nacionais e que em muitos casos refletem a realidade encontrada pelas redes
brasileiras. Entre os anos de 2014 ¢ 2019, foram catalogados e avaliados 191 artigos, trabalhos esses
provenientes dessas bases que a qualquer tempo abordavam os desafios e anseios que franqueados
encontravam na operagao de suas unidades. Dos artigos avaliados, 71 fazem parte desse trabalho,
pois de alguma forma traziam luz ao tema. Da mesma maneira foram lidos e catalogados dezoito
livros nacionais sobre o assunto franchising que foram editados nos tltimos vinte e cinco anos.
Desses livros, oito traziam contribuicdes que interessavam aos autores do trabalho.

O objetivo foi discutir as teorias de onde emergiu um modelo sobre os fatores que poderiam
influenciar a operagao de unidades franqueadas. As premissas, com base em outros estudos e
conhecimento prévio dos pesquisadores, ajudaram e permitiram a inferéncia, ou seja, a partir de
uma base de conhecimento foram reconstruidas representagées, de forma a permitir ir além do
material estudado, produzindo conhecimento (Bauer, 2002; Richardson, 1999).

Para Minayo (2011), as premissas da literatura devem: ser capazes de langar luz sobre questoes
reais; ser claras e inteligiveis e; apresentar com precisao as relagoes abstratas entre elementos, fatos
e processos que buscam explicar ou interpretar.

As premissas, estudadas na revisao da literatura, com base na teoria de franquias e negdcios,
serviram para a elaboragiao do modelo proposto. Sua origem advém de preceitos encontrados
tanto na literatura cientifica quanto na literatura gerencial sobre franchising. Na se¢ao “Modelo
de Fatores Influentes na Operagio de Franquias”, é apresentado um diagrama de influéncia,
abrangendo os aspectos estudados. Esse diagrama ¢ uma construcio que abstrai os fatores que
podem a qualquer momento influenciar a operagao da franquia e sao varidveis as quais podem
ou ndo ser controladas pelos franqueadores.

4. MODELO DE FATORES INFLUENTES NA OPERACAO
DE FRANQUIAS

Apbs a revisao da literatura foi elaborado um modelo de operagao para o estudo dos fatores de
influéncia na operagao de franquias, embasado por teorias de franquias e de negécios. O modelo
foi elaborado seguindo os preceitos dos diagramas de influéncia, contendo a identifica¢io das
incertezas associadas com o problema de pesquisa de modo a representar o sistema. Os fatores
influentes na operacao da unidade franqueada sio partes de um sistema, ou seja, um conjunto de
elementos inter-relacionados com um objetivo comum (Howard & Matheson, 2005). A Figura 1
apresenta o diagrama de influéncia com os fatores associados divididos em momentos temporais.
Em linha com a corrente prescritiva (Hammond, Keeney e Raiffa, 1999; McNamee e Celona,
2008), o objetivo ¢é o de esclarecer e, se possivel, simplificar, ainda que de forma superficial, as
incertezas e complexidades envolvidas nesse tipo de problema, oferecendo uma ferramenta de
apoio aos tomadores desse tipo de decisao. Figuras ovais representam incertezas, e octégonos
com linha dupla sio os indicadores para medir a decisao.
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O franqueado passa por dois momentos distintos em relagio a suas condi¢oes temporais, como
se pode constatar na Figura 1: uma no momento de escolher pelo sistema de franquias, ex-ante
(M1) e outra, a partir do momento que iniciou a operagao da unidade, ex-post (M2).

No ex-ante:

Escolha pelo sistema de franquias ( E ): composta por quatro motivos, Busca de Recursos
(E,), entendendo que talvez o franqueador possa oferecer recursos que faltam ao candidato paraa
operagdo do negécio; Marca Consolidada (E,), o candidato 4 franquia procurava operar respaldado
por uma marca conhecida, possivelmente melhor que com uma nova; Custo de Captagao de
Capital (E)), considerando que o acesso a financiamentos sejam facilitados e; Suporte Operacional
e Administrativo (E ), julgando que o franqueador pode oferecer acompanhamento e suporte,
algo nao existente quando se empreende de maneira autbnoma.

No ex-post:

Fatores de Ambiente (A ): composto por sete variaveis, Custos Locais (A, ), o quanto o custo

do local onde estd estabelecida a unidade influi no negécio; Mao de Obra (A), a falta de mio de
obra pode impactar negativamente a operagao e, até mesmo, o custo operacional; Hostilidade de
Mercado (A,); 0 quanto a concorréncia dentro do mercado da unidade é competitiva; Dinamismo
(A$), os consumidores locais sio afeitos ou nio a inovagoes e novidades, abandonando ou nio
empresas ja consolidadas; Processos de Validagao (As) , como os consumidores aceitam o negdcio;
Processos de Regulagio (A ), as interagdes com institui¢bes governamentais; Processos de
Habitualizagao (A ), como os consumidores aprendem e se habituam a respeito do negdcio.
Fatores Individuais (I): composto por cinco caracteristicas, Capacidade de Administrar

(I), o franqueado se sente seguro gerindo o negdcio; Capacidade de Relacionamento (1),
a capacidade do franqueado em se relacionar em diversas situagoes, seja com fornecedores,
funciondrios ou com a prépria franqueadora; Empreendedor (I,), ser proativo em solucionar
problemas da unidade e propor solugées para a franqueadora; Perseveranga (I,), entender que
os negécios possuem tempo de maturagio para alcangar sucesso; Lealdade ao Franqueador (L),
o franqueado confia e acredita na franqueadora.

Fatores de Rede (R): Composto por doze obrigacoes da franqueadora, Processo de Selegiao

(R,), escolher bem os outros franqueados da rede; Selegao do Ponto (R)), o franqueador busca a
exceléncia para a localizagao das unidades; Montagem da Loja (R,), a franqueadora acompanha
a montagem das unidades, garantindo que a rede seja homogénea; Acompanhar a Inauguragao
(R,), a franqueadora acompanha as atividades desde o inicio, coibindo vicios e ajudando na
formatagao; Marketing (Rs)’ a franqueadora supre as necessidades de marketing, tanto no macro
quanto no micro ambiente; Compras (R ), as compras que podem impactar na operagio tém
a supervisdo da franqueada; Supervisao e Monitoramento (R ), as unidades recebem visitas
regulares, para que sejam supervisionadas tanto as instalagdes fisicas quanto os funciondrios
envolvidos; a unidade é monitorada com o intuito de evitar possiveis problemas em unidades
deficitdrias, que venham a causar prejuizo a rede; Inovagao e Novos Produtos (R,), a velocidade
com que a franqueadora langa novidades no mercado em que atua, sabendo que cada mercado
possui diferentes demandas; Treinamento (R,), o franqueador oferece treinamento continuo
aos franqueados e aos funciondrios da unidade, de forma a manter o padrao dentro de toda a
rede; Comunicagao (R1 0), o franqueador mantém canais abertos e boa comunica¢io com toda
a rede, evitando problemas devido 4 falta de didlogo e acompanhamento; Manuais (R,,), os
manuais indicam os procedimentos necessdrios para a operagao didria da franquia; Realizagao
de Promessas (R, ), esse item diz respeito a promessas feitas ao franqueado ainda na fase de
compra da unidade.



Fatores Financeiros (F): como os fatores ambientais, também composto por quatro varidveis
no total, Custos Fixos (F,), incidentes dentro ou fora dos sistema de franquias, mas com nuances
diferentes devido a padronizagao; Custos Varidveis (F,), assim como os custos fixos, pode haver
mudanga nos gastos, dependendo da franquia que o franqueado opera; Rentabilidade (F,), a
franquia em questao oferece retorno esperado pelo investimento; Taxas do Franqueador (F)), as
taxas cobradas pela franqueadora para a manutencio da parceria, marca e royalties e seu impacto
no negdcio.

Figura 1. Modelo de Fatores Influentes na Opera¢ao de Franquias
Fonte: Elaborado pelos autores

5. CONCLUSAO

Este artigo buscou a construgao de uma abstragao do ambiente encontrado nas unidades de
franquia. Desde a escolha por parte de seus futuros franqueados até operagao didria da unidade
s20 muitos os fatores que podem influir na performance, sobrevivéncia, lucratividade ¢ até mesmo
na satisfagao do franqueado com a sua unidade. Dessa forma, a elabora¢ao do Modelo de Fatores
Influentes na Operacao de Franquias ¢ uma discussao conceitual relevante para esse campo de
estudos uma vez que ela ainda nio se encontra bem definida na literatura académica.

A criagao de uma teoria de gestio em franquias, que se distancia das tradicionais econdmicas, abre
uma oportunidade de exploracio diferente das tradicionais nesse campo de estudo, possibilitando
dessa forma que outros pesquisadores tragam adi¢oes ou mesmo que critiquem em um esforgo
de avanco dos temas.
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O modelo mostra que os fatores que podem influenciar a operagao de franquias emanam das
duas partes envolvidas. Os aspectos relativos ao franqueador sao aqueles dos quais a rede possui
controle; os relativos ao franqueado, referem-se a caracteristicas individuais dos franqueados,
geralmente prévias a entrada no sistema.

Os fatores influenciadores da operagio de franquias apresentam, assim, duas dimensées, onde
pelo lado do franqueador podem-se elencar os problemas de comunicagio, falta de supervisao e
monitoramento, e pelo lado do franqueado a pouca capacidade de adaptacio, o nio conhecimento
do sistema e a baixa proatividade.

Dessa forma, dos fatores encontrados, alguns s2o mais dificeis de gerenciar pelos franqueadores
que outros, mas eles podem ser antecipados pela escolha prévia de franqueados e até mesmo para
a autoanilise da operagao para que problemas futuros de agéncia nao se instalem. O franqueador
pode, a qualquer momento, por falta de critério, sistematizagao ou inexperiéncia, escolher
candidatos a franqueados que venham a nio se engajar. O custo dessa falta de andlise no ex-ante
(escolha) ou mesmo de monitoramento no ex-post (operagdo regular) pode causar, em tltimo
caso, o encerramento da unidade.

A proposta do modelo se limita aos achados dos autores com base na literatura existente e traz
vieses pessoais, contudo sabe-se que sao possiveis outras modelagens dependendo dos interesses
de pesquisas e dos problemas centrais dos estudos de outros pesquisadores.

Como recomendacio gerencial, o modelo permitiu inferir que unidades possuem resultados
diferentes: enquanto uma certa porcentagem cobrada em uma taxa ¢ plausivel para uma unidade,
para outra ela pode ser aquém das possibilidades. As franquias costumam cobrar taxas iguais para
todas as unidades, o que em certos casos pode causar uma assimetria dentro da rede. Unidades
menos rentdveis, que podem ser impactadas por uma série de fatores como aluguel mais alto, pouca
oferta de mao de obra ou com valor regional maior, podem sentir uma disparidade na cobranga.
Seria, entdo, o caso de analisar a cobranga sobre valor agregado ou resultado liquido. Somente
assim hd a possibilidade de se diferenciar as taxas sem causar percepgao de injustica na rede.

Como estudos futuros, sugere-se a avaliacao dos fatores por estudos empiricos, apontando
quais exercem uma maior ou menor influéncia na operagao das unidades franqueadas. A literatura
existente de franquias cobre uma parcela do problema, porém de modo genérico e com base,
principalmente, na visdo dos franqueadores, levando pouco em conta a visio dos franqueados.
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