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1. INTRODUGCAO

O sistema de franchising vem crescendo acentuadamente,
ncs ultimos anos, noc mundo inteirc. No Brasil, como a
difusdc desse sistema € mais recente, o crescimento & ainda
mais acentuado. Apresenta um grande espago para © Sseu
desenvolvimento em comparacdo com ocutros paises onde esse
sistema Jja é empregado hd mais tempo. Somado a esse fator, a
estabilidade econdmica também tem contribuido para o
crescimento do franchising no pals, pols vem atraindo um
grande numero de empresas estrangeiras interessadas em
parceiros para abrir novas franguias.

Torna-se interessante, devidc a esse grande ritmo de
crescimento, estudar esse sistema no Brasil tendo em vista a
enorme taxa de sucesso dque esse sistema apresenta. Essa taxa
se situa em torno de 80% a 90% ao longo de um periodo de
cinco anos. J& o sucessc das empresas novas, Jue nhdo sao
formadas pelas aliangas de franquia se situa em torno de 10%
para © mesmc periodo. Isso significa gque grande parte das
empresas formadas por meio do franchising continuam
funcionando apds um periodo de cinco anos enguanto a grande
maioria das pequenas firmas Yautdnomas” costumam ir a
faléncia antes de completar cinco anos de funcionamento.

Além disso, torna-se interessante também fazer uma
analise da natureza das relacdes gque o© Iintegram e definem,
tendo como referéncia o fato de que esse crescimento vinha,
e vem até hoje sd gue numa escala menor, sendo pontuado por
conflitos entre franqueadores e franqueados. Conflitos esses
que eram, em boa parte, sintomas das assimetrias que
favorecem as empresas franqueadoras e, sintomas também da
forma poucc planejada de expansdo desse tipe de negdcio,
muitas vezes com alto teor de oportunismo. Verifica-se,
ademais, dque o indice de insucessos, por essa via, chegava a

ser quase uma decorréncila. Atualmente, no entanto, o sistema



vem sendo dominado por um profissionalismo maior devido a
dois fatores, a saber, a criagdoc de uma legislacao
especifica e a diminuicdo dessas assimetrias gque favorecem
0s franqueadores.

Este trabalho, portanto, tem o objetivo de estudar o
sistema de franchising no Brasil, privilegiando o aspecto da
cooperacdo entre franqueador e franqueado como fundamental

para alavancagem desse sistema.



2. FRANQUIAS COMO UM EMPREENDIMENTO:
EVOLUGAO E MECANISMOS DE FUNCIONAMNETO

2.1. Breve histérico

Embora ¢ franchising como “Business Format Franchising”
s6 tenha surgidoc na década de 40, o “Traditional
Franchising” se desenvolveu muito antes disso. Segundo
Lynch, as primeiras franguias surgiram na a&rea das ferrovias
e de servige publico por volta de 1800. Nessa época, as
empresas de estrada de ferrc ofereciam “franquias” a
rancheiros e proprietadrios rurais para criar cidades ao
longo da trajetdéria da ferrovia. Em troca, as cidades teriam
acesso a transporte de mercadorias e comércio havendo, desta
maneira, apoio para ¢ investimento da ferrovia. A Singer
utilizou franquias para promover seu crescimento por volta
de 1850/60, ou seija, ainda antes da Guerra Civil Americana.
O sistema de franchising (como relagio entre dois
particulares e ndo entre ¢ Poder Publico ou a Igreja de um
lado e um particular de cutro) surgiu gquande essa empresa
resoclveu outorgar uma série de franquias a comerciantes
independentes interessados na comercializagdoc de seus
produtos. A Singer continua a utilizar esse sistema até
hoje. O McDonald s, um dos nomes mals conhecidos em matéria
de franchising, também comecou a utilizar esse sistema na
década de 50. (Cherto 1888 & Lynch 1990)

A General Motors adotou o franchising como estratégia
de expansaoc em 1898. Ja em 1899 foi a Coca-Cola que passou a
outorgar franchises para O engarrafamento de seu
refrigerante. (Chertoc 1988)

No Brasil, o surgimento das primeiras franguias
ocorreu, aproximadamente, um século malis tarde gque nos REUA,

ja na década de 40 com a pioneira Sapataria Estrela. Por
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volta dos anos 60 surge a experiéncia da escola de idiomas
Yazigi que percebendo um “nicho de mercado” desenvelveu um
curso voltado especificamente para o publico brasileiro, ou
seja, um curso que era inexistente em outras escolas na

eépoca. Em 1979 surge a rede farmacéutica O Boticario.

Atualmente os ramos de alimentacao e vestuario sao os
que lideram a utilizacgdao do sistema de franquia no pais. No
entanto, os ramos de educacao, limpeza, postos de gasolina,
perfumaria além de uma variedade imensa de outros ramos
também se integraram rapidamente a esse sistema. Além das
franquias em ramos mais “tradicionais” estao surgindo também
franquias em ramos bem peculiares como, por exemplo,
oficinas especializadas em reparar riscos em latarias de
automéveis, Ilocadoras de video, ou ainda, cachacarias e
cervejarias e até firmas especializadas em organizagao de
arquivos. Isso é perfeitamente compreensivel porque em
principio todos os ramos de negdécio e de servigos podem
utilizar o sistema de franchising para expansao de suas
atividades.

QUADRO 1 ONDE ESTAO OS FRANQUEADORES

B Alimentagéo ]
B Vestuario

[ Decoragao, utilidades e construgao ‘
[ Esporte, salde e beleza [
M Educagédo e treinamento |
@ Perfumaria e cosméticos |
l Produtos e servigos para carros |
[ Lazer, turismo e hotelaria

M Informatica e eletronica ‘
B Impressao, sinalizacao e fotografia
O Limpeza e conservagao

B Locacdo de veiculos ‘
M Lojas de conveniéncia

B Outros -

Fornte: &° Censo Brasilelro de Frarchising ABEF [1895)



2.2. O crescimento do sistema de franchising

0 sistema de franchising vem crescendo de forma
acelerada no mundo todo, seja como uma das formas de
manifestacdo das estratégias de fragmentacdc de algumas
grandes empresas, seja como alternativa ao desemprego.

Estudo, realizado em 1988, nos EUA, apontava como
previsdo gue no anc 2000 cerca de 50% das vendas no vareijo
de produtes e servigos serdo realizadas através de
franchising.

O franchising ¢é um fendmeno mundial gue tem
acrescentade um forte contetde inovador nas formas de
organizag¢adc das empresas, particularmente no que se refere a
distribuicdc e comercializacgdo, destacando-se em relacdo a
formas alternativas de criacdo, organizagdoc de pequenas e
médias empresas.

Cabe mencionar due, além de ser um sistema gque vem
crescendo acentuadamente tanto em numero guanto em
variedades de ramos, a escolha do sistema de franchising
para a abertura de novos hegdclos tem se mostrado uma
estratégla bem sucedida, considerando que sua taxa de
sucesso varia de 80% a 90% ac longo de um pericdo de cinco
anos. Em contrapartida, o sucesso das empresas novas, gJue
ndo sao formadas por aliangas por franguia, se restringe a
mencos de 10% ao longoe do mesmo periodo. Isto quer dizer que
a grande maioria das empresas formadas por allangas por
franquias continuam funcionando apdés um periodo de cinco
anos enquanto a grande parte das empresas que ndo fazem
parte desta alianca estratégica fecham suas portas antes de
completar cinco anos de vida.

Esse significativo ritmo de crescimento do sistema de
franchising estd, por um lado, associado ao movimento de
reorganizacdo das empresas due engloba estratégias de

fragmentagdo e, por outro lado, assoclado aoc crescente



desemprego e difusdo de variadas formas de trabalho onde nio
ha vinculc empregaticio.

As estratégias de fragmentacdo das ¢grandes empresas
estdco wvinculadas as acentuadas mudancas no ambiente
econdmico. {Shutt e Whittington, 1986)

De acordo com Shutt e Whittington as pequenas firmas
independentes (das grandes firmas) surgem, principalmente,
como reflexoc de crises econfmicas com recessdo e desemprego,
ou ainda, como consequéncia do aumento do numero de nichos
de mercado, ou seja, mercados especializados em determinados
produtos especificos ou pequenos mercados locails.

J& o surgimento do seter mais articulado as grandes
empresas (firmas dependentes das dJgrandes), segundo estes
autores, pode ser entendido como um esforgo das grandes
firmas de reestruturar suas operagdes.

As estratégias de fragmentacdo em pequenas firmas e
plantas derivam da necessidade de:

- reimpor ¢ controle sobre o processo de trabalho;

- diminuir o “risco de inovagdo”;

- diminulr o intenso “risco de demanda”.

Por outro lado, tem sido observado um acentuado ritmo
de crescimentc do numero de frangquias decorrente do
crescente desemprego’ e difusdo de variadas formas de
trabalho onde n&o ha vinculc empregaticico com uma Unica
empresa. Ou seja, as franguias tém sido a opgdo para guem
fica desempregado e também para aquelas pessoas que desejam

montar seu propric negdcio.

No Brasil, a difusido das franquias é mais recente
apresentando, Jjustamente por isso, um crescimento ainda mais
acentuado. Reflexo de um certo “modismo” e de um

renascimentc do “empreendedor”, associado a criagdc de novas

! Deve-se destacar que o desemprego rclacionado ao desenvolvimento do sistenia de franchising, quc é
tratado neste trabalho, se refere ao desemprego dos altos execulivos que sdo eliminados pelo processo de
downsizing e, dessa forma, possuem um grande capital para investir.
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empresas em contraposicdo a desaceleragido do emprego direto
nas grandes empresas. Na década de 90 houve um “boom” de
franquias no pais colocando-o em terceiro lugar no ranking
mundial em unidades franqueadas e em numero de
franqueadores. Dessa maneira, o Brasil se situa, hoje em
dia, atrds apenas do Japdc e dos EUA em nlUmero de
franqueadores. E, atras apenas dos EUA e do Canadd em nimero
de unidades franqueadas. A perspectiva é que ¢ nlmero de
franquias venha a aumentar ainda mais.

Empbora sua difusdo seja recente, o sistema de franquia
apresenta um forte crescimento no pals, marcadamente a
partir da segunda metade da década de oitenta. Segundo o
primeirc Censo da Associagdo Brasilelra de Franchising
{1990), em 1989 existiam cadastrados 35500 estabelecimentos
que geraram um faturamento de 15 bilhdes de dblares e 310
mil empregos diretos. De 1990 a 1994, o numero de frangquias
cresceu 231,4%.

As informacbes do VI Censo Brasileiro de Franchising
lancadas pela Assoclagdo Brasileira de Franchising sustentam

o grande ritmo de crescimento deste sistema no pais.

TABELA 1

Evolugdce deo " Bussiness Dez /95 Dez/%4| Crescimento
Format Franchising"
Faturamento (em USS$
bilhdes) 9,87 8,14 21,25%

Numerc de unidades 26.716| 23.118 15,56%
(proprias e franqueadas)
Nuimero de franqueadores 734 732 -
Numerc de empregos 184,526 173.84 6,15%

diretos
Fonte: VI Censo Braslleiro de Franchising ABF

Os dados apresentados indicam gue o sistema de
franchising, mais precisamente e “Bussiness Format
Franchising”, apresentou em 1985 um crescimento de 15,5% em
relacdo a 1994. Esse ritmo de crescimento ndo é apresentado

por outros paises. Nos EUA, por exemplo, o© ritmo de

43
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crescimento era estimade para ficar em torno de 4% no ano de
1996,

O Brasil apresenta um grande espago para ¢ Crescimento
do franchising Justamente pelo fato da difusao desse sistema
ser relativamente recente no pais. Dessa maneira, o mercado
braslileiro oferece espago para © sistema crescer ndo sé
guantitativamente, mas também qualitativamente. Vale dizer,
0 mercado nacional ndo apresenta somente espagco para o
crescimento do nuimero de franquias Ja existentes, uma vez
que varios franguedores sadoc incipientes, ou seja, ainda nao
se expandiram para todos os territdrios que seu potencial
permite, mas também espa¢o para o surgimento das franquias
inexistentes no pais. Como o Brasil estd alguns passos atrés
de outros paises em matéria de franchising, existem varios
segmentos novos que se adedquaram ac sistema, mas que ainda
ndo chegaram ao mercade nacional. Além disso, a difusdo do
trabalho sem vinculos empregaticices e o desemprego
estrutural sdo também outros fatores que abrem um amplo
espago para o crescimento desse sistema, pois aumenta a cada
dia ¢ “mercado consumidor” do franchising, ou seja, O Numero
de pesscas dispostas a adquirir uma franquia. Ademais, b
fato do sistema de franchising ter virado um verdadeiro
negécic no pais, devido ao fato dos brasileiros estarem
muite malis propensos a trabalhos onde naeo ha wvinculos
empregaticios, contribui Também para esse grande espag¢o para
o crescimento.

Além do espagoc para o crescimento, a estabilidade
econémica, a abertura da economia e ©s nlmercs alcancados
pelo sistema de franchising no Brasil também tém contribuido
bastante para ¢ seu desenvolvimento, pols vem atraindo
muitos investidores estrangeiros a progcura de
MasterfranqueadOs2 para suas franquias. Ou seja, muitas

empresas estrangeiras vém procurando mercados emergentes,



como © Brasil,
palses de origem.

Agsim,

1t

devido ao saturamento do mercado em seus

apesar do aperto crediticioc e das elevadas taxas

de juros que tiveram um forte impacto especialmente sobre os

pequenos negbcios, as

franquias
faturamento de USS 9,87 bilhdes

registraram em

19295 um

(21,25% acima do faturamento

elas também registraram um aumento de

6,15% no numero de empregos diretos passando de 173.840 para

de 192924). Além disso,
184 .526.
“As franquias tém crescido,

entre 20% e 30% ao ano.

ser mantida em 199¢,

"

quanto para o faturamento

(Bernard Jeger,

nos ultimos

oltc anos,

Essa velocidade de crescimento deve
tanto para o© numero de novas lojas

presidente da

Assoclacdo Brasileira de Franchising, na F.S.P.12/05/96}.

Se forem contabilizadas

franchising de marca

engarrafadoras de bebidas,

postos de combustiveis o crescimento seria menor

Uss

mas o faturamento subiria

crescimento de 20,02% em relacdo a 1994)

para

AS empresas

(Traditicnal

Franchising)

68, 3

bilhdes

que operam com

COomo a8

concessiconarias de automdvels e

(10,79%),

(um

apesar de um recuo

na ordem de 10,94% do nivel de emprego neste tipo de
franquia. (Veja as tabelas abaixo)

TABELA 2

Evolugido do “Traditional Dez/95 Dez/94 Crescimento
Franchising”

Faturamento ( em US$ bilhdes) | 58,52 43,84 19,8%
Numero de unidades (préprias 32.903 30.697 7%

e franqueadas)

Nimero de empregos diretos 567.915 | 671.035 | -16,20%
TABELA 3

Evolugdo do Franchising Dez/95 Dez/94 Crescimento
(global}

Faturamento (em US$ bilhdes) 68, 39 56,98 20,02%
Numero de unidades {préprias 56.619 53.815 10,79%

e franqueadas)

Numero de empregos diretos 752.441 | 844.875 | -10,94%

Fonte: VI Cengo Brasileiro de Franchising BBE

* Masterfranqueados sdo os franqueados que possucm o poder de outorgar franquias a terceiros num

determinado territorio
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Entre 0s segmentos que apresentam malor potencial de
crescimento, via franchising no pals destacam-se os de
limpeza e conservacgdoc além do segmento de alimentacdo. No
entanto, © setor de franchising também aposta no segmento da
educagdo que fol um dos grandes destaques de 1996, pois com
a globalizagdo em marcha acelerada a educacdo e o
treinamento passaram a ser instrumentos bésicos de
sobrevivéncia no mercado de trabalho. Dessa maneira, as
escolas, principalmente de informatica e lingua estrangeira,

passaram a ser bastante procuradas.

TABELA 4

Ramos de maior Dez/95| Dez/94|Crescimento
crescimento

Limpeza e 1392 575 142%
conservacao

Informatica e 348 177 96%
eletrénica

Produtos e 1345 768 T15%
servigos para

veiculos

Lazer, turismoc e 509 309 64%
hotelaria

Alimentacio 3961 2579 43%

Fonte: VI Censo Brasileciro de Franchising ARF

A hipdtese mais provavel €& que esse acentuado
crescimento do sistema de franchising no Brasil esta mails
assoclado, ndoc as estratégias de fragmentacgdo das grandes
empresas, mas a um fendmeno de crescente desemprego e
redugac de empregos com vinculos empregaticios, redugaoc essa
que atinge, ultimamente, mesmo cargos e fungbes de
executivos gque antes eram preservados nos movimentos de
“cortes” das empresas. De acordo com o presidente da
Associagdo Brasileira de Franchising, Bernard Jeger, o
desemprego estrutural que o pais enfrenta hoje coloca o
negdcio prépric como um dos caminhos mais procurados pelos

brasileiros e forma, portanto, um enorme “mercado

14
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consumidor” para as inumeras franquias que estido hoje a
venda no pais. Ou seja, o franchising além de ser uma opc&o
para quem perde o emprego ou & estimulado pelos programas de
demissdo voluntaria (adguirindo recursos para investir
através do recebimento de fundo de garantia, etc) & também a
opgdo de guem tem vontade de ter seu préprio negbdbcio, mas
nao tem muito capital para esse fim,

“Uma pesquisa realizada pela Saldiva & Associados
indica que 77% dos paulistancs e 58% dos cariocas tém, como
maior sonho, né&c a aquisigdo da casa prdépria, mas a criacdo
de seu préprio negdcio. Todos dquerem se tornar seus proprios
patrdes, mas poucos dispde dos conhecimentos necessariocs. Qu
seja, Talta-lhes tudo aquilo que um bom esquema de franquia
poderia proporcionar—-lhes.” (Cherto, 1988)

No entanto, deve-se chamar atengac para o fato de que
nem todas as (frangquias reguerem baixo capital inicial
exigindo, dessa maneira, a articulacido de varias poupancas
ou um so6cio majoritario forte. Dessa forma, a franquia néo
pode ser sempre assoclada a uma peguena empresa, Uum pedueno
negdcio, embora varias o sejam. A rede de hotéis Holiday
Inn, por exemplo, exige do franqueado um gasto, em média, de
5 milhdes de ddbdlares. No entanto, ¢ investimento pode
alcangar uma magnitude quatro vezes malor. JA a rede de
parques aquaticos Wet'n Wild gue chegou recentemente ao
Brasil exige um investimento de mals de 40 milhdes de

délares.

2.3. O que é franchising ?

O franchising pode ser definido comgc uma forma de
articulacdo entre as empresas destinada a dar maior

dinamismoc na venda e distribuicdo de produtos e servigos.
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O franchising €, nada mais nada menos do gque um
método e um arranjo para a distribuicdo de produtos e/ou
servig¢os.” (Cherto, 1988)

Nem todas as franquias apresentam ¢ mesmo grau de
desenvolvimento e, portanto, podem ser classificadas ccomo de
1°, 2° ou 3° geracédo.

As franquias de primeira geragdo resumem-se & licenca
para venda do produto ou uso da marca. Sdoc exigidas além das
padronizag¢des wvisuais a venda exclusiva dos produtos do
franqueador por parte do franqueado. No entanto, o©s
franqueadores podem vender seus produtos a pontos de vendas
nac exclusivos, Iinclusive na mesma area de atuagdo do
franqueado,

Nas franquias de segunda geragdo o franqueador utiliza
0 sistema de franchising exclusivamente para comercializar
seus produtos. Nesta categoria, o Ifranqueador vende seus
produtes exclusivamente aos franqueados e estes revendem
somente cs produtos dos franqueadores, ou seja,
diferentemente das franquias de primeira geragdo existe um
regime de dupla exclusividade. Ha malores exigéncias gquanto
a padronizacdo, mas €& balixXa a prestacido de servigos para
garanti-la,

Ja as franquias de terceira gera¢do apresentam um malor
nivel de profissionalizagdo, polis além da marca e produtos
exclusivos o franqueado recebe o sistema completo para
operar o negdcio, 1isto &, assisténcia para selecionar o
ponto, treinamento continuado, suporte cperacional, etc.

E importante destacar bem a diferenca entre o
Tradicional Franchising (1° e 2° geragdes) ou franchising de
marca e produto, e © “Business Format Franchising” (3°
geracac) .

No Tradicional Franchising o) fabricante ou
distribuidor, titular da marca, vende seus produtos ao

comerciante (revendedor autocrizado) o qual, obedecendo a uma



certa padronizagdo, somente os revende por um preco mais
alto, ou seja, auferindo um lucro. O Tradicional Franchising
pode ser observado nas franquias concedidas pelas
distribuidoras de derivados de petrdleo e de 4&lcool
carburante aos postos de servigo, pelas montadoras de
autombvelis a suas revendedoras autorizadas {(Product
Franchising) ou por empresas como a Coca-Cocla aos
fabricantes locais de refrigerante (Manufacturing
Franchising).

O “Business Format Franchising” & o sistema pelo qual o
franqueador, titular de uma marca, transfere ao franqueado,
além da concessdo para a utilizacdo da marca, técnicas
industriais e/ou métodos de Administracdoc e Comercializacdo
desenvolvidos anteriormente por ele, O frangueado deve
operar sob o controle, a supervisdco e a assisténcla do
frangqueador a gquem pagard, em troca, uma compensacao
financeira firmada através de um instrumento de contrato. E
importante destacar que através do “Business Format
Franchising” a orientagioco e a assisténcia fornecidas pelo
franqueador devem ser continuas, enquanto perdurar seu
relacicnamento com o frangueado e cobrem todos 0s aspectos
da atividade do frangqueade. Esse & um ponto que tem sido
foco de grande parte das divergéncias entre franqueadores e
franqueados no caso Dbrasileiro, pois a maioria dos
franqueados alegam que seus frangueadores funcionam muito
mais como uma fonte de concorréncia do gue de orientacgdo. No
entanto, ndo se avangaré sobre esse ponto agqul, pois sera
discutido mais profundamente no Capitulo ITI.

0 exemplo tipico do “Business Format Franchising” €& a
rede de fast food McDonald's. Além de ser um dos precursores
desse tipo de franchising a McDonald' s Corporation
demonstrou ter claramente compreendido que a relagdoc entre
franqueador e franqueado equivale a um verdadeirc casamento,

com total comunhdc de interesses, no gual o© sucesso e
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prosperidade do franqueador depende do SUCesso e
prosperidade de franqueadoc e vice-versa. Talvez por isso, o
McDonald' s seja conhecido pela sua exceléncia no treinamento
e supocrte dos seus franqueados possuindo, inclusive, um
centro de treinamento e aperfeicoamento (Hamburger
University) nos EUA que serve para o treinamento de todas as
pessoas enveolvidas com os restaurantes do grupo sejam eles
operados diretamente ou por meio de franquias. O sucesso
deste grupo estd vinculade a observadncia de rigidos padrdes
de qualidade, presteza e limpeza tanto em relacgdoc aos
franqueados quante acs seus fornecedores.

E interessante observar que devido a quantidade de
treinamento requerida, a taxa de sucesso e ¢ tamanho
controle gque o McDonald s exerce sobre seus franqueados essa
franquia se distingue das outras. Por isso, essa rede paode
até ser considerada como uma franquia atipica devido aos
rigidos padrdes de qualidade.

Em seu estdgic atual, o sistema de franchising ndo se
restringe apenas a operagao de compra e venda de um unico
ativeo intangivel, vale dizer, ndoc se limita a venda de uma
determinada marca pelco franqueador e a compra desta por
parte do frangueado. Mals do que isso, a franguia deve ser
encarada como uma alianca estratégica, um empreendimento
conjunto no qual uma empresa maior e mails desenvolvida (a
franqueadora) entra com a tecnologla, a experiéncia e a
“marca redgistrada’” enguanto as empresas menores € menos
desenvolvidas (as frangueadas) entram com a forga de
trabalho e os recursos financeiros. Percebe-se, portanto,
que © franchising pode ser visualizado como uma aliancga que
permite o repasse das vantagens de uma empresa malor e mais
desenvolvida para toda uma rede formada por varias empresas
menores e menos complexas que sdo juridica e economicamente

independentes.
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A finalidade principal dessa alianga & o sucesso de
ambas, ou seja, sobreviver e crescer no mercado. No entanto,
verifica-se que em varias ocasides, no caso brasileiro, a
concorréncia entre franqueadores e franqueados e entre os
proprios franqueados é bastante agugada o gue acaba por
limitar ou até mesmo impossibilitar as chances de sucesso
dessa alilanga.

Uma decorréncia do “Format Business Franchising” é o
subfranchising ou também, como e mais conhecido,
masterfranchising. No subfranchising, os masterfranqueados
{subfranqueadores) adquirem doc franqueador o direito de
explorar um determinado territério, gue pode até mesmo
englobar um pais inteiro, ou até mesmo wvarios palses. O
masterfranqueado subdivide o territdério em miniterritédrics e
outorga a terceiros {os subfranqueados) o direito de
instalar e explorar franguias nesses miniterritérios.

O subfranchising é uma alternativa utilizada para os
frangqueadores interessados em crescer rapidamente sem que,
com isso, vejam um aumento correspondente de suas despesas
fixas. Ele é utilizadeo normalmente para a entrada em um novo
territdrio o que demandaria, por parte do franqueador, um
enorme gasto para o controle das operagbes e para garantir a
manutencdo do padrdo de qualidade de seus franqueados.

Deve-se destacar a diferenga entre subfranchising e
“area-development franchising”. Neste ultimo, o franqueador
outorga ao “area development franqueado” o direito de
explorar apenas diretamente um grande territédrio, que pode
chegar a todo um estado ou, em Ultima instédncia, até mesmo
um pais desde que se trate de um com pequena superficie e

populacdo reduzida.
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2.4, Obrigagdes e direitos dos franqueadores e

franqueados

No sistema de franchising, oS franqueadores e
franqueados possuem varios direitos e obrigacgdes que devem
ser claramente mencionados nos contratos a serem firmados
entre as duas partes.

As principais obrigagdes dos franqueadores e,

consequentemente, os direitos dos franqueadcos sé&o:

® Transferéncia de Técnicas Industriais e/ou Métodos

Os franqueadores devem transferir suas técnicas de
industrializacao e/cu métodos de administracéio e
comercializacdo aos franqueados, vale dizer, © seu know-how
a respeito de sua rede., Ou seja, o© frangqueador de uma
técnica industrial deve ceder ao franqueado todos os
“segredos” de produgdo do seus produtos. Ji o frangqueador de
um método de administragdo ou comercializacgdo deve
transferir ao franqueado todos os T“segredos” testados
anteriormente por ele no que tange a localizagdo,
arquitetura e visual dos pontos de venda, ao tipo de
empregadoe mails adequadc para aquele tipo de atividade, ao
material a ser utilizado, & maneira como © bem ou servigo
deve ser comercializado, como as mercadorias devem ser
compradas e estocadas, entre outros elementos.

Este repasse deve ocorrer por mneio de manuais de
operacdes, redigidos de maneira clara e didatica, que
permita gque qualquer pessca, interessada em adquirir uma
frangquia, possa entendé-los e utiliza-los, mesmo sem ter
experiéncia ou maiores conhecimentos sobre o assunto.

Esses manuals devem descrever todas as operagdes da
empresa (formatacgédo), no intuito de treinar os franqueados e

Sua equipe, com o Kknow—how e experiéncia do franqueador. A
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transferéncia de técnicas e métodos deve ocorrer somente
guando o©s5 sistemas e subsistemas inerentes a rede de
franguia estiverem formatados, ou seja, quando os estudos de
Organizagdo e de Métodos (0&M) tiverem sido desenvolvidos
pelo franqueador para poderem ser transferidos sem riscos ao
franqueado.

Para que essa transferéncia de conhecimentos possa ser
repassada adequadamente, a empresa franqueadora devera
montar um esqguema de treinamento continuo e permanente,
visando atender as necessidades poperacionais de
funcionamento eficiente entre a organizagcédo e a rede de
franqueados. Vale dizer, o franqueador deverd atribuir peso

as fungdes de coordenacgdo e “educagao”.

® Cessdo de Direitos

0 frangueador cede ao franqueado um conjunto de
direitos de propriedade. Dentre esses direitos de
propriedade destacam-se:

- a “marca registrada” e o logotipo inerente a essa
marca;

-0 know-how, 1isto &, os méteodos administrativos e

comerciais.

® Supervisio e assessoria técnica

O frangueador também deve oferecer a assessoria técnica
necessaria aco bom desempenho do franqueado, que é
representada pela assisténcia juridica, fiscal e tributaria,
engenharia, treinamento, pesquisa de localizacgdc de ponto de
venda, marketing, informadtica entre outros tipos de

assessoria.

As obrigagdes dos franqueados e, conseguentemente, os

direitos dos franqueadores sdc, além de seguir & risca os

LEaY
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manuais de operagbes e as recomendagdes dos franqueadores,
basicamente de cunho financeiroc. O fato de algum franqueado
ndc seguir as orientagdes do seu frangueador ou ndo pagar os
encargos financeiros inerentes ao contrato de franguia pode
dar margem a desacordos entre franqueador e franqueado e, em
ultima insténcia, também pode levar a rede de franquia ao
fracasso.

Os encargoes financeiros que sac deveres dos franqueados
Sao:
® Taxa de franquia: cobrada uma uUnica vez. Representa a
taxa que o franqueado paga pelo direito de entrar no sistema
e participar da rede de franqueadocs:
® Royalties: taxa que incide sobre um percentual do
faturamento das vendas efetuadas em um periodo determinado;
® Taxa de Fundo de Publicidade: taxa adicional representada
por determinado percentual sobre o faturamento cobrada pelo
franqueador para financiar as campanhas de publicidade,
propaganda e promocdoc da marca, produtos e/ou servigos
oferecidos ao publico consumidor pela rede de pontos de

venda dos frangueados.

2.5. Vantagens e desvantagens do sistema

O sistema de franchising, apesar de vir apresentando
uma enorme difusdo nos @ltimos tempos, nao apresenta apenas
vantagens. Tanto para ¢ franqueador quanto para o franqueado
esse sistema apresenta vantagens e desvantagens. Estas,
devem ser devidamente “pesadas” tanto pelos candidatos a
frangueadores guanto pelos candidatos a franqueados para
verificarem a “validade” ou nd&o de se Integrarem a esse

sistema.

an
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Vantagens para ¢ franqueador

1- Rapidez de expansdo: devido & possibilidade do
franqueador contar com o capital e a forga de trabalho de
cada franqueade o sistema de franchising permite ao
franqueador a amplia¢daoc de sua rede em uma velocidade bem
superior do que seria possivel se dependesse apenas de

recursos {financeiros e humanos) propriocs.

2- Alcance mais eficiente de mercados distantes da “matriz”:
a expansdc da rede de frandqueados propicia maior cobertura
geografica, agregando novos territorios até entéo
inexplorados, permitindo, dessa maneira, a ocupacac de
espacos em mercados “virgens” para a empresa, oubrora
distantes da matriz. Além dissco, os franqueadores podem
contar com o empenho dos franqueados que possuen  um
conhecimento especifico do mercado a ser explorado © dgue

garante um potencial altamente positivo a rede de franqgquias.

3- Alta motivagdo dos administradores dos pontos de varejo:
como a administracdo de cada ponto de venda franqueado fica,
na maioria dos casos, nas mdos dos préprios franqueados, ou
seja, quem arcou com 0s custos de instalagdo e depende do
seu sucesso para reaver o dinhelro e tempo Lnvestidos e
ainda auferir algum lucro, ¢é natural gue os franqueados
estejam bastante motivados na busca de altos niveis de
eficiéncla e rentabilidade. Portanto, esse pode ser um dos
elementos determinantes do sucesso que o sistema vem

apresentando, pois tende a aumentar a sua produtividade.

4- Maior garantia de mercado para seus produtos e servigos:
como, em geral, os frangueados sd podem comercializar os
produtos e servigos oferecidos pelos franqueadores, eles tém
um interesse natural em promover esses produtos e servicos.

Dessa forma, os produtos e servigos dos franqueadores,

41
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oferecidos pelos franqueados, ndo estardo dispostos lado a
lado com os dos concorrentes. Além disso, eles serdo
apresentados ao consumidor final na forma e no ambiente

considerados ideais pelo franqueador.

5- Fortalecimento da marca: cada franqueado contribui nac sdb
para divulgar a marca do franqueador, comc também para
fortalecer a imagem dos respectivos produtos/servigos gque
chegam ao mercado consumidor da maneira que o© franqueador
considera mais adequada para realcgar suas dualidades e

estimular © seu consumo.

6- Menor envolvimento nos problemas do dia-a-dia dos pontos
de wvenda: Jjé& que a administragdo de cada ponto de venda
compete unica e exclusivamente aos respectivos franqueados.
Ou seja, existe apenas o© monitoramento, por parte dos
franqueadores, quantc a administracac de <cada loja
franqueada, mas eles ndo costumam se envolver diretamente

nos problemas cotidianos desta.

7- Menos problemas de natureza trabalhista: come cada
frangueado é juridicamente independente do franqueador, a
responsabilidade com relacdc aos trabalhadcores compete

unica e exclusivamente aos frandgueados.

8- Rentabilidade malor: geralmente, as unidades
administradas diretamente pelco franqueador geram wm lucro
superior ao das franquias da mesma marca. No entanto, se
considerarmes que o franqueador ndo arca com o0s custos de
operacdc e manutencdo das unidades franqueadas verificamos
gue o retorno sobre o Capital que ele recebe & extremamente

bom, na malioria dos casos.
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Desvantagens para o franqueador

1- Redugao do controle sobre os pontos de venda: uma rede
que distribua seus produtos através de lojas proprias, isto
&, filiais tem condicbes de exercer um controle malor, Ja
que todos sdac seus empregados. No entanto, como ©
franqueador ftem na figura do franqueado um sdcio este tem
uma autonomia infinitamente superior a de um funciondario.

2- Retornos a prazcos mals longos: o planejamentc e a correta
estruturagdo de um pacote de franchising custam muito e, por
isso, 1implica despesas dque somente serdo recuperadas a
prazos bastante longos. No entanto se uma empresa, em vez de
optar pelo franchising, utilizasse os recursos disponiveis
para implantar pontos de wvarejo préprios ela poderia
implantar no maximo umas de trés ou quatro unidades,
enquantoc por meio do franchising ela poderia chegar a 50,

100, 500, ou até mais.

3- Perda de padronizacgdo: muitas wvezes, alguns franqueados
procuram compensar a falta de produtos, buscando a
diversificagdo, e ndo observam a padronizagado considerada
ideal pelos franqueadores. A perda de padronizacédo
descaracteriza o silstema de franquias e, portanto, o
franqueador deve manter rigido controcle sobre os produtos
que sua rede oferece para que sua marca naoc seja
descaracterizada. Esse, aliads & um ponto que também pode

gerar desgastes entre frangqueadores e franqueados.

Vantagens para o frangueado

1- Marca conhecida e boca reputacdo: geralmente, a marca do
franqueador & bem conhecida pelo publico consumidor e, desta

maneira, seu uso pelo franqueado transfere automaticamente

Ea e}
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para seu estabelecimento a boa reputagdo e o reconhecimento

que © franqueador possul juntc ag publico.

2- “Concelto” mercadoldgice ja& testado e aprovado: um
franqueador sério e ético, provavelmente terd testado,
inclusive na préatica, com “unidades-piloto”, o “conceito” de
operagdc cujo know-how estard transferindo aos seus
franqueados o que reduz consideravelmente o©os riscos

enfrentados por eles.

3- Facilidade na instalagdc da unidade e inicio da operagéo:
um frangqueador sério, geralmente, presta a seus franqueados
orientagdo e assisténcia em tudo gue seja necessirio para
instalar e iniciar a operagdo das respectivas unidades

frangueadas.

4- Publicidade: muitos franqueadores realizam por conta
propria ou por melc de um fundo especial feito por
contribuigdes dos franqueades, varias campanhas
publicitarias que, em geral, tem um efeito muito mais amplo
e duradouro gque qualquer campanha feita por empresas
isoladamente e, infinitamente malor gue dualquer campanha

feita por empresas de pegqueno porte.

5- Redugdc de custos de instalacdo e operacgdo: devido aoc
“poder de compra” que muitos franqueadores possuem junto a
seus fornecedores para obter descontos que sdo repassados
aos frangueados. Mesmo que 1s8so ndo existisse, a orientacédo
dos franqueadores é importante para que 05 franqueados ndo

incorram em erros “desnecesséarios”.
6- Desenvolvimento constante de noves produtos e técnicas:

um bom frangueador estd constantemente 1nvestindoe no

desenvolvimento de novos produtos e técnicas de marketing,

bR}
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além de aprimcrando os antigos e, desta maneira, repassando-

0s aos frangueados.

71— Feedback: o franqueador por estar constantemente em
contato com sua rede de franqueados tem condicdes de avaliar
as condigles do mercado e gular seus franqueados na direcdo
certa, fazendo “corregdes de rota” quando estas forem

necessarias.

Desvantagens para o frangqueado

1- Poucas oportunidades para iniciativas individuais: devido
a caracteristica de padronizagdo inerente ao franchising o
franqueado ndo tem muita margem para Jgrandes iniciativas
individuais, especialmente no. que se refere ao
desenvolvimento de novos produtos ou servigos, modificacdes
nos procedimentos e alterag¢des visuais e arquiteténicas em

sua respectiva unidade.

2— Pagamento ao frangqueador: As taxas que incidem sobre o
franqueados (Taxa de franquia e Royalties), gue muitas vezes
ndo sao de pequeno valor, poderdoc tornar ¢ negdcio inviavel
se naco forem compativels com a rentabilidade obtida. Além
disso, as taxas exigidas dos frandqueados podem ndo condizer
com © suporte de servigos oferecido pelos frangueador.
Nesses casos, as taxas de franquia representam uma
desvantagem principalmente porgue, em principio, um pegquenoc
empresaric independente ndoc paga “taxas” nem “royalties” a

ninguém.

3- Limitag¢des na venda do negécio: a operacdo de franchising
requer a selegdo correta do franqueado, ou seja, com ©
perfil mais adequado & operacdc de cada franguia. Desta

maneira, €& comum nos contratos de franchising disposicgdes
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que limitam a transferéncia das unidades franqueadas sem a

autorizagdo do frangqueador.

4- Limita¢des quanto a estogues, materiails e suprimentos:
como a maioria dos contratos estabelece que o franqueado soé
pode adquirir estoques, materiais, equipamentos e
suprimentos do proprio frangueador ou de alguém indicado por
ele o franqueado fica ©presco aos pregos gque estes
estabelecem. Ou seja, eles ndo podem, como 08 pPequUenos
empresarios independentes, procurar produtos com precgos mails
acessivels e também de melhor qualidade. Além disso, 0sS
franqueados incorrem num alto custo representado pelo volume
de recursos “imobilizados” em ativos especificos. Ou seja, o
franqueado raramente poderéd usar aqueles ativos em outras
atividades e, desta forma, a “oferta de franqueadores” para
ele & relativamente “ineldstica”. J& os franqueadores podem
contar com uma oferta “elastica” de frangueados para suas
franquias.

Apesar de todas essas desvantagens que podem ser
levantadas para o franqueado, had uma para a qual deve-se dar
uma atencdo especial, a saber, o fato do franqueado ser
juridicamente independente do franqueador. Sendo assim, a
administracdo do seu negdcio cabe Unica e exclusivamente ao
franqueadc que arcarda com todas as responsabilidades
provenientes de eventuals erros e omissdes que possa
realizar. Esse fator abre espago para que haja faita de
cooperacdo, ou ailnda, concorréncia entre franqueador e
franqueado, pois dificilmente algum franqueador sera
responsabilizado juridicamente por algum ato cometido por
qualquer um de seus franqueados.

A independéncia juridica entre franqueador e frandqueado
que possibilita a total omissfo do franqueador em relagdo a
sua rede de franqueados pode, no entanto, levar a imagem de
uma marca ac colapso, pois na medida em que houver processos

judiciais contra algum frangueado da rede a marca como um
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tode sera T“arranhada”. E, em caso extremo, a rede de
franguia inteira poderd ser levada a bancarrota.

Tendo em vista as rela¢des gue integram o sistema de
franchising, bem como as vantagens e desvantagens que gera
tanto para os frangueadores como para os franqueados e
levando em conta o grande crescimento que esse sistema vem
apresentando no pals sera dada uma atengdo especial ao fator
cooperacdo no préoximo capitulo. Vale dizer, a cooperacgio
seri tratada como um elemento fundamental para a organizacio

do sistema de franguias.
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3. COOPERACAO: FATOR FUNDAMENTAL PARA A
CONSOLIDAGAO DA REDE FRANQUEADOR/FRANQUEADO

Este capitulo visa enfatizar a importéncia do fator
cooperacgido para a alavancagem do sistema de franchising,
situando-o como um pré-requisito fundamental para o
crescimento e desenveolvimento desse sistema. A esse
respeito, Dahab e Lolola ressaltam a definicdo da Federacgdo
Francesa de Franchising que qualifica o franchising, comc um
"método de colaboracgdo” entre uma empresa (o frangueador) e
varias outras empresas (0s franqueados) para explorar uma
inovacdo concebida pelo frangqueador. (FFF 1984, in Dahab &
Loicla, 1994)

Ao ressaltar a caracteristica de colaboracdo nos
arranjos entre agentes que configuram a franquia a FFF
acentua que a franquia, em Seu cardter especifico, é& regida
por um instrumento de contrato que organiza essa
colaboracdo. A opgd0 por essa concepgdo de frangquia mantém
coeréncia com os objetivos estratégicos, explicitados por
essa instituicdo, que privilegiam come fungdc Dbasica a
criagdco de um ambiente favoravel ac desenvolvimente rapido
das empresas que se inter-relacionam por meico do contrato,
operando uma simbicose entre as necessidades complementares
dentro de um gquadro de relagtes autdnomas. Necessidades
essas que se traduzem, pelc ladoe do franqueador, na expansdo
do seu negdcico para um territdédrio desconhecido sem despender
muito capital e, pelo do franqueado, na entrada em negécio
também desconhecido com ¢ respaldo de uma empresa cuja marca
ja é consagrada no mercado. Vale dizer, a franguia pode ser
vista como uma forma de alianga estratégica entre as
empresas que permite, se bem conduzida e permeada pela
cooperacaco, potenclializar as sinergias da identificacdo e
operacionalizagdo da complementaridade de necessidades e
obietivos e, por essa via, pode conferir maior dinamismo a
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comercializagdo e a distribuicdo dos produtos e servicos que
oferecemn.

Assim, o© sistema de franchising pode ser visualizado
como uma rede de relagdes de trocas de distintas naturezas,
no qual ¢ conhecimento tecnoldgico €& o que determina
primordialmente a estruturacdo da rede. A troca tecnoldédgica
integra-se com as trocas de dimensdc comercial, financeira e
a interagdo soclial. Ou seja, no nucleo desta rede estd a
empresa franqueadora que transfere a sua rede de franqueados
uma série de “ativos especificos”, isto &, seu know-how e
sua tecnologia. Dessa maneira, estabelece-se uma relagéo de
sinergia entre franqueadores e franqueados. (Dahab & Loiola,
1994)

Os ativos especificos - know-how e inovagdes
tecnoldgicas - que a empresa franqueadora transfere a rede
de franqueados s&o, na malor parte das vezes, de carater
intangivel. Sendo de carater intangivel merecem uma atengdo
especial. Devido as propriedades especials que 08 atives
intangivels possuem eles podem representar Iimportantes
“*trunfos” para as firmas que os possuem. No entanto, deve-se
ressaltar que a especificidade pode representar também
inflexibilidades que podem “amarrar” ou tornar por demails
lentas as decisbes e a gestao do Ssistema
franqueador/franqueados comprometendo seu dinamismo.

De acordo com Possas (1995), as firmas sdo detentoras
de varios recursos que podem ser classificados em diferentes
tipos: fisicos (terrenos, construgdes, matéria-prima e
equipamentos}, financeircs, humanos e também recursos
imateriais (especificos e ndo especificos), ou seja,
intangivels como imagem, boas relacgdes, experiéncia e
capacidades,

Esses recursos que as firmas possuem apresentam
diferentes graus de flexibilidade. ©s ativos financeiros
detdm um alto grau de flexibilidade, pois podem ser

transferideos de um setor para outro com bastante facilidade.
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Os ativos fisicos néo especificos também possuem um elevado
grau de flexibilidade j& que podem ser transformados em
ativos financeiros através da sua venda o que, no entanto,
geralmente acarreta alguma perda. 0s recursos humanos também
sdo flexivels, ou seja, podem ser transferidos de um setor
para outro. No entanto, essa transferéncia pode,
eventualmente, requerer treinamentos adicionais e também
ocasionar desperdicic de qualificag¢des especificas, pois o
conhecimento técito dos empregados muitas vezes deixara de
ser aproveitado na mudanga de suas tarefas. Por outro lado,
parte dos recursos intangivels (aqueles que ndo sdo de
cardter especificoc como imagem, boas relagdes, etc) tém uma
flexibilidade significativa o que permite que seja utilizada
em variadas atividades, inclusive wvarics tipos de franguia.

Por outro lado, outra parte dos ativos intangiveis
apresenta baixo grau de flexibilidade o que pode conferir as
firmas gue os detém vantagens competitivas significativas,
pols esses ativos possuem um carater especifico e ndo
Lransmissivel. Ou seja, sdo de dificil reproducgidc e
obtencdo, portanto escassocs.

S8c diversos os pontos nos quais uma firma pode
estabelecer vantagens competitivas. H& pontos que dependerdo
de um saber técnico especifico como, por exemplo, design,
especificacdo ou desempenho. OQutrcs dependerdo de uma
capacidade particular de organizagdo e administracao.
Existem ainda situagdes onde a imagem da firma & o mais
importante e outras onde © mais relevante s3o as relagdes
estabelecidas.

Em todes os pontos ciltadeos estdo presentes ativos
intangiveis baseados na experiéncia, conhecimento, relagdes
estabelecidas e imagem criada pela firma. Todos esses ativos
possuem em comum certas caracteristicas: sao desenvolvidos
ao longo do tempo e requerem uma certa gquantia de dinheiro
em sua construcgdo; sdoc efémeros, isto ¢, transitdérios ndo

apenas porgue estdo sujeitos & superacdo, mas também porque
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se nido forem utilizados e reforgados constantemente acabam
por desaparecer, No entanto, seu usoc e reafirmacido costumam
significar sua ampliagadc; sua venda ndo significa uma
transferéncia efetiva, pois continuam existindo sob o
controle do vendedor e, por outro lado, o comprador precisa
estar preparado para recebé-los. Para receber uma tecnologila
licenciada a firma deve ter um conhecimento prévio de
elementos a ela relacionados. Da mesma maneira, Ppara se
adquirir a franquia de uma marca de prestigio deve-se estar
preparado para se operar dentro de <certos padrdes
especificos.

Portanto, percebe-se que alguns ativos intangiveis que
as firmas possuem como 0S baseados na sua experiéncia,
conhecimento ou reputagdo possuem dimensdes ndo inteiramente
transmissiveis e ndc sdo “completamente” passivels de
transagido mercantil.

Como as allangas formadas por meic do franchising
representam, em grande parte, a transferéncia de uma série
de ativos intangivels por parte de uma empresa malor € mais
desenvolvida {a franqueadora) a uma empresa NEnOr € menos
desenvolvida (a {franqueada) percebe-se a importancia dgue
deve ser dada ao fator cooperagdo neste tipo de alianga
Justamente devido a dificuldade de transmissédc desses ativos
intangiveis.

A empresa franqueada deve estar preparada, ou seja,
deve ter recebido um treinamento adequado por parte da
empresa franqueadora para adqguirir esse “pacote” de ativos
intangiveis. Além disso, ela deve operar scb o controle e
supervisdo e receber uma orientagao constante por parte do
franqueador devido a essa dificuldade.

A dificuldade de transmissdo dos ativos intangiveils
torna o sistema de franchising um sistema que se caracteriza
pela dependéncia e independéncia. A empresa Ifrangueada tem

uma certa independéncia na conducdo da administracdoc de seu
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negdocio mas, por outrc lado, depende da administracio
conduzida pelo franqueador e até mesmo pelos outros
franqueados no gue tange a treinamento, estratégias de
marketing, utilizacgdo de novas tecnologias, entre outras
coisas.

Dai vem o cardter fundamental da cooperacdo para a
alavancagem desse sistema, ou seja, o franqueador néo pode
ver nas empresas as quais licenciou a sua marca apenas mais
um canal de distribuicido de seus produtos. Dessa maneira, as
unidades franqueadas devem ser vistas como verdadeiras
aliangas que dependem da assessoria, orientacdo e presteza
do franqueador. No entanto, esses elementos néo devem estar
presentes apenas no momento da estruturagaoc das wunidades
franqueadas mas também durante todo o tempo gque perdurar o
contrato da franguia. Ou seja, deve-se dar atencac ndo sé6 a
formacdo desse tipo de alianga estratégica, mas também a sua
gestao prevenindo, portanto, que os ativos intangiveis
repassados para as unidades franqueadas nao acabem se
perdendo o gue poderia. liquidar as vantagens competitivas

estabelecidas por essa rede.

Nio obstante &a i1importidncia da cooperagido para a
alavancagem do sistema de franchising, dJrande parte da
literatura consultada aponta para a auséncia desse fator no
caso brasileliro, pelo mencs até pouco tempo atrds. Ou seja,
verifica-se que no Brasil os frangueadores ndo encaravam, e
alguns ainda ndo o fazem, esse sistema com profissionalismo
e buscavam objetivos proéprios, ignorando totalmente o
carater de alianca estratéglica, ou ainda, empreendimentc
cooperativo que © franchising representa.

Isso ocorria, e ocorre heoje em dia em menor grau,
devido acs interesses, ao mesmo tempo exdgenos e enddgenos,
inerentes aos frangueadores. Vale dizer, os {franqueadores
possuiam, por um lado, 1interesse em obter a maior

rentabilidade possivel por meio da exploragdo dos seus

e da ]
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franqueados mas, por outro lado, tinham interesse na
homogeneizacdo da qualidade dos bens e servigos da sua rede.

Conforme as informacdes disponiveis, os 1nteresses
exdgenos eram mals explorados por grande parte dos
franqueadores. Como consequéncia constata-se que em varias
ocasides a concorréncia entre franqueador e frangueado, e
até entre os proprios franqueados, chegava a ser bastante
agugada. O franqueador nac estava preocupado com o futuro de
sua rede, mas apenas 1nteressado em obter a maior
rentabilidade possivel, em detrimento dos frangueados,
enquanto a franquia fosse capaz de sobreviver. Ou seja, esse
tipo de alianca no Brasil muitas vezes vinha revestida por
um alto teor de oportunismo por parte do frangqueador,
reflexo também do fato de o franqueado ser Jjuridica e
economicamente independente do frangqueador.

Isso, 1inclusive acabava por contrastar com © gue 0S
franqueados, dadas suas expectativas em relacgdo aoc sistema
de franchising, esperam de sSeus Ifranqueadores. Segundo dados
apresentados por Pereira (1993), a maioria dos franqueados
entrevistados pela Chertoc & Rizzo Franchising em 1992
esperavam de seus franqueadores experiéncia, parceria,
ajuda, sucesso e seguranga, ou seja, elementos que diferem
bastante do quadro de instabilidade que a concorréncia

estabelece.

A



34

QUADRO 2 O QUE OS FRANQUEADOS ESPERAM DE SEUS FRANQUEADORES

Fonte: Cherto & Rizzo Franchising (1992)

A partir da analise dos dados apresentados acima,
percebe-se com clareza que a grande maioria dos franqueados
consultados (95%), nado esperam de seus franqueadores apenas
a transferéncia de um UuUnico ative intangivel, a saber, a
marca. Isso sbé confirma que o sistema de franchising nao
deve se limitar apenas a transferéncia de uma marca
consagrada no mercado. Mas deve ser uma rede bem
estruturada, que tem como esséncia a parceria e a
cooperacdo, e gue desenvolva e adapte sempre mecanismos que
tornem tal sistema cada vez mais funcional.

H& informagdes que indicam gque recentemente, o
crescimento do sistema de franchising no Brasil vinha *sendo
pontuado por inumeros conflitos dado o grande indice de
concorréncia apresentado entre franqueadores e franqueados e
entre os proéprios franqueados. Hoje os conflitos ainda
existem, mas dado o amadurecimento que o sistema apresentou
apbs a criacao de legislacédo especifica eles se apresentam
em numeros bem menores.

Os conflitos entre franqueadores e franqueados eram, em
boa parte, sintomas das assimetrias que favorecem as
empresas franqueadoras. Vale dizer, no niclec da rede esta a

empresa franqueadora que detem 0 controle e a




apropriabilidade das 1inovag¢Ses tecnolégicas, ou seja, o
franqueador tem a apropriabilidade e o controle sobre os
novos produtos e servicos desenvolvidos e também scobre o
aprimoramento dos antigos.

Em alguns ramos, as assimetrias entre a empresa
franqueadora e sua rede de franqueadas, portanto, nunca
chegam a ser eliminadas. E, tendo em vista essas
assimetrias, se o fator cooperag¢do nao estiver presente
nesta alianca haverd um ambiente propicic para conflitos que
podera acarretar sérias 1mplicacdes negativas para o©
desempenho da franguia. Por exemplo, se a empresa
franqueadcra ndo repassar  suas inovacdes para  seus
franqueados, agindo como uma verdadeira concorrente, haveré
provavelmente conflitos entre a rede de franqueados e a
empresa franqueadora, pois essa pratica podera levar a
diferencas de custos, pregos e, eventualmente, até de
qualidade dque tornaria visivel a falta de cooperagao do
franqueador com relagcdo a sua rede franqueados. NOS ramos
onde ha grandes assimetrias entre franqueadores e
franqueados a falta de cooperagdo chega a ser quase que
inerente. Isso ocorre bastante em ramos como vestudrio e em
alguns tipos de servigos onde ndc héd transferéncia de
grandes conhecimentos tecnoldgicos.

Nota-se que desde o© surgimento do sistema de
franchising no pais até o0s dias atuais tem havido um
“fortalecimento” dos franqueados em relagdo a seus
franqueadores por conta do processo de redugdo dessas
assimetrias que conferem as empresas franqueadoras um
favorecimento maior. De certa forma a recente regulamentacic
desse sistema (dezembrc de 19%4) também contribuiu para a
consolidagdo de uma visdo mais “proffissional” do sistema de
franguias.

Vale dizer, hoje em dia o franchising estd passando por

um processo pelo qual os franqueadores estao, cada vez mails,
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ndao apenas franqueando a sua marca e alguns pouces
elementos, mas toda sua experiéncia e sua tecnologia. Isso
ocorre devido ao fato do franchising ter sido “eleito” o
melo, isto &, o instrumento de expansio territorial para a
distribuigdac e amplitude das areas de mercado atendidos
pelas empresas.

SO para se ter uma idéia de como os empresarios estdo
usando o slistema de franchising como instrumento de
expansdo, de acordo com o Censo da Asscciacdo Brasileira de
Franchising de 1995, cerca de 84% das unidades em operacdo
eram frandqueadas engquanto os 16% restantes representavam
unidades proéprias. Os setores gue mais possuem unidades
préprias sdo os de lojas de conveniéncia com cerca de 35%,
locagdo de velculos com 33% e alimentacdo com 31%. Por outro
lado, o©0s setores que mais apresentam unidades frangueadas
sdoc o0s de perfumaria e cosméticos com 928%, limpeza e
conservacgado com 95% e educag¢gdo e treinamento com cerca de
92%. No entanto, as propor¢des- entre unidades prodprias e
franqueadas vém mudando, ou seja, cada vVez mals o0S
empresdrios recorrem unicamente as franduias como meio de
ampliar as suas redes,

Na medida em que os frangqueadores passam a transferir
aos seus frangueados, nadc apenas o© direito de uso de sua
marca, mas também seu know-how e tecnclogia os frangueados
ganham forga, ou seja, ganham peso nessa rede de relagdes.

Com a reducdo das assimetrias e o fortalecimento dos
franqueados, se o fator cooperacdo ndo estiver presente
nesta rede de relacgdes havera uma propensdo para conflitos
nos guais ©s malores perdedores serdo os propriocs
franqueadores. Por exemplo, supondo uma rede de franqguia,
onde a empresa franqueadora tenha transferido uma boa
parcela de seu know-how e sua tecnologia para seus
franqueados, haja concorréncia, ou ainda, falta de

cooperacdo, certamente haverd um clima para conflitos entre
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franqueador e franqueados. A difusdo desses conflitos poderé
levar a rede inteira & bancarrota. No entanto, pelo fato das
assimetrias nesta rede estarem bastante reduzidas por causa
da transferéncia de tecnologia e know-how &s frangqueadas,
estas poderdo continuar suas atividades ©por si  sds
independentemente da marca e do franqueador. Ou seja, as
franqueadas poderdc continuar suas atividades por j& terem
incorporado todos os elementos necessarios para esse fim e,
em QGltima insténcia, poderdo até lancar—~se como empresas
franqueadoras.

Além disso, apds um tempo de funcionamento das
franquias ndo ¢é raro que o Xnow-how transite no modo
inverso, ou seja, do frandqueado para o frangqueador. Vale
dizer, noc 1inicio da operacdo sdo os franqueadores due
transferem seus conhecimentos e ftecnologia aos franqgueados,
mas guando esses Ultimos se encontram mais maduros é comum
gque haja a transferéncia para o franqueador do know-how
desenvolvido e aperfeigoado pelos franqueados. E 1sso,
constitui-se num dos pontos dJue conferem vantagens ao
franqueador. Dessa maneira, a cooperacgdao torna-se um
elemento muito importante para que exista um “feedback”
constante entre franqueador e franqueadc, ou seja, para Jue
exista troca de informagfes entre ambas as partes.

Dessa maneira, na medida em que as assimetrias entre
franqueadores e frangqueados vdo diminuindo a cooperagido vail
se tornando, cada vez mais, uma exigéncia, pols a falta
deste fator apesar de causar desvantadens para ambos,
causara em maior magnitude para o franqueador. Portanto,
pode-se dizer due a maior cooperagdo existente nos dias
atuals é reflexo nido sb da criacdao da legislacao que
regulamenta o franchising, mas também da redugdo das
assimetrias gue vem ocorrendoc entre os franqueadores e 0S8

franqueados.
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Os conflitos eram, e ainda sdo, reflexos também da
forma pouco planejada de expansdo desse tipo de negodcio,
que é conduzido, como j& foi dito, muitas vezes com grande
oportunismo por parte dos franqueadores, interessados mais
em resultados de curto prazo do que na estruturagdaoc de uma
s6lida alianca estratégica.

O quadro a seguir sintetiza as principais reclamacgdes
dos franqueados em relacao as suas redes. E pde em evidéncia
a forma pouco estruturada que, as vezes, toma a criacgdo e
expansdo das redes de franquia. Como é possivel verificar,
algumas wvezes 05 franqueadores revestem-se de tanto
oportunismo que se gquer realizam os procedimentos mais
basicos para franquearem seus negocios. Dessa forma, abrem

um enorme espaco para conflitos.

QUADRO 3 PRINCIPAIS QUEIXAS DOS FRANQUEADOS EM RELAGAO AS

SUAS REDES

£ N&o tém manuais ou s&o
insatisfatorios

B N&o tém supervisdo apds a
inauguragéo

0 Recebem pouco ou nenhum
treinamento

E Ganham pouco ou nenhum
suporte no dia-a-dia

M Enfretam a concorréncia das
lojas do franqueador

Fonte: Gouvéa de Souza e MH (in Pereira, 1993)

Como se pode observar, cerca de 71% dos frangueados
consultados reclamavam gque seus frangqueadores tinham feito
manuals 1insatisfatérios, ou gue o©s mesmos nem estavam
disponiveis. Cerca de 67% se dqueixavam dgue nao recebiam
supervisdo do seus franqueadores apdés a 1inauguracdo e,

aproximadamente, 62% dos entrevistados reclamavam da falta



39

de fTrelnamento. Trata-se de indices bastante elevados que
sdo reflexo da inexisténcia de uma legislagdo especifica.
Hoje, com certeza esses numeros sic bem menores dado o grau
de profissionalizacdo gue vem adquirinde o sistema de
franchising.

Segundo Marcelo Cherto, hoje em dia © sistema no Brasil
J4 estd bastante profissicnal e ndo tem mais espaco para
amadores. No entanto, essa ndo &€ ainda uma regra segulda por
todos, ou seja, ainda existem franqueadores oportunistas
querendo se aproveitar dos mais desavisados.

A partir de uma reportagem presente na edigdo 101 da
revista Pequenas Empresas Grandes Negdciocs percebe-se
claramente o teor de oportunismo ainda presente no sistema
de franchising. Segundo a reportagem foli encaminhado ac
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica, Cade, pedido
para abertura de processo, por parte de alguns franqueados
da rede Serv Lar, contra a Spal que além de engarrafadora da
Coca-Cola & dona da marca Serv Lar. 0s franqueados da rede
Serv Lar ({(minidistribuidora de bebidas para festas e
domicilios) alegam abuso de poder econdmico por parte da
Spal, pols desde o ano passado os Iranqueados nao recebem
descontos nos pRregos & nem prazos para pagar. Além disso,
reclamam também da dificuldade em receber o©s produtos
encomendados. Come consequéncia, mulitcs frangqueados estéo
falindo o que Jj& resultou, sequndo infeormagdes do
franqueador, no fechamento de nove estabelecimentos nos
nltimos tempos.

Celina Kochen, da Kochen Consultoria, em entrevista
para o jornal Folha de Sac Paulo(11/05/1997), chama atencio
para o© oportunismo presente mnas franquias de idiomas.
Seqgundo ela, todo cuidado é pouco para abrir uma franquia do
género, pols alguns franqueadores de escola de i1diomas s0
estdo interessados em vender material didatico, que

representa uma grande fonte de lucro para este tipo de
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franquia, e acabam naoc dando apoic algum aocs frangueados.
Vale dizer, existe grande espago para ¢ oportunismo no ramo
de 1diomas em decorréncia, multas vezes, das assimetrias
existentes entre franqueador e franqueado. Ou seja, em
muitas redes de escola de idiomas privilegla-se apenas o
licenclamento da marca e ndo a transferéncia de técnicas de
ensino. Dessa maneira, os franqueados sdo vistos apenas como
mais um concorrente €, ac mesmo tempo, como um escoadouro
para o material didAtico o gue leva a um ambiente bastante
propicio para conflitos dada a falta de cooperagdo e o alto
indice de concorréncia.

Além do oportunismo apresentado pelos franqueadores no
ramo de ensino de idiomas, verifica-se também um grande grau
deste elemento no segmento de confecgdes. Seqgundo relatos de
franqueados deste ramo, muitos frangueadores costumam
“empurrar” mercadorias aos frangueados, ou seja, impor cotas
de compras gque o©s franqueados muitas vezes nac conseguem
vender. Dessa maneira, as franquias de confecgdes exigem
muita analise e cautela, pois de acordo com dados
disponiveis para 1994 o indice de mortalidade apresentado
nesse ramo foi de nada mencs do que 11,97%. De 1994 para
19295 esse indice aumentou numa magnitude de 15,30%.

Pode-se dizer que o oportunismo apresentado no ramc de
confecgdes advém dos mesmos motivos pelos quals ele aparece
nas escolas de idiomas, ou seja, © peso das assimetrias
existentes entre franqueadores e franqueados, polis neste
ramo o0s franqueadores também nac transferem grandes
conhecimentos tecnoldgicos aos franqueados. Vale digzer,
ocorre principalmente a transferéncia da marca e a
padronizacdo do ponto de venda, ou seja, ¢ franqueado &
visto apenas como mais um distribuider de mercadorias.
Alias, um estudo desenveolvido por um académico americano
apontou para um malor indice de insucessos nas franquias,

como €& o caso das confecgdes, onde o franqueado era
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obrigados a adquirir produtos fabricados ou comercializados
pelo proprio franqueador,

Nao sdo scmente os franqueadores oportunistas due
contribuem para uma certa falta de profissionalismo que
ainda existe no sistema de franchising, pois existem também
aqueles empreendedores 1ingénuos gque resolvem adotar o
sistema por ndo dispor do capital necessario para expandir
seu negdcio. Para isso, resolvem contratar uma consultoria
para auxllii-los e acabam sendo vitimas do oportunismo
destas. Ou seja, a consultoria se propde, em pouco tempo, a
formatar os negécios dos candidatos a frangueadores, a fazer
a selecdo dos candidatos franqueados, e a vender as
franqulias mediante uma determinada comissao.

Dessa maneira, a consultoria vende varlas frangulas e
embolsa um bom dinheiro, mas quando o franqueador vai ver
varios franqueados ndo tem o perfil necessario, as franqguias
estido em locals inadequados entre outras coisas. Vale dizer,
o candidato a adquirir uma franquia deve ficar muito atento
para nao cair na armadilha tanto de franqueadores
oportunistas como de consultorias com ¢ mesmo carater.

Verifica-se, ademals, dgue ¢ indice de insucessos
causados pelo grande oportunismc e pela forma pouco
planejada de estruturagic das redes de franguias, chega a
ser gquase uma decorréncia. Pode-se dizer que enquanto o
sistema de franguias continuar como um negécio no qual o
peso das assimetrias favorecem os franqueadores em
detrimentc dos franqueados sempre haverd lugar ©para
oportunistas que levardc varios frangqueados ao fracasso.

Conforme informagdes de Pereira, c¢olhidas no Jjornal
Folha de S. Paulo de agosto de 1992, a rede de confecgao The
Philippines experimentou fracasso na criagdo do seu sistema
de franguia em 1986 Jjustamente devide a forma pouco

planejada com que implementou o sistema.
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Segundoe relato do sécio ao jornal, a empresa ndo tinha
adotado mecanismos bésicos como a elaboragdo de manuals com
padronizagdo de atendimento e modo de operacgdo; ndo tinha
montado uma estrutura adequada de atendimento ao franqueado,
nem tracado o perfil ideal do mesmo e muito menos realizado
estudo guanto a viabilidade dos pontos de venda.

Dessa maneira, a Philippines, gque tinha aberto dez
lojas, sendo 50% delas franqueadas, acabou somente com as
lojas proprias. Por isso, resolveu estruturar melhor o seu
sistema de franquia para voltar a utiliza-lo para expandir-
se.

Ainda confirmando a grande dose de g¢portunismo e a
forma pouco planejada de e¥Xpansac de muitas franquias no
Brasil no passado recente verificou-se que, no ano de 1996,
apbs a aprovagac da Lel n®° 8955, que regulamenta o sistema,
nada menos que 186 franqueadores se retiraram do mercado. As
baixas foram mais visiveis nos setores de alimentacdo (40},
vestuario (37) e saude e beleza (20).

Ao que tudo indica, com a aprovagdc desta nova lei, ©
sistema foi tomado por um processo de amadurecimento. Dessa
maneira, muitos franqueadores, sem condig¢des de se adequar a
nova legislacdo, optaram por simplesmente delixar o sistema.
A opgdo de outros foi uma postura mais cautelosa guanto a
expansdo de suas redes. Ja outro grupo resclveu rever a
nomenclatura que utilizava para definir seu negdcio.
Conhecidos por atuar no mercado de franchising passaram a se
denominar “licenciadores”, pois © sistema de franchising
pressupbe  prestacgao de servigo ao franqueado Como
treinamento, assessoria e reciclagem enquanto licenciamento
se limita apenas a concessido de uma marca a terceiros.

Além da saida de vArios frangueadores que nao tinham
condicBes de se adequar a0 sistema de franchising, foi
criado no inicic de 1996 um fundo de investimento para

aplicar em franguias. O fundo tem como finalidade, além de
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capitalizar o franchising brasileiro, profissionalizd-lo de
vez, pols hoje o© sistema se encontra no limite entre o
profissicnalismo e ¢ amadorismo.

Dessa maneira, o funde tem como objetivo alavancar
recursos e desvincular os frangueadores da necessidade de
optar mais por franqueados com capital do gque com efetiva
aptiddo para o negdcio. O fundo resclveria esse problema por
permitir gue as pessoas apliquem seus recursos nas
franquias, sem a necessidade de administré-las diretamente,
isto ¢é, deixando essa tarefa & profissionais realmente
competentes.

A criagdo desse fundo tornard o sistema de franchising
no Brasil muito mals profissional na medida em que exigira
muito mals profissicnalismc por parte do franqueador. Qu
seja, nenhum franqueador oportunista ou com um negdcio muito
mal estruturado terad chance de captar recurscs por melo
desse fundco. Além disso, em vez de estabelecer relacgdes com
franqueados inexperientes, os franqueadores que optarem por
esse caminho vdo lidar com gerentes bem preparadcs para a
administracgdo da franquia.

Pode-se dizer dgue se a cooperagdo nidc for fonte de
vantagens para as empresas frangueadoras ela nao seré
praticada. Vale dizer, o comportamento cooperativo sé sera
praticadc naquelas redes de franquia onde as assimetrias
entre o franqueador e franqueados forem nulas ou muito
pequenas, pois os conflitos nesse tipo de rede implicam en
grandes desvantagens para o Ifranqueador.

Dado ¢ fatc do sistema de Ifranchising vir sendo usado
como grande fonte de expansio no Brasil e, com isso, as
assimetrias entre franqueadores e frangqueados tém diminuidc
comega-se a observar um comportamento muitc mais cooperativo
por parte dos franqueadores.

Dessa maneira, tendo em vista o fato de gue até pouco

tempo atréds o fator cooperagdo era ausente neste tipo de
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relagdo pretende-se no préximo capitulo examinar de que
maneira ocorreu ¢ grande crescimento do sistema no pails. Ou
seja, dado & 1inexisténcia da cooperacdo pretende-se, & luz
dos dados disponiveis, analisar se esse crescimento se deu
de forma rotativa ou ndo. Ou seja, se havia uma morte
prematura das franqulas que eram gubstituidas por outras,
sendo que as franguias mais profissionais , com um certo
grau de coordenacgdo e COOperagao nas relacdes
franqueador/franqueado tinham uma insergdo mals duradoura no

mercado.

AA



45

4. ELEMENTOS PARA O DESENVOLVIMENTO

CONTINUADO DAS FRANQUIAS COMO EMPREENDIMENTO

Verifica-se que, no caso braslleiro, o surgimento e a
expansdo do sistema de franchising ndo se deu a partir das
estratégias de fragmentagfo das grandes empresas. Vale
dizer, o boom deste sistema no pais se deu num contexto de
grande desemprego e, principalmente, de reducdo de empregos
com vinculos empregaticios. O c¢rescimento do sistema de
franquias no Brasil, portanto, pode ser associado & onda do
renascimento do “empreendedor”, ou seja, da valorizacao da
categoria empreendimento/ empreendedor.

Sequndo Pereira (1993), o downsizing surgiu com grande
forga nas transformag¢gdes das estruturas e estratéglas
empresarials, resultando, portanto, em diminuigdo de nivels
hierdrquicos para aproXimar a administracdo do chdo da
fédbrica. Nesse processo, foram eliminados cargos e fungdes
que antes costumavam ser preservados. Além disso, de acordo
com Pereira, a automagido flexivel e o© complexo eletrénico-
mecatrénico, somados a novas técnicas produtivas e
administrativas, aumentaram a produtividade dc trabalho e
reduziram os postos de trabalho também no chac da fabrica,
apesar de exigir maior gualificacdo dos empregados.

Dessa maneira, o desemprego estrutural tornou o negdcio
proéprio uma das opgdes mals procuradas pelos brasileiros.
Com efeite, segqundo uma reportagem do Jjornal Correio
Popular, com o alto indice de desemprego, montar um negdcio
proprio no Brasil estd se tornando, além da busca de novos
horizontes pesscalis e profissionais, principalmente, uma
salvacdo na gual muitas pessoas aplicam seus talentos e
economias.

Além disso, tem havido wuwma mudanga no enfoque do
negocio proprio. Antes a Ifranguia era vista apenas pelo lado

do frangueador, ou seja, como uma forma de as empresas
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franqueadoras expandirem a amplitude do mercado que
atendiam. Hoje em dia soma-se a isso a difusdo da idéia de
franquia pelc lado dos “consumidores” (franqueados) que
enxergam hesse sistema uma forma de lidar c¢cm  as
“incertezas” do trabalho onde hé& vinculo empregaticio. Vale
dizer, hoje em dia passa-se a valorizar o “self made man”,
1sto é, as pessoas que deram certo por si soés.

O processo de downsizing, somado ao fato de gue muitas
empresas ajudam os funcionarios gque estdo demitindo no
processo de out-placement, ou seja, ajudam o©s funcionarios
recém-desempregados a participar de uma atividade econdmica
fora da empresa fez com que se abrisse um grande nicho de
mercado para as empresas franqueadoras, isto &, fez com que
fosse criado um grande “mercade consumidor” de franquias.
Somente para llustrar o crescimento desse mercado potencial,
a partir de dados da Fundacdoc SEADE publicados no anuario
estatistico do Estade de S3c Paulo de 1985, ¢ numero de
desempregados com curso superior na regido metropolitana
subiu de 2,8 em 1989 para 3,6 em 1995 para cada grupo de 100
desempregados, ou seja, o numero de desempredados com curso
superior, dque representa um nicho de mercado para as
empresas franqueadoras, aumentou bastante nos Ultimos
tempos. Ou seja, sdoc Jjustamente esses desempregados com
curso superior que estdo sendoe afetados, na sua maioria,
pelo processo de downsizing e, dessa maneira, adguirem uma
grande quantia de dinheiro (através do funde de garantia,
indenizacdes, etc) que os possibilitam a investir no sistema
de franchising.

0 processc de out-placement muitas vezes toma a forma
de uma terceirizacdo representado economias de custos para
as empresas no gque tange a encargos soclais, instalagdes,
transporte, etc. Sdc as franquias de servigos, dque na
maioria das vezes se aproveltam desses arranjos. Dessa

maneira, a empresa incentiva, inclusive financeiramente,
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seus ex-empregados a adquirir franquias de servicos, que
normalmente Ja sa&o terceirizados (alimentagdo, seguranca,
transporte, manutencgao, etc), sob o compromisso de contratar
seus servigos caso a prestacgao destes seja coerente com os
padrdes de prego e qualidade requeridos pela empresa.

A empresa de manutengdo e limpeza industrial Jani King,
por exemplo, & uma das empresas que muito se aproveita desse
processo, pols além de garantir clientes para os frangueados
em 1nicio de operagdo ela envia catdlogos explicativos para
a venda da franquia a varias empresas. Dessa maneira, a Jani
King experimentou um enorme crescimento nos ultimos cinco
anos passando de uma rede com 21 franqueadcos em 1992 para
uma rede de 75 frangueados em 1997. Esse crescimento é
reflexoc também do fato de ndo exigir um tamanho minimo do
ponto de venda, ou seja, uma franqulia da Janl King pode ser
montada até na propria casa do franqueado.

Além de ser uma opgdc para quem perde o enprego, a
aquisigao de uma franguia também tem sido a saida para
muitos brasileiros que pretendem montar seu préprio negodcio,
mas ndo possuem uma série de pré-requisitos para esse fin.
Vale dizer, tem sidoc a copcgdo daquelas pessoas que pretendem
partir para iniciativa privada mas ndo possuem muito
capital, ou ndo possuem nenhuma experiéncia de gerenciamento
de negdécios, ou ainda, preferem entrar no mercado com o
suporte de uma marca forte, Ja testada e consolidada no
mercado. O franchising, portanto, vem sendo utilizado por
aqueles enpreendedores mals cautelosos que preferem a
estrutura que um bom frangueador pode Llhes oferecer, pois
para entrar no mundo empresarial é precisco, além do espirito
empreendedor, entender do ramo que se pretende explorar,
conhecer o publico gue se pretende atingir, a maneira e o
local adequado de funcionamentc do negdcio e também saber
identificar possivels concorrentes. Ou seja, elementos que

muitas vezes faltam & grande maioria das pesscas due

AT
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pretende montar seu proprio negbécio, mas nao possuem
experiéncia prévia como empresario.

Segundo dados da Cherto & Rizzo Franchising citados em
Pereira (1993), apresentadecs no guadro a segulir, apenas
cerca de 28% dos candidatos a franqueados ja eram
empresarios anteriormente. No entanto, a grande maioria dos
interessados no sistema, cerca de 73%, estavam de alguma
forma ligados a atividade empresarial, ou seja, eram
diretores de empresas, empregados de empresas ou ainda
empresarios.

QUADRO 4 PROFISSAO DOS CANDIDATOS A FRANQUEADOS

Funcionario —_— e
Desempregado Pibico Em::gado de |EEmpregado de empresa
ok 5% g:sa B Empresério
~<F T O Diretor de empresa
1% B O Auténomo
ot B Desempregado
empresa Empresario E Funciondrio Pablico
13% i ' -

Fonte: Cherto & Rizzo Franchising/1992

Como pode ser visualizado no gquadro, para 28% dos
candidatos a franqueados a franquia representa apenas mais
um negoécio. No entanto, para o restante a franquia
representa realmente uma forma de retornar a atividade
econdmica, pois & formado por diretores ou funcionarios de
empresas atingidos ou preocupados com © processo de
downsizing, autonomos que enfretam uma certa instabilidade,
funcionarios publicos e pessoas que ja estdo desempregadas.

Para reforcar a tese de que o© grande crescimento do
sistema de franchising no Brasil deriva da redugdao do
trabalho com vinculos empregaticios e do alto indice de
desemprego cabe verificar o resultado de uma pesquisa de

campo realizada por Pereira com uma série de franqueados.
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Nessa pesquisa, uma parcela dos franqueados entrevistados
apontava como a causa basica da rapida proliferag¢do das
franguias no Brasil desemprego, o due torna o franchising
uma op¢do de emprego, ou ainda, uma maneira de adquirir uma
segunda renda. Outra parte apontava para o perfil adequado
do brasileiro, que nédo gosta muito de ser empregado e sim
“*dono do seu proprio negdcio”. J& uma terceira parcela
apontava o© crescimento do sistema de franchising como
reflexo do grande marketing a seu favor.

Verifica-se que o sistema de franchisaing no pais &
muito mais utilizado como meio de expansdo das peguenas
firmas, dque possuem pouco capital para crescer e se
aproveltam de um grande “mercado consumidor” de franquias,
do que como um esforgo de reestruturacgdo das grandes firmas,
isto &, de uma estratégla das grandes empresas em reduzir
suas plantas através de licenciamento. Ou seja, algumas
atividades dessas ultimas podem até ser repassadas a
terceiros a titulec de reducgdo de custos, mas nac constitui
uma regra geral.

A partir da analise do ranking das 100 maiores
franquias publicade por varios anos pela Revista Exame
percebe-se com clareza dque varias empresas frangueadoras
comegaram peqguenas e se expandiram rapidamente por meio do
franchising. © Boticario, por exemplo, comegou COmo Uma
pequena farmacia de manipulagdoc em Curitiba em 1977.
Atualmente, wvinte anos depois, a rede conta com uma
estrutura de mais de 1300 franqueados. Ja a escola de
informatica S0OS Computadores aumentou sua rede de 10
unidades franqueadas em 1991 para 64 frangqueadas em 1997. Qu
seja, algumas redes comecaram grande como €& o c¢aso do

Correio e do McDonald’s, mas no geral as empresas comegaram
pequenas e foram se expandindo.

Pelo fato do boom do sistema de franchising no Brasil

ndo estar relacionado as estratégias de fragmentagdo das
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grandes empresas, mas assoclado as estratégias de expansio
de mercado de empresas que ndo tém ¢ capital necessario para
“"bancar” a expansdo por conta prépria, muitas vezes o
crescimento desse tipo de negdcio ndo faz parte de
estratégias bem definidas. Vale dizer, as empresas due
pretendem se expandir por meio de frangquias muitas vezes
pegam carona no Jgrande “mercado consumidor” formado pelo
desemprego estrutural e, dessa forma, ndo estruturam suas
redes para crescerem por melo do franchising.

Por outro lado, a redugdo de possibilidade de vinculos
empregaticios e o tempo médio para se encontrar uma nova
ocupagac faz com que uma parcela das pessocas que perderam o
emprego, ou mesmo daguelas que pretendem montar seu préprio
negécio, lancem-se no franchising sem ter nenhuma aptidio
para 1sso, ou seja, nao estdoc dispostas a seguir as
orientagtes do Tfrangueador, nao estdo dispostas a trabalhar
o tanto que uma franquia exige ou ainda, nac estdo dispostas
a pagar caro pelo apoio e know-how do franqueador.

Deve-se deixar bem claro, no entantc, que © sistema de
franchising ndo & uma opgdc para gualqguer pessoa que deseja
abrir seu proprio negdécic ou voltar ao mercado de trabalho,
pois & crescente ¢ montante de capital necessdric para se
abrir uma franquia. O quadro a segulir mostra em média, para
o anoc de 1995, qual o capital necessério para se entrar em
uma rede de frangquias e deixa em evidéncia que nidc é uma
porta aberta para todos. Como € possivel se observar, mails
de 60% das opgdes de frangulas para se investir estéo
situadas em uma faixa superior a US$ 50000. Dessa maneira,
pode-se perceber que sac o©s executivos afetados pelo
downsizing ou 0S8 empresarios gue procuram diversificar seus
investimentos que constituem o maior “mercado consumidor” de

franquias.
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Fonte: Guia do Franchising {1896)

A ansiedade provocada pela reducdo de possibilidades de
vinculos empregaticios somada ao fato de o© retorno do
capital investido nas franquias estar acontecendo em prazos
mais curtos, faz com que o crescimento do sistema de
franquias no Brasil muitas vezes seja pontuado por
oportunismo proveniente de ambos os lados, ou seja, tanto
pelo lado dos franqueadores, quanto pelo lado dos
franqueados. Dessa maneira, ha um grande espaco para falta
de cooperagao e até concorréncia entre franqueadores e
frangueados.

Partindo desse oportunismo que as vezes define o
sistema de franchising e g9que leva a 1inumeros conflitos
investigou-se neste trabalho a maneira como se deu o
crescimento desse sistema nos udltimos anos. Vale dizer,
verificou-se a rotatividade das redes de franquias desde
alguns anos atras até os dias atuais partindo-se da premissa
de gue o oportunismo e a falta de cooperagao sdo bem menores
hoje em dia devido a dois fatores, a saber, a criacgdo de uma
legislacgéao especifica que regulamenta o sistema de
franchising e a diminuigdo das assimetrias existentes entre

frangueadores e franqueados.
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Para examinar a rotatividade existente dentro do
sistema de franchising, recorreu-se aos dados das tabelas
das 100 maiores franquias publicadas pela Revista Exame e
também aos Guias do Franchising de 1996 e 1997 publicados,
respectivamente, pela Associag¢ao Brasileira de Franchising e
pelo Instituto do Franchising.

A partir das informacdes disponiveis nota-se que varias
empresas franqueadoras entram e saem do mercado de franquias
a cada ano. No Guia do Franchising de 1996 existe uma lista
84 empresas que deixaram de franquear no ano de 1995. Entre
elas existem marcas conhecidas como a rede de lojas de
conveniéncia Seven Eleven e a rede de ensino de idiomas
Follow Me. No entanto, apesar do grande numero de
frangueadores que deixaram o sistema houve a adesdo de 184
novas empresas franqueadoras. Ou seja, houve um aumento de
110 unidades no numero de franquias disponiveis para se
investir. Os ramos mais afetados foram os de alimentagdo e
vestuario, onde houve uma reducgdo de 10,52% e 27,27%
respectivamente.

Segundo o Guia do Franchising de 1996, 18% dos
franqueadores admitiram ter fechado unidades franqueadas no
ano de 1995 o que torna patente que o sistema de franquias
no Brasil ainda apresenta problemas. Cerca de 568 unidades
foram fechadas o© que representa uma média de quatro
franquias por rede. No entanto, houve no mesmo periodo um
crescimento médioco de 10 lojas por rede. Houve também uma
grande rotatividade na posse das unidades franqueadas. Cerca
de 15% dos franqueadores declararam que houve mudanga de
donos nas suas redes de franguias. Nada menos que 107
franquias foram transferidas de proprietarios em 1995.

Os quadros a seqguir sintetizam a rotatividade média na
posse das franquias e o numero médio de franquias fechadas,

por franqueador, em cada segmento do sistema de franquias.
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QUADRO 6 NUMERO MEDIO DE UNIDADES FRANQUEADAS QUE MUDARAM DE DONO
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Fonte: Guia do franchising 1996 ABF

O primeiro quadro mostra que no periodo compreendido
pelo ano de 1995 os ramos que mais tiveram unidades
franqueadas que mudaram de dono foram os de locacao de
veiculos (média de 10 unidades por franqueador), impressao,
sinalizacdao e fotografia (média de 8 unidades por

franqueador) e limpeza e conservagdo (média de 6 unidades
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por franqueador). A média de rotatividade ficou em torno de
3 unidades por frangueador.

O segundc quadro mostra a média de unidades franqueadas
fechadas por cada empresas franqueadora em cada segmento do
mercado. Dessa maneira, pode-se perceber Jue 08 rames gque
mais fecharam unidades foram os de educacgdo e treinamento
{média de 8 unidades por franqueador) e perfumaria e
cosméticos (média de 7 unidades por frandqueador).

A partir da andlise das tabelas gque contém o ranking
das 100 maiores franquias publicadas pela Revista Exame e do
Gula do Franchising (19296) percebe-se que olto empresas
frangueadoras gue chegaram a constar na lista deixaram de
franguear no periodo entre 1989 e 1996. Dessas oito redes,
trés ocupavam o ramo de vestuario e duas o rame de
perfumaria e cosméticos. As restantes ocupavam o©s ramos de
turismo, locagdo de veilculos e ensino de idiomas. S3do elas:

Interlocadora ({Locagdc de veiculecs) dque constava no
ranking da Revista Exame de 1989, em 7° posicao, com 140
lojas entre préprias e frangueadas;

Pharmatinga (Perfumaria e cosméticos) que figurava no
ranking de 1991 (46° posigdo) e 1992 (74° posicado). Em
dezembro de 91 ela tinha 24 lojas frandqueadas e 1 propria
enquanto no mesmo periodo do ano seqguinte ela fechou nove
unidades franqueadas;

Jacgues Lafont (Perfumaria e cosméticos) que figurava
no ranking nos anos 1992 e 198%3. No primeiro anc a rede
estava na 38° posicdo com 52 lojas franqueadas e 1 propria.
No ano seguinte ela calu para 55° posgigdo encerrando o ano
com 38 lojas franqueadas e 2 proéprias;

Poltrona 1 {Turismo) que chegou a figurar no ranking da
Revista Exame em dois anos consecutivos 1991 e 1992. No
primeiro ano ela ocupava a 71° posicdc com nove unidades

frangueadas e uma proéopria enquanto no segundo ano ela
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ocupava a 91° posigdo com ainda uma Unica unidade prépria e
dez franqueadas;

Follow Me ({Ensino de Idiomas) que também figurava no
ranking de 1991 e 1992 ocupandc as 35° e 21° posicdes
respectivamente. No primeiro anc a rede possuia apenas 38
unidades frangueadas enquanto no segundo ano franqueou mais
56 unidades e abriu uma prépria;

Armazém do Esporte (Confecgdes) que constava no ranking
dos mesmos anos que a rede anterior em 80° e 93° posicdes
respectivamente. Em 1991 elz tinha ¢ unidades frangqueadas e
4 proprias enquanto e em 1992 ela aumentou somente © numero
de unidades franqueadas em 3 unidades;

Ocean Pacific (Confecgdes) que aparece no ranking dos
anos 1989 (28° posicdo), 1991 (55° posicdo) e 19%2 (72°
posicdo). No primeiro ano, ela possula 25 lojas frangueadas
e 9 préprias. No segundo, ela fechou 9 lojas franqueadas e
abriu 5 préprias. O terceiro anoc ela terminou com 13 lojas
franqueadas e 15 préprias;

Salomon {(confeccgdes) que figurou no ranking em 1993
ocupande a 90° posicdo com 20 lojas frangueadas e 10
proprias. Neste mesmo ano a Salomon adquiriu a rede NDA que
também veio a salr do sistema de franquias posteriormente.

Todas essas redes citadas j& haviam saldo do sistema em
1996. No entantc, percebe-se gue algumas Jj& apresentavam
problemas na época em que foram eleitas entre as 100 maiores
redes pela Revista Exame. E possivel perceber que as redes
Ocean Pacific, Jacques Lafont e Pharmatinga, por exemplo, ja
apresentavam problemas em relagdco a seus franqueados dado o
numero de lojas frangueadas que fecharam de um ano para
outro. Ademais, percebe-se que essas redes nac deixaram de
franquear devido a problemas relativos a instabilidade da
economlia. As redes concorrentes de perfumaria e cosméticos
como O Boticédrio e Lacgua di Fiori, por exemplo, figuram no

topo do ranking h& vérios anos evidenciando que os problemas
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apresentados pelas redes citadas ndo eram devido & situacio
econdmica do pais na época. Dessa maneira, pode-se inferir
que muito provavelmente essas redes dque fecharam unidades
franqueadas e, posteriormente, deixaram de franguear o
fizeram devido a problemas de m& estruturagdc e falta de
profissionalismo. Ou ainda, devido & falta de cooperacido e
até concorréncia entre os franqueadores e os franqueados.

Por outro lado, algumas dessas redes podem ter saido do
sistema devido a obrigatoriedade, criada pela legislacdo gue
regulamenta o franchising, de apresentacgdo de um documento
chamado Circular de Oferta, istoc €&, um documento gue
registra varios aspectos a respeito da frangqula. Dessa
maneira, a salda de algumas dessas redes podem ter ocorrido
devido a problemas de definigdc do negdbcioc ou por uma
simples questdo de estratégia, isto &, para uma
reestruturagdo.

Apesar da grande rotatividade apresentada pelas
pequenas redes de franquila, da rotatividade dos donos das
unidades frangueadas dentro de algumas redes e da saida de
algumas grandes redes do sistema de franchising percebe-se
que um grande numero de franguias tém uma insercdoc bastante
duradocura no mercado.

A rede de fast-food McDhonald’s conhecida pela sua
exceléncia no treinamento aos franqueados e pela sua
observancia aos minimos padrées de Jualidade tem crescido
rapidamente a c¢ada anoc no Brasil. Segqundo o©s dados
disponiveis, a rede passou de 8§ lojas franqueadas e 45
préprias em 1989 para 94 lojas franqueadas e 108 proprias em
1997,

OQutra rede que também tem se expandido a passos largos
& O Boticario, dque aumentou sua rede de frangueados de 961
em 1989 para 1332 em 1997,

Das véarias redes de ensino de idiomas que apresentam

bons resultados pode-se citar o exemplo do CCAA que de 1989
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a 1997 aumentou sua rede de franqueados em nada menos gque
343 unidades e suas unidades proprias em 6 unidades.

Vale dizer, o sistema de franchising no Brasil cresce
aceleradamente apesar do oportunismo e da TFfalta de
profissionalismo de alguns franqueadores. O brasileiro esta
acreditando cada vez malis nesse sistema e Justamente por
isso ele & Dbastante procuradoc. Dessa maneira, oS
franqueadores que realmente estdo interessados em crescer
por meio do franchising tém consegulde um éxito considerével
enguanto o5 mals oportunistas ou menos preparados conseguen
ficar apenas algum tempo no mercado e depois sdo eliminados.
Os dados coletados e discutidos permitem concluir que as
empresas franqueadores gque mais gquebram sdo as empresas de
pequeno porte com até sete franqueadas e gue naoc valorizam a
profissionallizacdc e o treinamentc. Os ramos de fast-food e
confecgbes sdo os grandes campedes de faléncias.

Percebe-se, portanto, que as empresas due mais
apresentam faléncias sdo aquelas onde as barreiras a entrada
sdo peguenas, ou seja, onde ndc é preciso uma grande
nagnitude de capital para se investir. Vale dizer, guando as
barreiras a entrada sdo relativamente peguenas ocorre
geralmente um sistema de relagdes do g¢grande capital com o
pequenc capital. No entantc, nesse tipo de relagdo as
assimetrias que favorecem a empresa franqueadora costumam
ser bastante significativas o dque, como ja& foi mencionado,
abre espaco para a falta de cooperagdo e até para a
concorréncia entre franqueadores e franqueados.

Dessa maneira, verifica-se um grande 1ndice de
insucessos nas franquias gque exigem uma pequena quantidade
de capital, pois apesar de serem atrativas fambém apresentam
uma grande possibilidade de saida. Vale dizer, nao oferecem

“aderéncia” devido ao conteido de relagdes.
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5. CONCLUSAO

0 estudo realizado com base na biblicgrafia consultada
e nos dados coletados permitiu proceder uma analise
relativamente detalhada da atual confiquracgadc do sistema de
franchising no Brasil e permitiu lgualmente derivar algumas
conclusdes gerals relativas aos atuais padrées de
organizacido e de mudangas dentro desse sistema.

Conclul-se primeiramente que dado o grande crescimento
que o sistema de franchising apresentou nos Ultimos anos,
ele acabou por transformar-se num verdadeiro negdclo. Surgiu
no mercado uma série de profissionais especializados no
assunto, além de uma série de publicagfes e eventos a ele
relacionados. Apenas para fins ilustratives, cita-se o fato
de que o consultor Marcelc Cherto acabou criando até uma
editora para divulgar ainda mais o sistema no pals. Vale
dizer, além dos empreqgos diretos o sistema também &
responsavel pela criagdo de uma série de empregos indiretos.

Ademais, foi possivel concluir que, nos Ultimos anocs, o
crescimento do sistema no Brasil vem acompanhado por uma
maior profissicnalizacdo e um malor grau de cooperacdo ha
relacac franqueador/franqueado. Dessa maneira, tem aumentado

o numero de franquias de 3° geraclo em detrimento das de 1°

e 2°geragbes, pois as redes frangueadoras gue ndo Conseguem
se adeguar a esse novo padrédo estdo se retirando do sistema.

Dado que o crescimentce do sistema no Brasil deriva em
grande medida da redugdo do trabalho com vinculos
empregaticios, verifica-se um duplo oportunismo presente no
sistema. Vale dizer, observa—-se a proliferacdo de um grande
nimero de empresas franqueadoras, que entram no sistema sem
o devido planejamento para sSe exXpandir por esse melo,
atraidas por um grande “nicho de mercado” formado pela
elevada incerteza relacionada aoc mercade de trabalho., Por

outro lado, observa-se o oportunismo das pessoas dque desejam
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montar seu prdéprio negdcio ou perdem o emprego e véem na
franquia a forma de retornarem aoc mercado de trabalho, mas
nao possuem nenhuma vocagac para esse sistema. No entanto,
esses Casos apresentam—se em numeros bem menores, pois
segundo as proéprias palavras de Cherto, ndo existe mais
espac¢o para amadores no sistema de franchising.

Foi possivel concluir ademals, dque o sistema de
franchising vem apresentando uma enorme rotatividade desde o
sen surgimento até os dias atuails. Verifica-se, portanto, a
saida de varias redes do mercado e a entrada de novas redes
gque as substituem. No entanto, cbserva-se que algumas redes,
cujo profissionalismo apresenta-se acima da médlia, tém uma
insercdo bastante duradoura. E © caso de redes como O
Boticario, CCAA dentre outras.

Constata-se também que a rotatividade da posse das
unidades franqueadas e o fechamento de unidades frangueadas
por redes de franquia também apresentam médias bastante
elevadas. Entretanto, COomo e sistema vemn se
profissionalizando a cada dia, estima-se que esse Jgrande
indice de rotatividade wvenha a diminuir, o© gue pode vir a
ser objeto de estudo para outros pesquisadores due se
interessem pelo assunto.

Deve-se enfatizar, no entanto, que o© sistema de
franchising, se for Dbem conduzido e permeadc pela
cooperacdo, apresenta-se como uma escelha muito bem sucedida
para abertura de noves negécicos. Vale dizer, o© sistema
permite © repasse das vantagens de uma empresa maior e mails
desenveolvida a toda uma rede formada por vAarias empresas
menores e menos complexas que sdo juridica e economicamente
independentes tornande © Iindice de sucesso dessa alianga

estratégica bastante elevado.
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