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RESUMO

O presente artigo busca trazer uma contribui¢do ao estudo do sistema de franquias no Brasil a partir da
investigacdo do relacionamento Franqueador/Franqueado, sob a Optica de ex-franqueados. A revisdo
bibliografica que fundamenta o estudo apresenta uma discussdo analitica sobre os principais aspectos que
interferem no sucesso de uma unidade franqueada. Na conducdo da pesquisa empirica, de carater
predominantemente exploratorio, foram entrevistados ex-franqueados de diferentes ramos de atividade. O
trabalho conclui com a apresentacdo dos fatores que mais comumente conduzem a insatisfacdo dos
franqueados e ao conseqiiente desligamento de suas redes.

Palavras-chave: Sido Paulo, franchising, franquia, sistema, franqueado, franqueador, taxa de mortalidade,
comercializagdo de franquias, administracao da rede, sucesso, fracasso.

CRITICAL ASPECTS OF FRANCHISE SUCCESS AS VIEWED BY PREVIOUS FRANCHISEES IN
SAO PAULO

ABSTRACT

To better understand the franchiser / franchisee relationship an investigation was made of franchising in
Brazil from the point of view of ex-franchisees. A review of literature provided support for an analytical
discussion on important aspects that hinder success in franchising. An empirical exploratory survey of ex-
franchisees from various sectors of activity in the city of Sdo Paulo was carried out to identify the factors
that most frequently caused dissatisfaction and defection.

Key words: Sdo Paulo, franchising, franchise, system, franchisee, franchisor, failure rate, sale of
franchises, management of the franchise network, success, failure.
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1. INTRODUCAO

O Franchising é um sistema que possibilita a
expansdo de inumeras empresas que nao teriam
estrutura, recursos e tecnologia para um
crescimento rapido e sustentdvel em mercados
muito dinamicos e competitivos. Esse sistema atrai
milhares de pessoas com capital e potencial
empreendedor, permitindo que elas abram seus
proprios negocios e realizem seus anseios
profissionais, e contribuindo, paralelamente, para o
desenvolvimento econdmico do pais.

No entanto, desde o surgimento e posterior
expansdo do sistema no pais, a partir da década de
1980, inumeras s3o as historias de empresas
malsucedidas, franqueadoras e, predominantemente,
franqueadas. Se, por um lado, elas contribuem para
o aperfeicoamento do sistema, por outro induzem ao
seguinte questionamento: vale a pena investir em
franquias? Em razio de suas experiéncias, as
pessoas que ja viveram a situacdo de franqueados
sdo as mais propensas a desenvolver “propaganda
boca a boca negativa” do franchising, inibindo a
entrada de novos investidores.

Este estudo objetiva investigar os aspectos
criticos do sistema de franquias sob a optica de ex-
franqueados, analisando questdes fundamentais para
os investidores ja envolvidos no sistema e para
aqueles que pretendem fazer parte dele. Sob o
aspecto metodologico, recorreu-se a uma pesquisa
empirica, de carater exploratorio/descritivo, com
um grupo de ex-franqueados de diferentes ramos de
atividade.

2. REVISAO DA LITERATURA

“O franchising ¢ uma forma de replicar o
sucesso”. Essa opinido de BOROIAN ¢ BOROIAN
(1992: 107) revela o quanto o sistema de franquias ¢
atraente e interessante tanto sob uma perspectiva
académica como profissional. Sob esse enfoque,
supostamente o franqueador tem um negdcio que,
além de ser bem-sucedido, ¢ replicavel. Com tal
expectativa, milhares de pessoas no mundo inteiro
vém aderindo a essa modalidade de negdcio, na
condi¢do de franqueados.

BOE, GINALSKI e¢ HENWARD (1987: 8)
sugerem que o principal objetivo de um franqueado,
ao decidir pela compra de uma franquia, ¢ a
obtengdo de vantagens, por intermédio de um

negocio testado e comprovadamente bem-sucedido,
uma marca conhecida, e assisténcia continua por
parte  do  franqueador. @ Caso  contrario,
provavelmente empreenderia um negdcio sozinho
ou compraria um negocio independente que ja
estivesse funcionando.

Com os estimulos apresentados, o franchising
vem crescendo a largos passos, tanto em nimero de
empresas franqueadoras quanto de unidades
franqueadas. Todavia, conforme aponta pesquisa de
LAFONTAINE (apud SERVER, 1995: 57-63), nos
Estados Unidos, apds décadas de crescimento
incomum, desde 1980 o faturamento das unidades
franqueadas vem crescendo menos do que, ou no
maximo tanto quanto, o Produto Interno Bruto
daquele pais. A razdo para isso, segundo aquele
autor, € a saturacao de mercado. Como sintomas de
saturacdo de mercado, conforme publicado em
artigo da revista Fortune, sdo citadas as crescentes
tensdes entre franqueadores e franqueados, a
reducdo de margens e o grande aumento do nimero
de processos judiciais envolvendo as partes
interessadas. Desde 1990, as reclamagdes de
franqueados contra as empresas franqueadoras a
Federal Trade Comission (FTC) aumentaram em
mais de 50% ao ano, e agora sdo contabilizadas as
centenas. Além disso, as empresas franqueadoras
tétm estado tdo ocupadas com sua propria
expansdo,que deixaram de dirigir seus esfor¢os para
0 aprimoramento de seus negocios.

Outras razoes podem ser apontadas para explicar
a reversao do quadro de crescimento do sistema. Na
apresentacdo da terceira edi¢do do livro Franchise
Bible, KEUP (1990) afirma que, no inicio dos anos
1990, verificaram-se revoltas de franqueados de
grandes redes contra o que chamavam de termos
injustos e unilaterais dos contratos de franquia,
muitos dos quais assinados nos anos 1980. Isso
culminou ndo apenas com a formagdo de
associagdes proprias dos franqueados, como
também com a participagdo dos franqueados na
International Franchise Association (IFA), que, até
entdo, aceitava apenas franqueadores como socios.

Segundo SHERMAN (1993: 312), um certo grau
de tensdo ¢ inerente ao relacionamento franqueador-
franqueado. O franqueador investiu tempo, esfor¢o
e dinheiro para projetar e desenvolver seu sistema,
incluindo os padrdes de qualidade a serem seguidos.
O franqueado, por outro lado, geralmente quer ser o
seu proprio patrdo e resiste a restricdes. Essa tensao
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pode criar uma atmosfera positiva e dindmica para
que as duas partes alcancem seus objetivos:
crescimento para o franqueador e independéncia e
satisfagio para o franqueado. As vezes, porém, a
tensdo leva ao conflito, o sistema perde sinergia e
nenhuma das partes atinge seus objetivos. O autor
destaca as fontes geradoras de conflito e de disputa
mais comuns:

o Recrutamento ¢ selegdo do franqueado: ¢ uma
fase fundamental para que se tenha a garantia de
que o franqueado ¢ um membro com perfil
adequado ao sistema ¢ de que o sistema ¢
apropriado ao franqueado. Muitos franqueadores
descobriram que, quando surgem reclamagoes de
falsidade de informacgdes, geralmente a origem
das informacgdes incorretas fornecidas encontra-
se na fase comercial. O pessoal de vendas deve
ser treinado para prometer pouco e entregar
muito.

» Selec@o de ponto comercial e direitos territoriais:
em geral, o franqueado ¢é responsavel pela
selecdo do ponto comercial e o franqueador
aprova ou nao o ponto indicado. Franqueadores
que desenvolveram critérios bem definidos para a
selecdo do ponto tiveram poucos problemas com
seus franqueados. Com relagdo ao territorio, €
preciso garantir a cada franquia um mercado nio
saturado, onde haja determinada densidade
populacional e potencial de atingir um
faturamento adequado.

o Pagamento de royalties e fornecimento de
informagdes: o correto pagamento de royalties ¢
a respectiva prestacdo de contas podem ser
motivos de rompimento de contrato por justa
causa, por parte do franqueador, quando este
conseguir comprovar que os valores pagos
deveriam ser maiores.

o Administracdo do fundo de propaganda: o fundo
tem por finalidade criar uma verba a ser aplicada
em acdes promocionais, a qual deve ser
administrada separadamente das demais despesas
incorridas pelo franqueador. Alguns
franqueadores utilizam os recursos do fundo
quando atravessam dificuldades financeiras, o
que pode causar rompimento de contrato em
funcdo do uso de recursos para fins inadequados.

Ainda com relagdo a propaganda, os franqueados
costumam queixar-se da qualidade das
campanhas elaboradas pelo franqueador (ou pela

agéncia de propaganda responsavel por sua
conta) ¢ da adaptagdo e abrangéncia das
campanhas para o seu ponto comercial.

Supervisdo e suporte: o suporte prestado pelo
franqueador ao franqueado traz dois beneficios
ao primeiro. De um lado, serve de alerta sobre
possiveis dificuldades que o franqueado esteja
passando, e, de outro, revela o comprometimento
do franqueador com o sistema. Os conflitos
surgem quando os franqueados alegam que o
franqueador deixou de prestar os servigos
criticos.

Controle de qualidade: o sucesso de um sistema
franqueado estd na protecio da imagem da
marca, do seu formato de negbdcio, na
manutengdo da alta qualidade dos produtos e
servigos ¢ na uniformidade das operagdes do
negocio. Os franqueadores devem certificar-se de
que os franqueados comercializam apenas os
produtos e servigos aprovados e de que garantem
o padrao de qualidade da rede.

A ndo obediéncia, por parte dos franqueados, a
questdes como a da padronizagdo de produtos e
servicos reduz o reconhecimento da identidade
do negdcio. Caso ndo haja controle por parte do
franqueador, os outros franqueados da rede
podem alegar que n3o ha interesse do
franqueador em proteger o investimento que estes
fizeram no sistema. Da mesma forma, os
franqueados reagem a tentativas gananciosas do
franqueador na venda de produtos quando este ¢
o unico fornecedor.

Tratamento desigual: franqueados esperam que o
sistema seja uniforme, e qualquer arbitrariedade
ou desigualdade no tratamento percebida conduz
a ressentimento ¢ hostilidade por parte dos outros
franqueados,  particularmente  quando um
tratamento diferenciado ¢ dado as lojas proprias.

Crescimento rapido: franqueadores com énfase
predominantemente em vendas ao invés de em
suporte, em quantidade ao invés de em qualidade,
em lucro ao invés de em satisfacdo de seus
franqueados, apresentam alta probabilidade de
fracasso. O crescimento rapido pode alimentar o
ego do fundador, gerar manchetes na midia,
melhorar o resultado no curto prazo e deixar o
pessoal de vendas satisfeito. Entretanto, sem uma
adequada  infra-estrutura e sem  um
comprometimento com os resultados dos
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franqueados no longo prazo, o sistema de
franchising da empresa podera estar condenado
ao fracasso.

Os dois primeiros pontos indicados por
SHERMAN (1993) como fontes de conflito foram
classificados, em pesquisa de KANER (1997: 128)
com franqueadores, como principais fatores de
sucesso em um sistema de franquias, juntamente
com a “transparéncia no relacionamento”. KANER
pesquisou os fatores criticos de sucesso de sistemas
de franquias no ramo de fast food, sob o ponto de
vista de franqueadores. Com relagdo ao fechamento
de unidades, observou que os entrevistados
responsabilizavam direta ou indiretamente os
franqueados pelo insucesso da franquia. Segundo o
autor, essas respostas podem indicar duas coisas:

« Refor¢o da importancia da correta selecdo do
franqueado

« Incapacidade dos franqueadores de enxergarem
suas proprias falhas

A pesquisa de KANER concluiu que a sele¢ao do
ponto comercial ¢ considerada igualmente
importante nos casos de sucesso e de fracasso das
franquias. Segundo MASANO (1985: 54-61), a
importancia do fator localizagdo nas atividades
comerciais tem sido destacada, de forma crescente,
pelo carater que assume na vida de uma loja, dada a
irreversibilidade de que pode ser revestida tal
decisdo em determinadas situagdes e tipos de
negocios.

Os servicos prestados pelo franqueador sao uma
fonte de conflito comumente citada pelos
franqueados. Na estruturagdo do sistema, o
franqueador deve estar ciente do compromisso que
esta assumindo ao prometé-los. Segundo
GORDON, apud SHERMAN (1993: 67), uma
analise das responsabilidades a serem alocadas a
cada uma das partes, franqueador e franqueado,
deve ser feita principalmente em dois niveis:

» Habilidades e competéncias do franqueador e do
franqueado. Exemplo: se o franqueador dispde de
técnicas para selecionar pontos comerciais, ¢
natural que ele oferega esse servigo a seus
franqueados. Em geral, o franqueador tem
conhecimento profundo da operacdo da unidade,
0 que justifica que a maioria das redes preste
servigo de consultoria de campo.

» Consideragdes econOmicas: analisar economias
de escala, obtidas em fung¢do da centralizacdo de
uma tarefa. Exemplo: as compras centralizadas
de insumos geram um poder de negociagdo que
beneficia toda a rede. Se cada franqueado obtiver
pregos melhores localmente, a prestagdo desse
servi¢co deixa de fazer sentido.

As taxas cobradas no sistema (taxa de franquia,
royalties e fundo de propaganda) serdo
dimensionadas em fungdo da andalise das
responsabilidades assumidas pelo franqueador. O
desequilibrio em uma das taxas pode inviabilizar
financeiramente o negocio para o franqueador ou
para o franqueado.

FRAZER (2001:29), em pesquisa realizada com
redes australianas que haviam desistido do
franchising como forma de expansdo dos seus
negdcios, concluiu que a maioria dos franqueados
achava as taxas cobradas muito altas, o que teria
constituido, portanto, um forte desestimulo a sua
continuidade no sistema.

A estrutura da franqueadora deve ser determinada
tendo em vista o que se propde fazer, ou seja, suas
responsabilidades. GORDON, apud SHERMAN
(1993), lembra ainda que cobrar precos altos pelos
produtos e servicos faz com que os franqueados os
adquiram em outro local.

Pesquisas sugerem que o sucesso de um
franqueado depende de fatores como grande
autonomia e alta dependéncia em relagdo ao
franqueador, e isso varia de acordo com o tipo de
atividade. Esse paradoxo representa um dilema para
o franqueador. Na medida que o franqueado assume
toda a responsabilidade pelas iniciativas locais e
arca com o risco delas decorrente, ele esta
adquirindo experiéncia e confianga por seus
proprios méritos, e isso pode influenciar o sistema.
Assim, para que a industria de franquias sobreviva a
dindmica do mercado, terd que mudar e adaptar-se
freqiientemente, o que exigirda maior cooperagdo e
integracao entre as estratégias do franqueador e as
de seus franqueados, em razdo da possibilidade de
aproveitamento das experiéncias locais destes
ultimos.

No sistema de franquias, o modelo de sucesso
vem caminhando para um formato de aprendizado
continuo, conforme identificado por alguns
especialistas do ramo:
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Redes franqueadas funcionam porque, diferentemente
das estruturas tipicas da sociedade industrial, elas sdo
mais organizadas por processos do que por funcgdes
hierarquicas, sdo descentralizadas, sem perda da
identidade global, e conseguem compartilhar
conhecimentos da forma preconizada por Peter Senge,
que, em 1990, popularizou a expressdo learning
organization (organizagdes que aprendem) (GUETTA,
2002: 15).

Os franqueados, ao vivenciarem suas realidades
locais, transmitem experiéncias ao franqueador e
inovam o formato da franquia, mantendo o negocio
competitivo dentro do seu ramo de atuagdo. A
transicdo para esse modelo estd ocorrendo
gradativamente, a partir da curva de aprendizado
tanto de sucessos quanto de fracassos das redes.
Procurar conhecer as causas dos insucessos e
propiciar uma compreensao das razdes do
desligamento de franqueados, principalmente no
que se refere a percepcao do “ex-franqueado” sobre
o relacionamento com o franqueador, s3o os
propodsitos basicos da pesquisa empirica efetuada
pelos autores.

3. PROBLEMA DA PESQUISA EMPIRICA /
METODO

Considerando-se o referencial tedrico exposto,
apresentar-se-a um quadro que ilustra a
possibilidade de o sistema de franquias estar sendo
adotado de maneira inadequada por empresas
franqueadoras, em funcdo das seguintes questdes,
entre outras:

« As empresas ndo apresentam estrutura e
caracteristicas adequadas a uma organizagdo
franqueadora;

o As franqueadoras estdo focadas unicamente na
venda de franquias, prometendo muito e
entregando pouco;

« As franqueadoras ndo selecionam os franqueados
adequadamente, ou administram suas redes
negligentemente, sem prestar 0s servicos que
foram “comprados” pelo franqueado.

A pesquisa empirica teve por objetivo investigar,
sob o ponto de vista de ex-franqueados, os motivos
que os levaram ao desligamento de suas redes de
franquia, identificando ainda os principais fatores
que geraram satisfacdo ou insatisfagdo ao longo do
relacionamento com a franqueadora.

Para o alcance do objetivo foram investigados os
seguintes aspectos:

« As expectativas dos entrevistados ao aderirem ao
sistema de franquias e ao escolherem
determinada marca;

« Processo de selegdo;
« Relacionamento contratual entre as partes;

« Principais servigos prestados pela franqueadora
no inicio e no decorrer das operagoes;

o Desempenho financeiro da unidade franqueada;
« Processo de desligamento da rede;

+ Opinido do ex-franqueado sobre o sistema de
franquias.

Optou-se pelo estudo empirico de carater
predominantemente exploratorio, por se tratar de
um problema em que o conhecimento ¢ reduzido
(SELLTIZ, WRIGHTSMAN, ¢ COOK, 1975: 59).
Os autores sugerem que, em dareas em que O
conhecimento ¢ reduzido, os pesquisadores utilizem
exemplos selecionados, pois sdo apropriados para
estimular a compreensdo e sugerir hipoteses de
pesquisa. O escopo da pesquisa foi definido como
sendo composto de ex-franqueados de redes de
franquia no municipio de Sao Paulo e que tivessem
trabalhado com o franchising como formato de
negocio, no qual, supostamente, o franqueador deve
transmitir todo o know-how e a forma de operagdo
da unidade.

Foram selecionadas onze pessoas com as
caracteristicas necessarias para a consecugdo do
estudo: serem ex-franqueadas que tivessem fechado
ou revendido sua unidade. O conjunto de individuos
foi gerado a partir de indicagdes de especialistas e
conhecedores do franchising e de agentes
envolvidos com o sistema. Entrevistou-se apenas
um ex-franqueado de cada rede, nos seguintes
ramos de atuacdo: fast food (3); confeccdo (2);
livrarias (2); prestacdo de servigos (1); lavanderia
(1); perfumaria (1); decoragdo (1)".

' Os ramos de atuagio pesquisados apresentam as seguintes
caracteristicas (Censo do Franchising 2000, divulgado no Guia
Oficial de Franquias 2001): os setores de alimentagdo e
confec¢do sdo os que concentram o maior nimero de lojas,
seguidos pelo de educagdo e treinamento (no qual enquadram-
se as livrarias); franquias de limpeza e conservacdo aparecem
como as de maior crescimento no nimero de franqueadores
entre 1995 e 1999 (lavanderias); o setor de perfumaria
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Para a coleta de dados com os entrevistados,
utilizou-se um roteiro semi-estruturado com
questoes abertas e fechadas, tendo em vista a
obtencdo de dados que propiciassem profundidade
de conhecimento e maior envolvimento, de modo a
aprofundar e explorar as respostas dos
entrevistados. O processo foi conduzido diretamente
pelos autores. Em vista da arbitrariedade na
definicdo dos entrevistados, serdo omitidos os
nomes das redes de franquia as quais estes
pertenciam.

4. ANALISE E DISCUSSAO

Foi realizada uma analise de conteido das
questoes abordadas na pesquisa, a qual objetivou
levantar fatores e pontos criticos resultantes das
experiéncias dos entrevistados.

4.1. Razio da adesio ao sistema de franquias

Ao justificar a razdo de haverem aderido ao
sistema de franchising, a maioria dos entrevistados
citou a questdo “seguranca”. Outras razodes
mencionadas foram: “trabalhar com uma marca ja
conhecida” e “transferéncia de know-how”. As duas
ultimas, porém, refletem a procura de seguranga e
maior probabilidade de éxito no empreendimento.

4.2. Razio da opcao pela franquia especifica

Ao justificar o porqué de terem escolhido
determinada franquia, 0s entrevistados
demonstraram, predominantemente, ter afinidade
com o ramo de atividade; a partir dai, passaram a
estudar as vantagens e desvantagens das marcas que
ofereciam a possibilidade de franquia no mercado.

4.3. Processo de selecao

Com relacdo ao processo de selecdo, a maioria
dos entrevistados ndo percebeu interesse por parte
do franqueador em analisar o perfil ou em verificar
“se o candidato adequava-se ao sistema e o sistema
ao candidato”. A maior preocupagdo dos
franqueadores, e que figurou como tema central das

contempla a maior rede de franquias do pais (O Boticario, com
mais de 2000 lojas em 1080 municipios); a prestacdo de
servigos constitui a maior aposta de especialistas em termos de
crescimento do sistema e, por fim, decoracdo, um setor
mediano em termos de faturamento, nimero de unidades e
perspectivas de crescimento.

entrevistas, era o ponto comercial. Foram citadas,
ainda, como caracteristicas  desejaveis, a
disponibilidade financeira dos candidatos e a
necessidade de estarem a frente do negocio. Esse
fato ¢ preocupante, quando se leva em consideragdo
a importdncia do processo de selecdo de
franqueados para o sucesso de uma franquia. E um
indicio de que as redes estudadas trabalham com
foco em vendas, procurando saber apenas se o
candidato possui o capital necessario para
investimento, independentemente de ter o perfil
adequado ou nao.

4.4. O ponto comercial

Com relagao ao ponto comercial, os entrevistados
que possuiam pontos ja definidos sentiram que o
restante do processo de selegdo aconteceu de forma
a “cumprir o protocolo”. Isso indica que, além de
ndo haver rigor no processo seletivo com relagdo as
caracteristicas pessoais e empreendedoras do
candidato, também nao ha critérios rigorosos de
selecdo e aprovacao do ponto comercial.

Observou-se que, na maioria das vezes, o
candidato se deixa levar pelo entusiasmo e acredita
no sucesso da empresa franqueadora, que pode ser
verificado e comprovado na(s) unidade(s) propria(s)
ou at¢é em outras unidades franqueadas. Nem
sempre, porém, sdo oferecidas condigdes
semelhantes para a reproducdo do sucesso em
outros pontos, em razdo da localizagdo, das
condi¢des comerciais da franquia e até mesmo da
demanda de mercado.

A descrigdo dos processos de venda reforga a tese
de que as empresas franqueadoras operam
direcionando seu foco para a comercializacdo de
franquias. Sem conhecerem adequadamente as
expectativas dos franqueados, fazem promessas que
vao além daquilo que estes ultimos poderiam
esperar.

4.5. Entrevistas com franqueados

Durante o processo seletivo, a maioria dos
entrevistados teve o cuidado de conversar com
pessoas que ja eram franqueadas das respectivas
redes, para conhecer suas experiéncias. O resultado
das conversas surpreendeu: nenhuma delas
interferiu no processo decisorio, mesmo quando as
redes foram criticadas. A inconseqiiéncia das
conversas de franqueados potenciais com
franqueados de fato é surpreendente, porque uma
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das informagdes mais importantes da Circular de
Oferta de Franquias é a relagdo de nomes,
enderecos e telefones dos franqueados da empresa.
Com ela, os candidatos deveriam proceder a
analises minuciosas, conversando com franqueados
das mais diversas localidades e com maiores e
menores tempos de operagdo, conhecendo os pros e
contras de suas experiéncias.

Nem sempre, porém, o franqueado tem interesse
em divulgar sua verdadeira situagdo, em razao de
dois fatores principais. Em primeiro lugar, ele pode
estar insatisfeito com a franquia e querer revendé-la.
Se divulgar sua insatisfagdo, o preco de venda do
seu negocio provavelmente caird. Em segundo
lugar, novos franqueados podem ajudar a revitalizar
a rede, contribuindo com verbas como royalties e
fundo de propaganda.

Para BERNARD (2000: 52), a entrevista com
franqueados da rede ¢ passo fundamental na compra
da franquia e a escolha do entrevistado deve ser
fortuita. E fundamental ndo falar apenas com o
franqueado indicado pelo franqueador, pois ele
pode ser o Unico satisfeito com a rede. O objetivo
de tais conversas € conhecer as dificuldades da
atividade, ndo com o intuito de ndo fechar o
negocio, mas de ndo ficar desprevenido.

4.6. Prestacio de servicos no inicio da operacio
da franquia

Dentre os servicos iniciais, aqueles que sdo
prestados antes da abertura da operagdo da franquia,
0 que mais mereceu comentarios foi o auxilio na
selecdo de pontos comerciais. Em geral, os
entrevistados ndo tiveram esse servigo, quatro deles
porque ja haviam definido seus pontos comerciais.
Apenas um dos entrevistados afirmou que a
franqueadora utilizou-se de técnicas para a
aprovagdo do ponto comercial.

A impressdo transmitida pelos entrevistados ¢ a
de que, uma vez encontrado um ponto em que se
possa abrir uma loja, o contrato ¢ assinado. O
franqueador ndo se preocupa em certificar-se da
adequacdo do ponto, porque ele ndo corre risco:
todo o investimento ¢ do franqueado. Muito embora
a imagem da marca possa ficar desgastada em
virtude do fechamento de unidades, fracassos
isolados podem ser facilmente explicados pelo
franqueador: o ponto ndo era bom ou o franqueado
nao tinha o perfil ideal.

Alguns entrevistados comentaram que o0
franqueador reserva as melhores localizagdes para
si, deixando as franquias pontos menos
privilegiados.

4.7. Prestacao de servicos continuos: a central
de compras

Dentre os servigos continuos, aqueles que sdo
prestados no decorrer da operagdo da franquia, o
que mais recebeu critica foi a compra centralizada
de produtos.

A principal reclamacgao foi com relagdo ao prego,
apesar de que o principal objetivo de uma Central
de Compras € aproveitar o poder de negociagdo com
os fornecedores em decorréncia do volume de
compras da rede.

As caracteristicas de uma Central de Compras
variam de acordo com o ramo de atividade. Os
principais aspectos citados pelos entrevistados de
cada ramo sdo abordados a seguir.

« Alimentagdo: os franqueados alegaram que os
precos obtidos diretamente dos fornecedores
eram mais baratos do que os cobrados pela
Central da franqueadora.

o Prestagdo de servicos: a Central fazia parte
fundamental do dia-a-dia do franqueado e o
faturamento gerado pela unidade era repassado
integralmente a Central, que pagava uma
comissdo ao franqueado (correspondente ao seu
faturamento). Essa comissdo, porém, era
considerada insuficiente pelo entrevistado, pois
ndo garantia uma rentabilidade minima ao
negodcio. Isso equivale a dizer que a Central
cobrava caro pelos servigos prestados.

o Livrarias: a principal reclamacdo era relativa a
qualidade das editoras que faziam parte da
Central/Distribuidora da franqueadora, as quais
passaram a ser de segunda linha, ao longo da
experiéncia do franqueado. Portanto, a compra
centralizada deixou de se justificar: o franqueado
adquiria produtos diretamente das editoras e
comprava da franqueadora apenas os livros
editados por ela.

o Lavanderias: os franqueados pressionaram a
franqueadora para que pudessem comprar de
outros fornecedores, onde conseguiam pregos
melhores. O entrevistado passou a ter que
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comprar da Central apenas o insumo que servia
de controle do faturamento: o sabao.

« Confecgdo: os problemas da Central de Compras
eram varios, como a prioridade de entrega de
colecdes para as lojas proprias, colegdes voltadas
para o clima das cidades-sedes das franqueadoras
e que ndo iam ao encontro das necessidades da
cidade de Sdao Paulo, diferengas nas cores e
padrées entre as pecas aprovadas e as enviadas,
pecas com defeito, e atraso na entrega de pedidos
e, por fim, precos altos.

« Decoragdo: a franqueadora fabricava e fornecia o
principal produto das lojas. Tentou implantar
uma Central de Compras para os demais
produtos, que ndo funcionou e acabou sendo
extinta. O principal produto, porém, tinha de ser
adquirido da franqueadora. Os prazos de entrega
eram longos (comparativamente a outros
fornecedores da mesma industria), inviabilizando
a prestacdo adequada de servigos. No fim do
relacionamento, o entrevistado passou a adquirir
o produto de outros fornecedores, a fim de nao
perder a venda, apesar de preferir compra-lo da
franqueadora.

« Perfumaria: o principal problema da Central era o
atraso na entrega de pedidos.

A questdo da centralizacdo das compras remete a
analise de GORDON, apud SHERMAN (1993): a
franqueadora deve fazer uma avaliacdo de suas
competéncias, considerando os servigos que pode
prestar mais eficientemente e a custos menores do
que o franqueado poderia obter de terceiros.
Quando o franqueado percebe que o servico da
franqueadora custa mais caro, cria-se uma area de
conflito potencial. Na pesquisa, mesmo 0s
franqueadores que reviram sua politica e permitiram
a compra de produtos de terceiros sofreram um
desgaste, constatado entre os entrevistados, que
poderia ter sido evitado mediante uma avaliagdo
critica de suas verdadeiras competéncias.

Outra situagdo ocorre quando a franqueadora ¢ a
produtora ou distribuidora do principal produto da
franquia e o franqueado é obrigado a comprar dela.
Em tais casos, a franqueadora precisa estar
consciente de que a pratica de altas margens
inviabiliza o negdécio para o franqueado e,
conseqiientemente, para a propria empresa.

Além das compras centralizadas, vale comentar a
propaganda centralizada, com a qual a maior parte

dos entrevistados ndo se manifestou satisfeita. Esse
resultado surpreendeu porque a vantagem resultante
do uso de uma marca forte ¢ o que o franqueado
mais almeja ao adquirir uma franquia. Apenas um
dos franqueados disse estar satisfeito com esse
servico.

De modo geral, a prestacdo de servicos ficou
muito aquém do esperado pelos entrevistados, tendo
como ponto critico a ineficiéncia das centrais de
compra e da propaganda centralizada, ja que ambas
sdo tidas como grandes vantagens a serem obtidas
por redes de franquia.

Dentre as varias razoes pelas quais franqueadoras
ndo prestam servicos aos franqueados, pode-se
especular o mau dimensionamento das taxas
cobradas em fun¢do dos custos incorridos. Outra
hipotese € que, apesar de taxas adequadas, o numero
de franquias vendidas ¢ menor do que o projetado,
gerando uma verba menor do que a necessaria.

4.8. Questdes financeiras

Em relagdo as questdes financeiras das franquias,
verificou-se que nenhum dos franqueados tinha
negocios suficientemente rentaveis; a maioria deles
saiu perdendo dinheiro e as promessas de
faturamento nao foram atingidas.

Com relagdo aos motivos para o desligamento
das redes, as principais questdes apontadas foram a
inviabilidade financeira do negdcio e a insatisfacdo
com os resultados, em funcdo da ma localizagdo
comercial, dos altos precos cobrados pelos produtos
e servicos fornecidos pela franqueadora, ou
simplesmente da falta de um conceito forte de
negocio. Outras questdes apontadas foram:
frustracdo pessoal com a operacao do negdcio, falta
de respeito da franqueadora para com o0s
franqueados e independéncia total da franqueadora,
que teriam deixado de justificar a continuidade do
relacionamento.

Na opinido de PURVIN (1994: 237), é mais
comum um franqueado revender sua loja para o
franqueador ou para terceiros do que efetivamente
fechar as portas, ao se desligar de uma rede de
franquias. Dentre os  entrevistados, cinco
conseguiram repassar as suas unidades, ou seja, as
respectivas franqueadoras ndo contabilizaram a
saida dos franqueados como fracasso porque as
unidades continuaram ativas.
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Vale observar que poucos foram os esfor¢os para
buscar solug¢bes alternativas ao término do
relacionamento, tanto por parte do franqueador
quanto do franqueado. MAZERO (2002: 38)
observa que a maioria dos envolvidos no término do
relacionamento no franchising deveria estar mais
interessada em buscar solugdes alternativas, ja que o
fim do relacionamento raramente resulta em ganhos
para ambas as partes.

Dos entrevistados, apenas trés ainda acreditam no
sistema de franquias e afirmam que poderiam voltar
a abrir uma nova franquia.

O Quadro 1 apresenta uma representacdo
esquematica resumida da avaliagdo realizada pelos
entrevistados.

Quadro 1: Percepcao dos Entrevistados sobre a Franquia
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Legenda:

T Avaliacdo Positiva

Servigo que ndo era Prestado

— Indiferente / Razoavel

¢ Nio se Aplica

{ Avaliagio Negativa

Fonte: Dados da pesquisa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E
LIMITACOES

O trabalho procurou propiciar uma compreensao
mais efetiva dos fendmenos envolvidos no
desligamento de franqueados de redes de franquia,
analisando os fatores ligados ao relacionamento
com a empresa franqueadora que geraram
insatisfagdo em onze ex-franqueados em diferentes
ramos de atuagdo. A analise de experiéncias de
“fracasso” possibilita a identificagdo de pontos
comuns que devem orientar atuais e futuros
participantes do sistema. De fato, varias das
questdes evidenciadas pela literatura mostraram-se
presentes, notadamente as seguintes:

« A crenga, antes da adesdo as redes de franquia, de
que o sistema de franquias oferece maior
seguranga, com maiores chances de sucesso;

o« O foco em vendas da maioria das empresas
franqueadoras, que ndo apresentam maiores
preocupacdes com a selegdo de franqueados ou
com a aprovacdo de pontos comerciais, mas

elegem como prioridade a assinatura de
contratos;
« As promessas no momento da venda de

franquias, que ndo se realizam;

o A importancia da confianga como base do
relacionamento. Observou-se que a auséncia de
confianga, de fato, destrdi a relagdo franqueador-
franqueado;

o A importincia da administracdo do clima de
relacionamento por parte do franqueador. Na
pesquisa de campo empreendida verificou-se que
os franqueadores ndo geraram um clima positivo
por ndo se importarem com o desempenho dos
franqueados, ndo prestarem o suporte prometido
ou esperado e, principalmente, ndo se
comunicarem adequada e intensamente com a
rede;

« A insatisfagdo dos franqueados com os servigos
prestados pelo franqueador, com destaque para a

ineficiéncia da central de compras e da
propaganda centralizada.
Assim, pdde-se levantar exploratoriamente,

mediante o estudo dos onze casos, os fatores do
relacionamento que mais comumente conduzem a
insatisfacdo dos franqueados. Outros pontos sdo
abordados na literatura, os quais indicam problemas

na estrutura do  franqueador, como a
impossibilidade de prestagio de servicos, em
conseqiiéncia do mau dimensionamento das taxas
cobradas. Porém, as razdes pelas quais os
problemas acontecem nao puderam ser evidenciadas
no presente estudo, ja que ndo foi realizado um
estudo dos franqueadores.

Como em todos os estudos de caso, a
generalizagdo de resultados ¢ limitada, uma vez que
ndo se utilizou de amostra aleatéria e dimensionada,
que propiciaria o uso de inferéncia estatistica. O
fato de o estudo ser restrito a empresas localizadas
na cidade de Sdo Paulo também reduz as
possibilidades de generalizagdo para o sistema no
Brasil, ja que as varidveis externas sdo especificas
da regido e a proximidade da franqueadora (na
maior parte dos casos) cria condi¢des diferenciadas
de relacionamento.

O fato de as entrevistas terem sido realizadas
com apenas um ex-franqueado de cada rede
possibilita apenas o registro de percepgoes
individuais, que poderiam ndo ser compartilhadas
em sua integridade pelos demais agentes envolvidos
no problema. Existe ainda wuma possivel
subjetividade na coleta e analise da informagao, e
esta pesquisa tentou ao mMaximo minimizar esses
efeitos consultando diferentes fontes. Abordar as
mesmas questdes sob diferentes pontos de vista e
também controlar inconsisténcias minimizaram
possiveis vieses das entrevistas.

Apesar das limitagdes inerentes ao método, o
estudo propicia um estimulo ao desenvolvimento do
tema, com o recurso de pesquisas quantitativas de
maior porte envolvendo massa de dados que
permita  generalizacgdes. Além  disso, a
complementagdo do estudo, focando a optica dos
franqueadores, poderia proporcionar um
desdobramento interessante a pesquisa sobre o
expressivo sistema de franquias no Brasil.
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