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RESUMO

Este artigo buscou mapear decisdes de gestores de redes de franquias de forma a
compreender qual tem sido a sistematica da escolha dos franqueadores em termos de
caracteristicas, e quais as métricas adotadas para mensurar o desempenho. Por meio de
entrevistas com 15 franqueadores brasileiros confirmou-se que a receita é a principal
métrica utilizada pelas franquias nacionais para medir desempenho, embora indicadores
outros também sejam utilizados de forma complementar. Dois outros fatores foram citados
pelos entrevistados como influenciadores da avaliacdo do desempenho: o subinvestimento
alinhado a presenga, e o relacionamento, influenciado pelo tempo de rede.

Palavras-chave: Franquias brasileiras; Franqueados; Parceiros de negdcios; Tomada de
decisdo; Franchising.

ABSTRACT

The article searches to map the manager’s decisions in order to understand what has been
the franchisor system for choose regarding to characteristics, and what the metrics has been
adopted to measure the performance Though 15 interviews with Brazilian franchise there
was confirmation that revenue is the main metric used by national franchises to measure
performance, although other indicators are also used in a complementary way. In addition,
two other factors were cited by the interviewees as relevant during the performance
evaluation: the underinvestment aligned to the presence, and the relationship, influenced
by the network time.

Keywords: Brazilian franchising; Franchisee; Business partners; Decision making;
Franchising.

RESUMEN

Este trabajo buscd el mapeo de las decisiones de gestores de redes de franquicias para
comprender cual ha sido la sistematica de eleccidn de los franquiciadores en términos de sus
caracteristicas y cuales las métricas adoptadas para medir el desempefio. A través de
entrevistas con 15 franquiciadores brasilefios se confirmd que los ingresos son la principal
métrica utilizada por las franquicias nacionales para medir desempeno, aunque otros
indicadores también se utilizan de forma complementaria. Dos otros factores fueron citados
por los entrevistados como influyentes de la evaluacion del desempefo: la subinversion
alineada a la presencia, y la relacidn, influenciada por el tiempo de red.

Palabras clave: Franquicias brasilefias; Franquiciados; Socios de negocios; Toma de
decisiones; Franchising.
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1 INTRODUCAO

O franchising exerce grande influéncia ao impulsionar negécios de diversos setores
com impactos na economias de uma diversidade de paises, em especial da brasileira.
Entendido como um sistema, o franchising abarca a comercializagdo de produtos e servicos,
sem praticamente encontrar limites para novas interagdes nos mais variados campos de
negocios. O sistema comporta ramos distintos tais como Educacdo, Lojas de Departamento,
Abastecimento, Hospedagem, Alimentacdo, etc., sendo que alguns podem ser facilmente
reconhecidos estando amplamente adaptados a realidade das grandes cidades mundiais.
Um exemplo sdo as redes de lanchonetes e de hotéis. Em confec¢des, outro campo bem
explorado pelas franquias, ha desde lojas de calgados e roupas até servigos customizados de

ajuste e tingimento de pecas (MENDELSOHN, 1994; MUNOZ; QUINTELLA, 2002).

No Brasil, a receita do setor de franchising registrou em 2015 um crescimento de
8,3% ou RS 139,593 bilhdes na comparacdo com 2014. Em 2015, o pais contava com 3.073
marcas em operac¢do com 138.343 unidades; em 1995, os nimeros eram significativamente
menores, sendo contabilizados no Brasil cerca de 724 marcas com 23.765 unidades, de
acordo com dados da Associacdo Brasileira de Franchising (ABF). Estes numeros indicam que,
no intervalo de apenas duas décadas, o nimero de marcas cresceu 324% e de unidades

482% (ABF, 2016).

Pesquisas académicas relativas ao tema franchising tém apresentado uma robustez
consideravel na ultima década (WU, 2015), em especial no Brasil. Nota-se um maior
empenho da academia a fim de obter melhor entendimento de fatores diversos, tais como
internacionalizacdo das franquias brasileiras (AGUIAR; CONSONI; BERNARDES, 2014; MELO;
BORINI; OLIVEIRA JR.; PARENTE, 2015a, 2015b), grupos estratégicos (BITTI; AMATO NETO;
AQUINO, 2015), escolha de franquias por parte dos franqueados (MONGE & HUERTA, 2015),
fatores condicionantes da formag¢ao de uma rede horizontal entre franqueados para as
atividades de compra (MARQUEZAN; SOUZA, 2015), micro franquias (MELO; BORINI;
CUNHA, 2014) e monitoramento e controle (BITTI; AQUINO; AMATO NETO, 2013).

N3o obstante esta diversidade de estudos, uma investigacdo mais acurada do tema
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evidencia aspectos na produgao nacional e internacional que demandam uma investigacao
mais detalhada, por exemplo, quanto as meétricas de desempenho dos franqueados.
Questdes ainda em aberto incluem refletir sobre quais os fatores que os franqueados
consideram ao mensurar o desempenho superior do franqueado inserido em sua rede de
franquias? Além da receita bruta ja amplamente considerada nesta avaliagdo (BITTI et al.,

2013), hd outros fatores considerados? Se sim, quais seriam eles?

Este artigo avancga nesta questdo a partir de um estudo que se propde a pensar
acerca da sistematica da escolha e analise do desempenho dos franqueados. O objetivo
consiste tanto em identificar os fatores que causam efeitos no desempenho dos
franqueados como em entender como ocorre a avaliacdo desse desempenho em termos dos

resultados avaliados.

Considere que, para medir o desempenho do franqueado, o franqueador deve adotar
uma sistematica de avaliacdo que suporte e justifique a diferenciacdo. Por vezes, e como
apontado, essas avalia¢ces sdo realizadas apenas por volumes das vendas (LAVIERI; CORREA;
CUNHA, 2015). Ocorre que o volume de vendas ndo indica necessariamente a lucratividade,
aspecto que tende a ter maior impacto no tempo de vida da unidade. Ademais, mesmo
guando apenas o volume das vendas é considerado, ndo esta claro se este indicador
corresponde a uma analise longitudinal, em um periodo de longo prazo, ou no curto prazo e

sem continuidade no tempo.

Para a elaboracdo deste trabalho foi proposta uma metodologia que combinou duas
estratégias. A primeira se baseou em recomendagdes normativas obtidas a partir da
literatura e que resultou na construcdao de um modelo genérico de analise dos Fatores ex-
ante de escolha de franqueados visando desempenho. Este resultado foi confrontado com
evidéncias colhidas em entrevistas presencias com 15 franqueadores brasileiros no ano de
2016 de setores diversos responsdveis pela expansdo e controle destes negdcios, amostra

gue contempla cerca de 9% do total das unidades franqueadas no Brasil.

Este artigo encontra-se estruturado em quatro seg¢des, além desta Introdugdo. A

secdo 2 discute, na perspectiva da literatura, elementos que classificam quem s3o os
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franqueados e quem sdo os franqueadores no negocio de franchising, de acordo com seus
interesses e posicionamentos, com mencao aos indicadores mais comumente adotados para
avaliar o desempenho dos franqueados. Na secdo 3, é apresentado o método para coleta de
informacdes, que ocorre a partir de entrevistas presenciais. Os resultados da pesquisa sao
apresentados na se¢do 4, em torno de duas subse¢des. Na primeira consta a analise sobre as
métricas de desempenho que os franqueadores utilizam para monitorar sua rede de
franqueados, em que ganha destaque os fatores financeiros, em consoante com aspectos ja
discutidos pela literatura, porém chama a aten¢do para medidas outras pouco exploradas
pelos estudos realizados na drea. A outra subsecdo discute, com bases nos achados da
pesquisa, se os fatores de escolha dos franqueados sdo (ou ndo) baseados nos fatores que
influenciam o desempenho do franqueado; em outras palavras, esta secdo analisa se os
fatores ex-post de desempenho dos franqueados sdo considerados para estruturar um
padrdo de escolha ex-ante. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais que, ainda que
corroborem o peso do fator financeiro como métrica mais objetiva e comumente utilizada
para mensurar o desempenho dos franqueados, chama a atencdo para outros indicadores
igualmente importantes e cuja influéncia neste processo ocorre, embora seja pouco

conhecida.

2 ESCOLHA E ANALISE DE DESEMPENHO DOS FRANQUEADOS

O franchising é composto por trés atores: franqueador, franqueado e consumidor
(DANT, 2008). O franqueador deve escolher novos franqueados; capacitar, processar,
analisar, e difundir conhecimento na rede; e estabelecer normas, processos, politicas e
padrdes (CHERTO et al. 2006). Mas como se d3a a sistematica da escolha e da analise do

desempenho dos franqueados?

Via de regra, os sites das empresas franqueadoras que divulgam perfil de candidatos
potenciais a assumirem franquias geralmente se atém a formacdo e a capacidade financeira
dos interessados. E sdo diversos os candidatos interessados no negdcio das franquias, com
diferentes expectativas em relagdo ao negdcio e volume de recursos a serem investidos.
Para que a parceria seja satisfatéria, o futuro membro da rede franquiados precisa ter seus

anseios satisfeitos (KASSELMANN; BEER; VERMEULEN, 2002). Buscar esses parceiros e tornar
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essa associacdo satisfatéria para ambos os atores é um aspecto central nesse estudo. A

secdo a seguir traz uma discussdo sobre franchising e a busca de franqueados.
2.1 FRANCHISING

O franchising se caracteriza por uma relagcdo onde dois agentes, com assimetria de
informacgdes, necessitam um do outro para a implementacdo e manutencdo do negdcio. Trés
teorias sdo as mais aceitas e utilizadas para explicar o porqué das empresas se utilizarem
desse modo particular de organizacdo: Teoria da Escassez de Recursos, Teoria das Formas

Plurais e a Teoria da Agéncia.

A Teoria da Escassez de Recursos (OXENFELDT; KELLY, 1969), aplicada ao tema do
franchising ajuda a contornar restricdes de recursos como capital, recursos humanos,
conhecimento, entre outros. Se mostra particularmente importante no caso de firmas
pequenas e novas, sendo capaz de agilizar o seu crescimento (COMBS; KETCHEN, 1999). Com
base na Teoria das Formas Plurais, de Bradach e Eccles (1989), as empresas buscam
franqueados para administrar outras unidades dentro da rede, além de unidades proprias, a
fim de explorar as oportunidades que a empresa ndo estaria apta. Ja a Teoria da Agéncia
proposta por Jensen e Meckling, (1976) foi levada em conta por Lafontaine (1992) que
propde que monitorar e controlar unidades franqueadas pode ser mais barato que
administrar unidades préprias. E certo que o rapido crescimento da rede, a administragdo
assumida por gerentes e a necessidade das empresas de operarem de maneiras diferentes
em mercados distintos estdo entre os mais importantes fatores levados em conta pelos
gestores ou proprietarios dessas empresas quando optam por franquear seus negocios
(RUBIN, 1978; MATHEWSON; WINTER, 1985; BOTTI; BRIEC; CLIQUET, 2009; CHIOU; DROGE,
2015; GIKONYO; BERNDT; WADAWI, 2015; WU, 2015).

O método franchising é classificado como uma maneira hibrida dentro dos problemas
de agéncia tradicionais, pois nele os agentes nao sao s6cios nem mesmo possuem uma
relacdo tipica de patrdo e empregado. H4, ao contrario, uma série de problemas que sdo
proprios desse tipo de relacionamento. Esses problemas se diferem de outras estratégias de

atuacdo devido a forma de operacdo. Os exemplos sdo: quebra de contrato do negdcio,
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tempo do contrato, e outros que dizem respeito diretamente ao relacionamento franqueado
X franqueador (AZEVEDO; SILVA, 2001; COHEN; SILVA, 2000; LARA; AZEVEDO, 2006;
GUEDES; TOLEDO; PROENCA, 2005; TRIGO, 2009;VANCE; FAVERO; LUPPE, 2008).

2.2 O FRANQUEADO

A decisao de comprar e fazer parte de uma rede tornando-se um franqueado faz
parte de uma decisdo maior que é permanecer independente ou ser subordinado as regras
da rede (KAUFMANN; STANWORTH, 1995). Os candidatos a franqueados, independente de
quaisquer outros fatores, a partir do momento que entram na rede, estdo sujeitos ao
contrato que assinaram sendo agentes que possuem um duplo sentido em relagao aos
recursos no franchising. O primeiro diz respeito ao fato de buscarem recursos que nao
possuem para consolidar o negdcio, ou seja, a expertise do franqueador mais a marca. O
segundo é que possuem recursos, financeiros e/ou gerenciais préprios, que também sdo
essenciais para o negocio. Muitas vezes a sua figura assemelha-se a de um gerente, ainda
que ele mantenha-se como um empreendedor (COMBS; KETCHEN JR., 1999; HARMON;
GRIFFITHS, 2008; PERRYMAN; COMBS, 2012).

Os papéis de empresario e de gestor podem sugerir diferentes caracteristicas,
competéncias e habilidades. Dos empresarios, é esperado habilidade racional; dos gestores,
habilidades administrativas. Ja os franqueados se assemelham a intra-empreendedores, ou

seja, desenvolvem negdcios rentaveis dentro de uma empresa existente (PINCHOT, 1985).

Dentre os motivos apresentados para se buscar uma franquia, quatro se destacam:
marca consolidada; apoio administrativo; custo de captacdo de capital; e busca de recursos
(LILLIS; NARAYANA; GILMAN, 1976; RUBIN, 1978; MENDELSOHN, 1994; AGUIAR; CONSONI;
BERNARDES, 2014). Ao decidir pela compra de uma franquia, o franqueado espera a
obtencdo de vantagens por intermédio de um negdcio 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 negdcio
independente que ja estivesse funcionando (TOLEDO; PROENCA, 2005). O franqueado atua

com diferentes interesses na figura de seus franqueados. Cohen e Silva (2000), ao estudar a
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relagdo entre franqueado e franqueador, identificaram pelo menos cinco grupos
estratégicos em sua amostra que estavam preocupados com diferentes aspectos em suas
unidades. Assim, trata-se de uma maneira simplista pensar que a motivagao e o controle dos

franqueados estdo atrelados apenas a conceder-lhes uma parte dos lucros.

Se fornecer uma parte do lucro fosse suficiente, existiria um mercado bem definido
de pessoas aptas a serem franqueados e os franqueadores ndo necessitariam pagar mais por
essas pessoas. Ocorre que quem adquire uma franquia deseja muito mais. Segundo Hing
(2005), os franqueados desejam, além do lucro, apoio e suporte inicial e continuo. Os
franqueadores, por sua vez, esperam que os candidatos a franqueados possuam alguma
habilidade  gerencial, capacidade financeira, capacidade empreendedora e

comprometimento pessoal com o negdcio (SOUSA; JUNQUEIRA; LAS CASAS, 2014).

2.3 A BUSCA POR FRANQUEADOS

Pesquisas sobre franchising ha algum tempo buscam entender quais sdo os critérios
que orientam os franqueadores na selecdo e escolha de novos franqueados. Esse é o
momento anterior ao inicio de uma relacdo que, hipoteticamente, tende a ser duradoura,
rentdvel e saudavel para ambos os lados. Sousa, Junqueira e Las Casas (2014), ao investigar o
perfil do franqueado divulgado pelos franqueadores na fase de prospec¢do de candidatos,
identificou como pontos mais relevantes desta escolha: habilidade gerencial; capacidade
financeira; comprometimento pessoal com o negdcio; capacidade empreendedora;
identidade com o ramo e a marca; perfil psicolégico; e educacdo formal. Esses dados foram
coletados a partir da divulgacdo em sites e folders das marcas. Os pontos encontrados se
assemelham muito, independentemente de mercado, tamanho ou tempo de atuacdo. Esse
perfil ndo é muito diferente do que Ray Kroc, fundador das franquias do McDonald’s, passou
a procurar desde que notou que esses eram os atributos de seu primeiro franqueado que
alcangou algum sucesso e parecia ter os objetivos estratégicos alinhados com os seus (LOVE
p.107, 1986). As empresas podem assim se utilizar de uma heuristica de representatividade
que leva em conta uma distor¢ado comum do julgamento humano, a faldcia da conjungao.
Essa heuristica leva as empresas a procurarem candidatos com aspectos parecidos, porém

nem sempre com critérios sistematizados e sem analisar todas as informacgOes relevantes
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(BAZERMAN; MOORE, 2009). Segundo Kasselmann, Beer e Vermeulen (2002), alguns
franqueadores sentem que a sua experiéncia prévia os prepara para a escolha, mas eles
caem numa armadilha ao tentar identificar bons franqueados potenciais de uma forma
instintiva ao invés de franqueados que complementam a rede. Franqueadores podem usar a
selecdo franqueado como critérios de controle de entrada para melhorar os resultados

futuros de suas unidades de franquias (JAMBULINGAM; NEVIN, 1999).

O literatura mais antiga sobre este tema data de 1972, de Tatham e Douglas (1972),
em que se buscou identificar aspectos mais relevantes que o franqueador considerava ao
escolher o franqueado e vice-versa, além de identificar os critérios para a selegao de perfil
utilizado por ordem de importancia. Edens, Self e Grider Jr. (1976) buscaram determinar as
caracteristicas de personalidade e os fatores da biografia passada dos futuros franqueados,
como sendo os aspectos mais importantes. Apesar da indicacdo de que alguns fatores eram
relevantes para toda a amostra de franqueados, os autores descobriram uma sutil diferenca

dependendo do mercado em que atuavam.

Para detectar quais sdo as caracteristicas pessoais dos franqueados necessarias para
alcancar o sucesso, Knight (1986) usou as franquias canadenses de diversos setores. O
estudo de Forward e Fulop (1993) investigou quais seriam as caracteristicas necessarias que
os aspirantes a franqueados deviam passar para ganhar a confianga aos franqueadores.
Kasselmann, Beer e Vermeulen (2002), em linha com estudos de Edens, Self e Grider Jr.
(1976), também apontam que os franqueadores se atém a atributos da personalidade, entre
outros, dos futuros franqueados por acreditarem que estes influenciam o sucesso dos
mesmos quando em operac¢ao. Dois estudos, Clarkin e Swavely (2006) e Sousa, Junqueira e
Las Casas (2014), usaram dados das empresas em relacdo a selecdo de franqueados. Ambos
investigaram o perfil dos franqueados divulgado pelos franqueadores na fase de prospeccao

de candidatos.

N3o obstante as especificidades de cada estudo, nota-se alguns pontos de
convergéncia. Aspectos financeiros e bom relacionamento sao tidos como importantes para
o ingresso na rede. Esses estudos mostram a disparidade no momento da escolha e variaveis

de dificil operacionalizacdo como personalidade e comprometimento. Ndo obstante, tais

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.10, n. 2, mai./ago. 2017.



FATORES E METRICAS QUE INFLUENCIAM NO DESEMPENHO DOS FRANQUEADOS: UMA ABORDAGEM COM BASE EM
FRANQUIAS BRASILEIRAS
Helder de Souza Aguiar - Flavia Consoni

210

estudos foram usados de base para o instrumento de pesquisa por abordarem um periodo
amplo e também por terem sido elaborados tendo por base uma diversidade de localidades,

tais como Brasil, Estados Unidos e Canada.

3 METODOLOGIA

A metodologia da pesquisa é qualitativa, analitica e exploratdria e visa a construgao
de um modelo genérico de fatores que influenciam o desempenho dos franqueados que
integram as redes de franquias. O modelo se presta a servir como base de validagao
conceitual para teste em evidéncias empiricas. Para tanto, a pesquisa baseia-se em
recomendagdes normativas ex-ante que foram estudadas com base principalmente em

estudos empiricos. Assim o intuito final do estudo é:

1. Apresentar as métricas utilizadas pelos franqueadores quando medem

desempenho;

2. Elaborar um diagrama de influéncia com os fatores que influenciam o desempenho

das unidades.

3.1 FATORES EX-ANTE DE ESCOLHA DE FRANQUEADOS VISANDO DESEMPENHO

A partir de pesquisas voltadas a escolha de novos franqueados, é notdrio que as
empresas ndo se apoiam em informacdes internas, mas em preceitos vigentes no ambiente
de franquias (SOUSA; JUNQUEIRA; LAS CASAS, 2014; CLARKIN; SWAVELY, 2006). As empresas
s30 como as pessoas que se apoiam em um numero limitado de principios heuristicos ao
realizarem tarefas complexas (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). Como abordada na Teoria da
Escassez de Recursos (OXENFELDT; KELLY, 1969), os franqueadores buscam franqueados
para suprirem sua falta de recursos e dessa forma aumentarem a velocidade de crescimento
da rede e o dominio do mercado. Fica claro, analisando os trabalhos sobre o tema, que a
capacidade financeira do aspirante a franqueado é um forte fator de escolha para a entrada
na rede desde os primeiros trabalhos sobre o assunto (TATHAM; DOUGLAS, 1972; EDENS;
SELF; GRIDER JR., 1976; KNIGHT, 1986; FORWARD; FULOP, 1993). Como a escolha ndo é

sistematizada, ela passa a ser muito mais subjetiva, o que pode explicar esta grande

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.10, n. 2, mai./ago. 2017.



FATORES E METRICAS QUE INFLUENCIAM NO DESEMPENHO DOS FRANQUEADOS: UMA ABORDAGEM COM BASE EM
FRANQUIAS BRASILEIRAS
Helder de Souza Aguiar - Flavia Consoni

211

diversidade de fatores encontrados e o porqué de a rede ndo possuir a maioria de seus
escolhidos com um desempenho parecido. Assim entende-se que a selecdo adequada de
franqueados pode ter excelentes resultados enquanto mas escolhas podem resultar em
problemas continuos para o sistema de franquias. Desta forma, o ideal na construcdo e
manutencdo de uma rede de alta qualidade dos franqueados é um método de selecdo que
se possa qualificar potenciais franqueados com base no seu desempenho futuro provavel

(JAMBULINGAM; NEVIN, 1999).

Autores prescritivos como Hammond et al. (1999) e McNamee e Celona (2008),
apontam que métodos e ferramentas podem auxiliar os tomadores de decisdo na reducdo
das incertezas na busca do objetivo. Como base no modelo de Galotti e Tinkelenberg (2009),
dois aspectos sdo relevantes no processo decisdrio de reconhecimento e definicdo do
problema: (1) O que significa desempenho dos franqueados para as redes? (2) Quais fatores

influenciam o desempenho?

A literatura apresenta uma série de requisitos que nao parece ter uma clara ligagao
com o desempenho das unidades da rede e assim surge a primeira indagacdo: o que significa
desempenho da unidade para os franqueadores brasileiros? Apesar de existirem trabalhos
nacionais que discutem desempenho em franquia, essas pesquisas ndo abordam se as
empresas utilizam alguma ferramenta (COHEN; SILVA, 2000). De forma que uma
investigacdo qualitativa dos fatores se tornou necessaria para entender se as empresas

conseguem classificar os franqueados e distingui-los dentro da rede.

ApOds revisdao de literatura, o proximo passo foi ir a campo. Visando compreender
guais seriam, na visdo dos franqueadores, as medidas de desempenho dos franqueados, e
sabendo que nem a literatura académica da drea e nem os manuais abordavam esse tema
com profundidade, a estratégia foi permitir que os respondentes expusessem o maximo

possivel de informagdes a respeito do tema sem intervengao do pesquisador.

Tabela 1 - Franqueadores que comp&em a amostra de entrevistados (ABF Expo 2016)

Ano de Fundacdo da Numero de Unidades Setor
Franquia Franqueadas
1937 7500 Posto de Combustivel
1952 116 Roupas Infantis
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1971 87 Oculos Solares
1972 380 Calcados Femininos
1978 1910 Loja de Conveniéncia
1980 98 Limpeza Empresarial
1981 399 Restaurante Fast Food
1982 179 Restaurante Quilo
1984 70 Loja de Videogames
1985 37 Produtos Naturais
1989 31 Underwear
1994 1466 Troca de Oleo
2006 220 Escola
2008 110 Lingerie
2013 55 Odontoldgica

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Foram entrevistados diretores e gestores de 15 franqueadores de maneira
presencial, durante trés dias de evento na ABF EXPO 2016, maior feira do setor no Brasil. A
proposta foi investigar quais s3ao os fatores de desempenho avaliados; quais as
caracteristicas que levam um franqueado a ter um desempenho superior; e quais
caracteristicas estdo associadas a um desempenho inferior. A condugdao da entrevista

prosseguiu da seguinte forma:

1. Para o desenvolvimento do modelo de desempenho, os entrevistados foram
indagados sobre como e quais os indicadores utilizados e levaram em média quinze minutos

explicando. Os resultados encontram-se no tépico 4.1 do resultado e discussao.

2. Para os modelos de fatores influenciadores de desempenho, foi solicitado que
os respondentes buscassem caracteristicas comuns entre os trés proprietarios das unidades
mais bem classificadas dentro da marca, assim como listassem as caracteristicas dos piores
colocados. Nessa etapa o tempo médio de resposta foi de vinte minutos e os respondentes
ficaram livres para apontar caracteristicas e para elaborar relagcdes qualitativas referentes

aos franqueados.

A amostra contou com empresas de varios setores, tamanhos e idades conforme
tabela 1. Considerando a diversidade de setores presentes na amostra, torna-se impossivel

fazer afirmacdes setoriais ou identificar comportamentos.

Figura 1 - Fatores de escolha para novos franqueados, ex-ante.
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Novos

Franqueados

As entrevistas, elaboradas a partir do contato com os diretores de expansao e de
operacOes das empresas, foram gravadas e transcritas para analise posterior. No modelo de
métricas de desempenho foi utilizada a frequéncia dos resultados levando-se em conta que
muitas vezes as empresas utilizam nomenclaturas diferentes ao se referirem sobre o mesmo
fato. No caso do modelo de fatores influenciadores de desempenho, as entrevistas foram
transcritas usando a légica de combinacdo de padrdo e os dados coletados foram
comparados a um padrdo previsto teoricamente (GODOY, 2006), tendo por base o modelo
de diagrama de influéncia (MCNAMEE; CELONA, 2008) exporto na Figura 1. Esta figura, que
traz os fatores de escolha para novos franqueados, ex-ante, representa os fatores na escolha

de novos franqueados elencados na literatura, prévios ao inicio da operacao.

O diagrama de influéncia é uma ferramenta que serve de apoio as tomadas de
decisdo. As elipses significam tudo o que pode influenciar o resultado e o hexagono a direita
apresenta o resultado que é influenciado por essas variaveis. O uso de fatores prévios a

operacgdo serve de comparac¢do como padrao previsto teoricamente (GODOY, 2006).

4 RESULTADO E DISCUSSAO
O resultado e discussao se dividem em dois subtdpicos alinhados com os objetivos

conforme explicitado anteriormente: 1. Métricas de Desempenho e; 2. Fatores
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Influenciadores de Desempenho.

4.1 METRICAS DE DESEMPENHO

A primeira analise dizia respeito de como as redes monitoravam o desempenho de
seus franqueados. Como j& apontado na literatura (LAVIERI; CORREA; CUNHA, 2015; ZHANG,
LAWRENCE; ANDERSON, 2015), e de certa forma previsivel, as unidades sdo avaliadas por
seu desempenho financeiro. Apesar de ser de facil mensuracdo, esse fator esconde algumas
distor¢cdes. Um exemplo foi apontando por um dos respondentes. Nessa unidade em
especial um evento ligado ao entorno do local em que a unidade estava instalada teve uma
maior influéncia de fatores gerenciais ou pessoais do franqueado. Os proéprios
franqueadores reconhecem usar o faturamento da rede para apontar que o desempenho
causa distor¢cGes, mas afirmam que como ela esta atrelada as taxas e royalties pagos, ela é

muito importante para as franqueadas e deve ser acompanhada de perto.

Como ja apontado por Bitti et al. (2013), as empresas inclusive adotam mecanismo
de incentivo diretamente associado ao desempenho financeiro dado que a evolucdo da
operacao local gera ganhos para ambas as partes: maiores receitas para o franqueado e um
maior fluxo de royalties para o franqueador. Sendo assim, o segundo fator de maior
importancia é a evolucdo do faturamento das unidades. Essa métrica serve para aplicar

metas nas unidades.

Figura 2- Hierarquia das Métricas de Desempenho

Atrelado ao faturamento bruto da unidade. Os proprios gestores
reconheceram que essa medida apesar de ndo ser a melhor ¢ a
Financeiro | mais usada.

Evolucio de Faturamento Medida longitudinal que ¢ calculada em periodos de até trés anos.

A taxa mede quantas pessoas entraram na unidade e efetivamente
Taxa de Conversao | sc converteram em vendas.

Ticket Médio | Valor médio das compras realizadas nas unidades.

Unidades que o franqueado adquiriu com o passar da operagio,
Numero de Unidades | longitudinal.

Medida menos comentada pelos respondentes. Quanto
provocados se mediam a rentabilidade a maioria disse que seria
Rentabilidade da Unidade | muito dificil e que ndo possuiam ferramentas para isso.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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Na Figura 2, na ponta superior da piramide, aparece a métrica mais citada pelos
respondentes, os fatores financeiros. A figura foi elaborada com base na frequéncia das
respostas e apresenta as métricas mais utilizadas de cima para baixo. A frequéncia nas
respostas dos entrevistados foi: Financeiro (15), Evolucdo do Faturamento (9), Taxa de
conversdo (4), Ticket Médio (3), Numero de Unidades (2) e Rentabilidade (1). Lembrando

gue ndo foram indicados quaisquer fatores previamente; ou seja, a resposta foi espontanea.

A partir de Taxa de Conversao, a piramide apresenta medidas ainda ndao exploradas
em profundidade pela literatura académica. Essa medida, elaborada pelo nimero de clientes
que entram no estabelecimento e sdao convertidos em vendas de fato, requer das empresas

que realizem um trabalho de campo intenso e um acompanhamento proximo da operagao.

As duas métricas seguintes, “ticket médio”, que representa a média de vendas por
venda concretizada, e “nimero de unidades”, isto é, nimero de unidades que o franqueado
possui, sao de facil operacionalizacdo. O numero de unidades apresentou na pesquisa duas
fungdes diferentes. A primeira diz respeito ao numero de unidades absoluta e a segunda, e
mais elaborada, apresenta o numero de unidades como uma medida conjunta de

faturamento, ou seja, o franqueado é avaliado pelo nimero total em suas unidades.

A ultima métrica, “rentabilidade”, foi apontada apenas por um dos respondentes. A
empresa que utiliza essa métrica afirma que ela é importante pois permite separar
faturamento de rentabilidade. O faturamento pode esconder unidades que trazem pouco
retorno para os franqueados e que podem se tornar “bombas relégio”. Um dos
entrevistados afirmou que a motivagdao para comegar a sistematizar essa métrica partiu de
uma unidade chave da rede. Nessa unidade, dois pontos que fugiram do controle foi uma
renegociacdo de aluguel e um aumento substancial do condominio em uma unidade. O
resultado foi um subinvestimento de tempo do franqueado que possuia outras empresas e
que aos poucos foi deixando o negdcio de lado em detrimento de empreendimentos mais
rentaveis. Apesar disso, trata-se de uma métrica de dificil operacionaliza¢do e que pode ndo
se pagar operacionalmente do ponto de vista do franqueador, parecendo haver aqui um

trade-off.

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.10, n. 2, mai./ago. 2017.



FATORES E METRICAS QUE INFLUENCIAM NO DESEMPENHO DOS FRANQUEADOS: UMA ABORDAGEM COM BASE EM
FRANQUIAS BRASILEIRAS
Helder de Souza Aguiar - Flavia Consoni

216

Com base nas afirmagdes, é notdrio que a sistematizagao do setor ainda ndao possui
uma padronizagdo; as empresas escolhem com base em critérios aos quais consegue

controlar.
4.2 FATORES INFLUENCIADORES DE DESEMPENHO

Jambulingam e Nevin (1999), apontaram que a selecdo dos franqueados poderia
melhorar os resultados futuros da rede, porém uma duvida paira nessa afirmacdo. Os
fatores de escolha sdo baseados nos fatores que influenciam o desempenho do franqueado?
Seria légico e pertinente que as empresas utilizassem os fatores ex-post como base para a

escolha ex-ante. A Figura 3 apresenta o modelo de fatores influenciadores de desempenho.

Figura 3 - Fatores Influenciadores de Desempenho

Presenca

Relacionamento
Formagdo
Experiéncia

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Pelo menos cinco fatores, discutidos na sequéncia, foram mencionados nas
entrevistas como bastante significativos ao proceder a escolha do franqueado, embora nao
tenha sido identificado um consenso entre os franqueadores de que tais caracteristicas

sejam as mais relevantes e determinantes do melhor desempenho nos negdcios.

Presenca: Combinando o padrdo das respostas nas entrevistas, o que mais chama
atengdo é a afirmacdo de que a presenga do franqueado é que desempenha fator de

desempenho superior na operacdo das unidades. Vale salientar que essa presenca nao foi
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em nenhuma entrevista quantificada, ou seja, ndo hda um tempo certo, ha sim um
investimento por conta do franqueado em mostrar-se presente e comandar a unidade. Esse
fator vai de encontro aos estudos de Klein e Saft, (1985) e Smith (1982) sobre franqueados
gue tomam suas unidades apenas como investimento e sdao nocivos a rede. Comparado ao
modelo da figura 1, também encontra similar na escolha ex-ante nos estudos de Forward e

Fulop (1993) e Knight (1986).

Idade: Este fator apareceu na escolha ex-ante (EDENS; SELF; GRIDER JR., 1976). Nas
entrevistas presenciais, a idade do franqueador apareceu na resposta de todos os
entrevistados. Entretanto, ao invés de Idade se portar como um fator genérico, ela assume
interpretagdes diferenciadas de empresa a empresa, a ponto de aventarmos padrdes
setoriais. Vale a ressalva que, pelo nUmero pouco representativo de empresas da amostra,
nao é possivel fazer tais correlagdes. A titulo de melhor compreender o fator idade,
identificou-se dentre as respostas trés intervalos de faixa etaria: 20-30; 30-45 e; 45-60 anos,
acerca dos quais é importante ilustrar o comportamento como exemplo. A faixa entre 20-30
anos se mostrou importante para o segmento de jogos/ videogames; segundo seu diretor,
supdem-se que franqueados nesta faixa etaria teriam melhores condi¢des de se identificar
com tendéncias do mercado e melhorar o desempenho da marca. Entre 30-45, estdo os
negocios ligados a moda, tais como lingerie e calgados, que nas palavras de uma diretora de
operacOes entrevistada “fazem toda a diferenca”. E, entre 45-60 anos, estdo localizadas as
franquias de servicos como, por exemplo, servicos de limpeza que, segundo o entrevistado,
atuar neste ramo de franquias, demanda qualificacdes que advém de uma vivéncia maior, de
pessoas que ja vivenciaram as mais diversas situacOes durante a vida, convergente com

pessoas com mais idade.

Relacionamento: A andlise das entrevistas trouxe um fator que ndo havia sido
tratado previamente na escolha dos franqueados. O fator esta diretamente ligado a atender
as orientacOes que a franqueadora demanda. Apesar de todos os entrevistados citarem em
algum momento esse fator, quando indagados como poderia ser melhorado ou até mesmo
previamente identificado em novos postulantes a franqueados, foram quase enfaticos em

afirmar que seria muito dificil. Em estudo, Blut et al. (2011) afirmam que o ciclo de vida das
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franquias comega com a Honeymoon (Lua de mel) entre franqueador e franqueado e o ciclo

de vida da unidade vai piorando o relacionamento.

Formacdo: Esse fator revelou uma dicotomia entre as respostas da amostra, em
convergéncia com os estudos que foram base para a elaboracdo da Figura 1 (TATHAM;
DOUGLAS, 1972; EDENS; SELF; GRIDER JR., 1976; CLARKIN; SWAVELY, 2006). No caso das
entrevistas realizadas, ndo houve consenso entre o fato do franqueador ter ou ndo uma
formacgdo formal é algo positivo para o desempenho das franquias. Para algumas empresas,
a formacdo atrapalha o perfil dos franqueados que acabam ndo se adaptando as demandas
da rede. Em outras, como por exemplo a Franquia Odontolégica, o estudo formal é
primordial, porém ndo na area técnica; neste caso, de acordo com o diretor entrevistado, os

frangueados ndo sdo dentistas e sim sdo administradores de formacao.

Experiéncia: Ter experiéncias prévias, sejam elas de sucesso ou de fracasso, é algo
gue, segundo os entrevistados, tende a impactar positivamente o desempenho das
franquias e é um fator que diferencia significativamente seus franqueados. Esse é o
posicionamento dos entrevistados, ao argumentar que tais profissionais dificilmente se
veem influenciados por pequenos problemas do dia a dia da operagdao e tém melhores
condicBes de resolvé-los. Converge também com a literatura visto que estudos sobre
escolha de franqueados ja haviam identificado essa demanda (KASSELMANN; BEER;
VERMEULEN, 2002; SOUSA; JUNQUEIRA; LAS CASAS, 2014).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A intensa expansao das redes de franquias, tanto em termos do niumero de marcas
franqueadas quanto de unidades espalhadas pelas regides do pais, mesmo em periodos de
recessao econdmica, deixa evidente a necessidade de ampliar a compreensdo sobre este
ramo de atividade economica. E, de fato, observou-se na Uultima década robustez
significativa na quantidade e qualidade de estudos que se dedicam a pensar uma diversidade

de aspectos acerca do negdcio de franchising.

Este artigo propde adensar tais reflexdes a partir de maior compreensdo acerca de

quais seriam os fatores que impactam no desempenho dos franqueados, seja ex-ante a
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escolha do franqueado, seja ex-post, ja com as unidades das franquias em funcionamento.
No ambito deste debate, dois questionamentos nortearam esta investigacdo. Primeiro: quais
os fatores que o franqueador considera relevantes ao fazer a avaliagao do desempenho dos
seus franqueados em termos dos resultados avaliados (fatores ex-post)? Segundo: ao
proceder a escolha do franqueado, quais fatores sdao considerados na perspectiva de se
obter melhor desempenho destes negdcios (fatores ex-ante)? Fatores presentes em analises

ex-post também se aplicam para a escolha dos franqueados?

Em relacdo a primeira questdo, é notdério que o fator financeiro, atrelado ao
faturamento da unidade, j& de longa data, vem sendo adotado como a métrica mais
comumente utilizada pelas redes de franquias. A literatura, desde os anos 1970 (TATHAM;
DOUGLAS, 1972), ressalta a importancia do fator financeiro, algo que as entrevistas
presenciais com franqueadores brasileiros validaram. Entretanto, a métrica financeira tende
a ndo ser a Unica ferramenta de desempenho adotada pelos franqueadores. Fatores
gerenciais outros, tais como evolucdo do faturamento, taxa de conversdo, ticket médio,
numero de unidades pertencentes a um franqueado, e rentabilidade do negdcio, também
apareceram nas respostas sem, entretanto, ser possivel afirmar que um ou outro seja o mais
adotado ou obtenha consenso entre os franqueadores. Questdes operacionais tais como a
dificuldade de se tecer métricas e manter a objetividade desta avaliacdo tendem a fazer com
gue cada rede de franquia siga determinagdes préprias e promova ajustes a medida que

acharem pertinente.

Quanto a segunda questao, os resultados ndo nos permitem afirmar que os fatores
de escolha do franqueador sdo os mesmos fatores aplicados para analisar o desempenho do
franqueado apds a abertura do negdcio. Nesta decisdo, fatores como presenca do
franqueado, idade, relacionamento, formacdo e experiéncia foram citados como relevantes
e com potencial para obter melhor desempenho. A questdo é que nenhum desses fatores
pode ser mensurado de forma objetiva e padronizada, portanto, concluiu-se que questoes
de cunho subjetivo interferem no tipo de interpretacdo que determinado fator terd, quando
aplicado ao franqueado. Em alguns casos, por exemplo, uma idade mais avancada pode ser

positiva para os negdcios; em outros, jovens sdo preteridos para os negécios. Em resumo,
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apesar do consenso sobre quais seriam as melhores caracteristicas para o desempenho do
franqueado, os franqueadores apontam interesses diferentes para cada tipo de negdcio, na

perspectiva de um desempenho rentavel dos negdcios.

Vale destacar que embora o numero de observacdes junto as redes de franquias que
foram consideradas para a redagdo deste artigo, 15 no total, ndo tenha sido elevado (se
considerarmos que essa modalidade integra um universo superior a 3.000 mil marcas no
Brasil), trata-se de uma amostra representativa da dinamica que ocorre no setor. Em termos
do numero de unidades de franquias, esses 15 franqueados respondem por mais de 12.500
unidades, o que representa cerca de 9% do total das unidades franqueadas no Brasil.
Ademais, trata-se de uma amostra com grande diversidade de ramos de negdcios que, se
por um lado inviabiliza a tentativa de tracar dindmicas setoriais, por outro, nos permite
argumentar acerca da auséncia de uma padronizagao nos critérios de mensuragao de
desempenho de franqueados, sejam eles ex-ante ou ex-post. O que impera, ao avaliar o
desempenho de franqueados inseridos em redes, sao critérios que os franqueadores
conseguem mensurar e operacionalizar, ao passo que, na escolha dos (futuros) franqueados,
ganha maior importancia fatores subjetivos que sao tratados de forma particular por cada

uma das franquias em questao.

Uma duavida surge dessa discussdo. Vale lembrar que o fator “empreendedor”, um
dos mais relevantes ex-ante na escolha de futuros franqueados, nem sequer foi citado pelos
entrevistados. Aqui se abre um interessante ponto nessa discussdo, e que propde um
aprofundamento no futuro: Por que os franqueadores, quando aplicam a selegdao para
escolha dos futuros franqueados, valorizam o aspecto empreendedor se, depois do inicio
das operacdes, esta caracteristica perde sua relevdncia e nem mesmo passa a ser

considerada como critério de avaliagdo de desempenho?
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