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RESUMO:

Este trabalho analisou o relacionamento entre franqueador e franqueado de uma empresa do setor de
cosméticos sob a perspectiva dos franqueados. Sabe-se que o relacionamento baseado em
confianca e reciprocidade é importante para melhorar a gestdo e desempenho das franquias.
Realizou-se uma pesquisa com franqueados da empresa em questdo acerca de fatores que interfiram
neste relacionamento. Os instrumentos para coleta de dados foram questionarios e entrevistas semi-
estruturadas com franqueados. Os dados foram analisados pela andlise de contetdo. Os resultados
revelaram que apesar de alguma insatisfacdo no relacionamento com o franqueador, de forma geral,
este relacionamento é considerado bom pelos participantes da pesquisa. A maior parte deles
considera o franqueador receptivo e que existam transparéncia, clareza, ética e sinceridade nas
relacdes entre eles, embora alguns ndo considerem mais seu franqueador uma fonte de motivacgéo.
Evidenciou-se certa reivindicacdo por uma gestdo mais ativa dos franqueados junto ao franqueador,
por meio, por exemplo, da formacdo de um conselho consultivo.
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ABSTRACT:

This study analyzed the relationship between franchisor and franchisee of a company in the cosmetics
sector from the perspective of franchisees. It is known that the relationship based on trust and
reciprocity is important to improve the management and performance of the franchises. We conducted
a survey of company franchisees concerned about factors that interfere in this relationship. The
instruments for data collection were questionnaires and semi-structured interviews with franchisees.
Data were analyzed by content analysis. The results revealed that despite some dissatisfaction in the
relationship with the franchisor, in general, this relationship is considered good by the research
participants. Most of them consider the receptive franchisor and there are transparency, clarity, ethics
and honesty in relations between them, although some do not consider the more your franchisor a
source of motivation. It showed up right claim a more active management of franchisees by the
franchisor, through, for example, the formation of an advisory board.

KEYWORDS: Interorganizational Relation; Franchise; Cosmetics Industry.

! Bacharela em Administracéo pela Universidade Federal de Vicosa Campus Rio Paranaiba.

% Mestra e graduada em Economia Doméstica pela Universidade Federal de Vicosa. Bacharela em
Administracdo e professora da Universidade Federal de Vigosa Campus Rio Paranaiba. Curriculo:
http://lattes.cnpq.br/3525315184001756.

® Bacharela em Administracdo e professora substituta da Universidade Federal de Vicosa Campus
Rio Paranaiba. Curriculo: http://lattes.cnpq.br/2997657597279541.

Revista Brasileira de Gestao e Engenharia — ISSN 2237-1664 | Numero XI Trabalho 02
Centro de Ensino Superior de Sdo Gotardo Jan-jun 2015 Paginas 15-38
http://periodicos.cesg.edu.br/index.php/educacaoecultura periodicoscesg@gmail.com



16
COUTINHO, Ana Flavia; PEREIRA, Michele Morais Oliveira; FERREIRA, Michelle Cristina.
Franchising: Um Estudo sobre o Relacionamento entre Franqueador e Franqueados.

01 - INTRODUCAO

As industrias do setor de cosméticos no Brasil tém crescido muito nos
ultimos anos. Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos — ABIHPEC (2014) esse setor previu crescer 11,8% sobre
0 ano de 2013, atingindo um faturamento de 42,6 bilhdes de reais, e até 2016
passara a responder por dois por cento do PIB Brasileiro.

Muitas empresas desse ramo atuam com o sistema de franquias ou
franchising que pode ser definido como:

O franchising pode ser definido como uma das muitas estratégias da qual
uma organizac¢ao pode fazer uso para expandir seus resultados, otimizando
as competéncias por ela desenvolvidas ao longo de sua existéncia, cobrindo

0 mercado e escoando de forma eficaz seus produtos e/ou servicos.
(CHERTO et al., 2006, p. 23)

De acordo com a Associacdo Brasileira de Franchising — ABF o Brasil
ocupa em 2013, a terceira colocacdo no ranking do World Franchise Council, em
namero de marcas, com 2.703 redes, e a sexta posi¢cdo no ranking de unidades
franqueadas, atingindo um numero de 114.409 unidades ou ponto de venda. Das
marcas que operam no Brasil 92,4% sao brasileiras, sendo que destas, 4,8%
operam também no exterior. O seu faturamento, atingiu a faixa dos 115 bilhdes de
reais em 2013, ou seja, 110% a mais que em 2008, e prevé um aumento significativo
em 2014.

O segmento do setor de franquias que apresentou os melhores resultados
em 2013 foi o de beleza, e segundo a ABIHPEC, também em 2013, o Brasil
alcancou o segundo lugar no ranking mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos. Dentre elas, podemos destacar a Empresa X, uma grande rede de
franquias de perfumaria e cosméticos.

Em setembro de 2000, a revista “The Economist” publicou uma pesquisa
identificando o aumento da preocupacéo do brasileiro com a beleza. Esta pesquisa
criou uma classificacdo intitulada “ranking de vaidade”, onde o Brasil ocupou a
sétima posicdo do ranking. Isto mostra a importancia deste segmento para 0s
consumidores brasileiros, embora fique evidente que a escolha por marcas varia de

acordo com as faixas de renda.
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A partir deste contexto, € notdrio como o setor de franquias esta
crescendo no Brasil e vem se tornando foco nos empreendimentos, visto com
grande importancia como estratégia de crescimento e comercializacdo. Sendo
assim, destaca-se a relevancia de um bom relacionamento franqueador-franqueado
e suas consequéncias no desempenho da franquia, levando em conta suas
estratégias competitivas.

Logo, o problema que esta pesquisa buscou responder foi: como se da o
relacionamento entre franqueador e franqueado do Grupo X sob o olhar do
franqueado?

Partindo, portanto, do problema de pesquisa, o objetivo geral do trabalho
foi analisar o relacionamento franqueador-franqueado do Grupo em questdo no
Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba sob o olhar do franqueado.

Especificamente buscou-se:

— identificar o perfil dos franqueados e de suas unidades;

— avaliar como ocorre 0 processo de monitoramento e a tomada de decisdo das
unidades franqueadas;

— analisar fatores na opinido dos franqueados que interferem na relacdo entre as
partes;

— verificar a existéncia de conflitos e determinar as causas mais provaveis para sua
existéncia.

Este estudo torna-se relevante para analisar como o franqueado qualifica
sua relacdo com o franqueador, se existem divergéncias e quais as dificuldades no
relacionamento. Um bom relacionamento entre o franqueador e o franqueado,
baseados em confianca e reciprocidade, € importante para melhorar a gestdo e
desempenho da franquia. A partir desta analise € facil identificar quais as franquias

gue mais se preocupam com seus franqueados e quais destas sdo melhores para se

trabalhar.
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02 — REFERENCIAL TEORICO

2.1 — Franquias

A Lei n. 8. 955/94, que regulou o que denomina franquia empresarial,

assim define o modelo:

Art. 2° Franquia empresarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao
franqueado o direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servicos e,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacédo e
administracdo de negdécio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante remunerag&o direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.

Para que haja melhor entendimento a respeito desse sistema, torna-se

relevante citar o conceito de alguns autores sobre franquias. Na definicdo da

Internacional Franchise Association apud CRUZ (1993, p 14), “uma franquia € um

continuo relacionamento entre franchisor e o franchisee, no qual o total dos

conhecimentos do franchisor, imagem, sucesso, técnicas de manufatura e marketing

sao fornecidos ao franchise e mediante retribuicdo.”.
Segundo Cherto (1988, p. 04), franquia:

€, nada mais, nada menos, do que um método e um arranjo para a
distribuicBo de produtos e/ou servigos. Juridicamente, se implementa
através de um contrato pelo qual o detentor de um nome ou marca, de uma
idéia, de um método ou tecnologia, segredo ou processo, proprietario ou
fabricante de um certo produto ou equipamento, mais know-how a ele
relacionado (o franchisor ou franqueador) outorga a alguém dele juridica e
economicamente independente (o frachisee ou franqueado), licenca para
explorar esse home ou marca, em conexao com tal idéia, processo, método
tecnologia, produto e/ou equipamento. E estabelecido pelo franchisor
(franqueador) o modo pelo qual o franchisee (franqueado) devera instalar e
operar seu préprio negécio e desempenhar suas atividades, que seréo
desenvolvidas sempre sobre o controle, a supervisdo e a orientagdo e com
a assisténcia do franchisor (franqueador), a quem o franchisee (franqueado)
pagara, direta ou indiretamente, de uma forma ou de outra, uma
remuneracdo. O franchisee (franqueado) arca, ainda, com 0s custos e
despesas necessarias a instalacdo e operacdo de seu proprio
estabelecimento.

Segundo Paulino (2010, p. 30), “...] franchising tem sido um

empreendimento cada vez mais utilizado como estratégia de expansdo e

comercializacdo de produtos e servigos, trazendo inUmeras vantagens para 0O
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franqueado e o franqueador.”. O franqueado recebe do franqueador o direito
legitimado de utilizar sua marca, seu sistema de gestédo e operacdo, seus métodos
de treinamento e suporte (no inicio da operacdo e continuamente), seu conceito de
negocio, sendo que o franqueado em troca deve dar dinamismo a rede e cooperar,
contribuindo para a atualizagdo e dispersdo dos novos conhecimentos e
competéncias e realizar 0s pagamentos necessarios para conservar e aumentar o
valor de toda a cadeia (GIGLIOTTI, 2010).

A adocao do sistema de franquias como modelo de negécio beneficia
tanto franqueadores quanto franqueados. Para o franqueador, torna-se vantagem,
por facilitar a ampliagdo do negocio com recursos de terceiros, 0 crescimento na
rede favorece a queda do custo de producdo e aumenta o poder de barganha
resultando uma economia de escala, descentralizacdo da responsabilidade com a
concorréncia e fortalecimento da marca (PLA, 2001). As desvantagens para o
franqueador, segundo Patricio (2007, p.24) “podem ser a indisciplina do franqueado,
perda de controle sobre os pontos de venda, divisdo da receita, risco vinculado a
atuacao do franqueado e risco de litigios.”.

O franqueado além de diminuir o risco do negocio recebendo assisténcia
na gestdo, também se beneficia com a expansdo da rede, pois a loja torna-se
valorizada. Utiliza de uma marca consolidada e conhecida, conseguindo minimizar
0s riscos de abertura de um negocio proprio, por meio do uso de tecnologia e
metodologia ja testadas (PLA, 2001). De acordo com Pla (2001), as desvantagens
para o franqueado € a pouca oportunidade de iniciativas individuais, ja que o
franqueado tem um padrdo a seguir, limitando suas iniciativas. Outra desvantagem é
ter de pagar pela marca e metodologia utilizada, um custo que ndo incorre em um
negocio nao franqueado. Ha também a dificuldade de vender o negécio, uma vez
gue o novo franqueado tem que ser aprovado pelo franqueador. E por ultimo o risco
de fracasso da marca.

Contudo, Mauro (1999) destaca o fato de que o franqueador ndo é
apenas o controlador, orientador e fornecedor de produtos, assim como o
franqueado ndo é apenas um receptor de regras e produtos. O vinculo existente
entre eles vai muito além de direito e obrigacBes estipulados em contratos,

resultando na formacdo de um relacionamento mutuo de confianca e objetivos
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comuns. Em se tratando de uma parceria, este ato requer que o franqueador divida
0 poder e a negociacdo em processos de tomada de decisdo, tendo em vista o
equilibrio entre conflito e cooperacéo e, do franqueado, a disposi¢cdo para fornecer
informacdes sobre as tendéncias do seu mercado na sua regido, além de criticas e
sugestdes para melhoria e crescimento, ndo sé do seu negdécio, mas de toda a rede
franqueada.

Segundo Porter (1980) dentro de um mesmo segmento de negdcio, a
adocédo de estratégias competitivas diferentes contribui para o sucesso ou fracasso
das empresas; porém, especificamente o franchising, somente voltar essas
estratégias para o ambiente externo a rede podem néo ser suficientes para explicar
o desempenho alcangado por toda a rede ou por seus franqueados individualmente.
O melhor ou pior relacionamento entre franqueador e franqueado, levando em conta
o resultado de uma estratégia (seja ela intencional ou ndo) do franqueador voltada
para seu ambiente interno, torna-se fator relevante para o sucesso ou fracasso do
empreendimento.

Pla (2001) propde que o modelo de franquias é dividido em geracoes,
classificadas de acordo com o nivel de integracéo do franqueador com sua rede. Na
primeira geracao o franqueador concede o uso da marca ao franqueado, fornecendo
pouco suporte operacional e prestacao de servicos. A segunda geracao fornece um
pouco mais de suporte operacional e servicos ao franqueado, passando a ser
obrigado a comprar a mercadoria do franqueador, onde o0s royalties e taxas de
promoc¢des encontram-se embutidas nos precos dos produtos vendidos.

Na terceira geracao, para Pla (2001), o franqueador desenvolve ndo so
produtos e servicos, mas também a operacdo do negocio e fornece grande
assisténcia e suporte. Na terceira geracao a transparéncia € total e com menos atrito
na relacdo franqueador-franqueado, o franqueado compra direto do franqueador.
Além disso, os franqueados passam por um treinamento, recebem suporte
operacional, manuais, assessoria na escolha do ponto comercial, supervisdo de
campo e assisténcia na fase de implantacéao.

Segundo Pla (2001) a quarta geracdo é de franquias mais evoluidas,
caracterizadas por servicos e alta quantidade e qualidade, onde um conselho de

franqueados colaboram através da participacdo das decisbes estratégicas da
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empresa para a consolidacdo da marca, e alerta o franqueador sobre possiveis
ameacas e oportunidades de mercado. A quinta geracao € de franquias que utilizam
o mesmo modelo de franquia da quarta geragcdo com garantia de recompra da
unidade franqueada pelo franqueador.

Friedheim (2005) afirma que o franchising estd passando por sua 42
geracdo, que ficou conhecida como Learning Network (Rede de Aprendizado
Continuo), pois cada vez mais os franqueados participam ativamente no processo de
tomada de decisGes estratégicas. Em um momento em que a quantidade e
velocidade de circulacdo de informacdes necessitam ser muito maiores, a
disseminacdo de know-how é feita de forma extremamente barata. Assim, o0s
franqueadores tém maneiras mais eficientes de repassar atualizacdes de manuais,
treinamentos, avaliagbes de desempenho, campanhas promocionais, instrucdes de
montagem das lojas, e quaisquer outras informacdes relevantes. O franqueado tem
facil acesso aos demais membros da rede, facilitando a mobilizacéo para discussao
de assuntos relevantes ao cotidiano das operacgodes.

Leite (1991) descreve os tipos de franquias em:

— franquia de produto: produz e comercializa bens produzidos pelo franqueador, ou
fabricantes licenciados, sob sua supervisdo no desenvolvimento e controle de
gualidade. O franqueado comercializara exclusivamente em seu ponto de venda 0s
produtos da marca.

— franquia de distribuicdo: vende, distribui mercadorias produzidas por fornecedores
selecionados pelo franqueador, que possui um sistema central de compras
juntamente com centrais de distribuicdo eficientes e testados por estes. O
franqueador determina quais produtos sédo fornecidos aos franqueados para
distribuicdo nos pontos de venda. Os franqueados podem comprar diretamente dos
fornecedores selecionados ou até de outros fornecedores em casos de falta de
produtos especificados.

— franquia de servico: fornece servicos, a qualidade na prestacéo destes e a garantia
dos produtos sao as fontes principais de atracdo ao consumidor final. Neste tipo de
franquia, o franqueador fornece ao franqueado e seus clientes assisténcia técnica de
alto nivel e garantia de produtos, além de componentes e pecas originais de

reposicao gratuita por defeito de fabrica e manutencéao.
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— franquia industrial: processo de fabricagdo de mercadorias. Bens s&o produzidos
em uma unidade industrial, onde o franqueador concede engenharia basica e
detalhes do processo de fabricacdo, com o objetivo de descentralizar a produgéo.
Neste caso, existe a transferéncia de técnicas de engenharia de producdo e de
processos para a construgao correta da fabrica.

2.2 — Franquias de Cosmeéticos

Segundo Galembeck e Csordas (s/d) “cosméticos sao substancias,
misturas ou formulagdes usadas para melhorar ou para proteger a aparéncia ou 0
odor do corpo humano. No Brasil, eles sdo normalmente tratados dentro de uma
classe ampla, denominada produtos para a higiene e cuidado pessoal’.
Contudo, Garcia e Furtado (2002, p.7) afirmam que:
Os problemas se iniciam na definicdo de cosméticos que, além das
dificuldades de delimitacdo, ndo é unanime entre os diversos organismos
que atuam junto ao setor, sejam Orgdos governamentais de regulacao,
como o FDA — Foods and Drugs Administration dos Estados Unidos ou a
brasileira ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, sejam
instituicGes de representacdo patronal, como a Associacdo Brasileira da
Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC), ou

ainda associacbes de profissionais ligados ao setor como a Associacdo
Brasileira de Cosmetologia (ABC).

Levando em conta esta afirmacéo, a ANVISA publicou uma resolucéo (n.

79 de 28 de agosto de 2000), com o intuito de normatizar, controlar e fiscalizar,
definindo em seu Anexo 1 que:

Cosmeéticos, Produtos de Higiene e Perfumes, sdo preparacdes constituidas

por substancias naturais ou sintéticas, de uso externo nas diversas partes

do corpo humano, pele, sistema capilar, unhas, labios, 6rgdos genitais

externos, dentes e membranas mucosas da cavidade oral, com o objetivo

exclusivo ou principal de limpa-los, perfuma-los, alterar sua aparéncia e ou
corrigir odores corporais e ou protegé-los ou manté-los em bom estado.

Assim, o setor de cosméticos € caracterizado pela utilizacdo de seus
principais produtos, seja ha producéo ou na comercializacdo. A definicdo da ANVISA
procurou concentrar as principais classificacbes usadas nos Estados Unidos e

Europa, e inclui no setor lo¢des, perfumes, maquiagem, tintura para cabelo, sprays e
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talcos, cremes para pele, esmaltes, desodorantes, 6leos, espumas para banho,
produtos para higiene bucal, dentre outros.

Com o setor cada vez mais aquecido, Garcia e Furtado (2002) aponta o
crescimento de uma categoria do setor que adotou o termo “cosmecéuticos”,
cosméticos com objetivos terapéuticos que utilizam principios ativos quimicos. Os
profissionais do setor aponta que esse segmento apresenta ter potencial
crescimento, gerado oportunidades para o setor, além de intensificar a importancia
de fatores tecnoldgicos nos padrdes de producdo e competicdo do setor. Garcia e
Furtado (2002) também destaca como o setor possui relacdes estreitas com outros
setores como o da industria quimica, em razao de se utilizar e sintetizar ingredientes
com a farmacéutica, para o desenvolvimento e pesquisa de principios ativos
fitoterapicos, ou originados de material botanico e seus extratos. Além deste,
também possui relacdes importantes com a industria de embalagens e alimenticia.

Atualmente a entidade tem como seu 6rgdo maximo de representacdo a
ABIHPEC - Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Primaria e
Cosmeética, e a ABC - Associacdo Brasileira de Cosmetologia que difunde
conhecimentos técnicos e cientificos juntos aos profissionais do setor, promovendo
encontros e simposios de intercambio técnico.

Segundo dados da Associacdo Brasileira de Franchising o mercado de
franquias de cosméticos no Brasil, em 2014, é constituido por 22 redes de franquias
cadastradas na Associacdo, dentre elas estdo O Boticario e Empdrio Body Store
Natural Products, que receberam em 2014 o Selo de Exceléncia em Franchising, um
selo que reconhece a qualidade do franqueador quanto a sua atuacdo, segundo
critérios avaliados pela rede de franqueados, visando estimular a melhoria do nivel
destes.

A preocupacdo com a aparéncia jA ndo € algo restrito a mulheres ou a
determinada classe social, atualmente todos procuram produtos cosméticos com o
intuito de melhorar a aparéncia e bem estar. Para que se tornasse possivel sustentar
estes diferentes publicos consumidores durantes estes Ultimos anos, foram
necessarias mudancas como pesquisas de aprimoramento e diversificacdo nos

canais de venda.
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03 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 - Populagéo e Amostra

A populagdo de estudo compreende 10 franqueados da franqueadora X,
todos atuantes na regido do Triangulo e Alto Paranaiba, estado de Minas Gerais.
Utilizou-se uma amostragem ndo probabilistica por acessibilidade, definida pela
facilidade de contato com os franqueados. Sendo assim, a amostra se constitui de 4
franqueados.

Os nomes dos participantes foram omitidos e denominou-se cada
participante de “Franqueado 1”7 até “Franqueado 4”. O “Franqueado 17 atua em
Carmo do Paranaiba, o “Franqueado 2” em Araxa, o “Franqueado 3” em Patrocinio,
porém suas lojas se localizam em duas outras cidades, Coromandel e Monte
Carmelo e o “Franqueado 4” atua em Patos de Minas.

Nesse sentido, Gil (2002) afirma que em pesquisas qualitativas, para se
delimitar o estudo é indicada uma amostra nao probabilistica, onde se identifica e
seleciona uma amostra que seja possivel obter as informagdes necessarias ao

estudo.

3.2 — Abordagem Metodologica e Tipo de Pesquisa

A pesquisa realizada € de carater qualitativo. Segundo Minayo (2000, p.
21), a pesquisa qualitativa trabalha com “um espago mais profundo das relacdes,
dos processos e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacao
de variaveis” e “proporciona melhor visdo e compreensao do contexto do problema,
enquanto a quantitativa procura quantificar os dados” (MALHOTRA, 2006, p. 154).

Trata-se de uma pesquisa descritiva, definida por Vergara (1998, p. 45)
como uma pesquisa que: “(...) expde caracteristicas de determinada populacdo ou
de determinado fenbmeno. Pode também estabelecer correlacbes entre variaveis e
definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fenbmenos que descreve,

embora sirva de base para tal explicagao”.
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3.3 —=Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

As técnicas de coleta de dados utlizadas neste estudo foram um
questionério para obtencdo de dados sobre o perfil dos participantes e de suas
unidades franqueadas, e a entrevista semi-estruturada, para obtencdo de
informacdes sobre a relacdo entre franqueadores e franqueados. Esta técnica é
descrita por Trivinos (1987, p.146) como “aquela que parte de certos
guestionamentos basicos, apoiados em teorias e hiplteses que interessam a
pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, frutos de
novas hipoéteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante”. A entrevista foi gravada com a autorizacdo dos participantes e,
posteriormente, transcrita na integra.

Os dados do questionario foram tabulados e analisados. Os dados da
entrevista foram analisados por meio da técnica da analise de conteudo, pois busca
conhecer o que esta por tras das palavras. Segundo Bardin (1977) esse método
consiste em tratar a informacé&o a partir de um roteiro especifico, iniciados com uma
pré-analise, na qual se escolhe os documentos, hipoteses e objetivos. Depois é feita
uma exploracdo do material, onde se aplicam as técnicas especificas segundo o0s

objetivos e, por fim, é feito o tratamento dos resultados e interpretacdes.

04 — RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 — Perfil dos Franqueados e de suas Unidades

Trés dos quatro entrevistados sdo mulheres. Atualmente, no Brasil a
maior parte dos franqueados ainda sdo homens, embora muitos deles procurem
negaocios para suas companheiras, como mostra uma pesquisa realizada pela Rizzo
Franchise no ano de 2015.

Com relacao as idades, elas variam de 49 a 57 anos, diferente da maioria
dos franqueados brasileiros que estdo entre 36 e 45 anos, segundo a Associacao
Brasileira de Franchising (2015). Dois dos entrevistados possuem curso superior
completo, um superior incompleto e outro segundo grau incompleto. No caso das

franquias, existe uma maior necessidade dos fraqueados possuirem um curso
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superior ou experiéncias comerciais anteriores, ndo sendo um segmento para
entrada de pessoas dispostas a “testar” seus conhecimentos. Rodrigues (1998)
conclui que o franchising é, na maioria das vezes, adotado por individuos com maior
nivel de educacao formal, j& que 61% destes possuem curso superior.

Quanto ao perfil de suas unidades, este varia, principalmente, de acordo
com o numero de lojas e tempo de existéncia. A empresa mais antiga tem 30 anos e
a mais nova 27 anos. Dois dos entrevistados possuem duas lojas, um deles trés
lojas e outro possui cinco lojas. O nimero de funcionarios por loja varia entre 4 a 5,
uma funcionaria geralmente para ficar no caixa e outras trés ou quatro para a area

das vendas.

4.2 — Monitoramento e Tomada de Decisao

De acordo com Friedheim (2005) com as novas tecnologias que a internet e outros
meios de comunicacdo trouxeram, existem formas mais eficientes e mais baratas
dos franqueadores repassarem seu know-how.

Pela entrevista, esta premissa também se aplica para os franqueados, visto
gue estes utilizam o e-mail como principal meio de comunicagdo com o franqueador,
seguido por uma linha telefénica ligada direto na fabrica para assisténcia remota,
como o Franqueado 1 cita na entrevista:

0 meio mais utilizado é a internet... é através da internet que eles nos
passam as promoc¢fes das lojas, as metas mensais que sdo passadas
anualmente, os resultados obtidos nas lojas e... temos também o sistema de
telefone, mas o mais utilizado depois da internet é uma linha direta, que é
uma comunicacdo que a gente tem direto com a fabrica, pra quando ndés

precisamos de algum suporte ou algum problema que acontece na loja a
gente tem esse canal de comunica¢éo entre o franqueado e a franqueadora.

Outro franqueado, o Franqueado 3, menciona que ha alguns outros
canais de comunicacdo que nao sdo tdo utilizados, mas que auxiliam na
comunicagao e repasse de informagdes: “Noés franqueados possuimos varios canais
como extranet, linha telefénica direta, e-mail empresarial, portal do franqueado,
Clube do Operador e SAF - Servico Atendimento ao Franqueado. Embora o que é

mais usado seja 0 e-mail, todos fazem parte da nossa rotina”.
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Em qualquer franquia é oferecido um suporte para auxiliar o franqueado
na resolucdo de qualquer problema, sendo que um suporte eficaz e eficiente
aumenta a confianca do franqueado no franqueador, facilitando seu relacionamento.
Perguntou-se se o suporte oferecido para a resolucdo dos problemas € eficaz e o
Franqueada 1 explica que “Sim. A franqueadora se preocupa muito com o perfeito
funcionamento das empresas e lojas, e procura cada vez mais melhorar o
atendimento para solugédo de problemas que surgem nas lojas, ocorrendo em no
maximo 24 horas”.

Nesse sentido, Costa et al (2011) corroboram que a comunicagdo é o
principal ingrediente no relacionamento do franqueador-franqueado e que ainda, um
bom franqueador sabe que as melhores ideias vém dos melhores franqueados,
porque este é ativo nas operacdes do dia-a-dia deles. Desse modo, percebe-se que
além de auxiliar no estabelecimento de uma relacdo sélida, uma comunicacao
eficiente e o suporte oferecido ao franqueado permitem a melhoria dos processos,
solucdo de problemas recorrentes, gerando, assim, melhores desempenhos
empresariais, tanto para o franqueador como para o franqueado. Em consonancia a
isso, Padro (2005) afirma que o relacionamento é fortalecido quando os suportes e
correcbes operacionais, comerciais e financeiros do franqueado sdo feitos
periodicamente. Os treinamentos nas franquias procuram capacitar tanto o
empresario, para gestao do seu negocio, quanto os seus funcionarios, capacitando
sua propria equipe a fim de atingir altos niveis de exceléncia no mercado. Lacombe
(2005) reforca a importancia de tais investimentos para a eficiéncia e eficacia dos
processos inerentes ao negoécio. Em relacdo aos treinamentos, os franqueados
acreditam que estes sdo importantes sim para a gestdo do negocio. O Franqueado 3
0 aponta como relevante da seguinte forma:

Olha, sdo relevantes sim, com foco no tripé de gestdo de pessoas,
financeira e de vendas. Com relacdo as consultoras de vendas, o
treinamento presencial foi substituido por outro, que fica responsavel pelo
repasse dos ensinamentos a equipe. A gestdo e equipe bem treinada, na

minha opinido, é fundamental para atingir as metas e aumentar a
produtividade do negécio.
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O Franqueada 1 respondeu que “E... a funcdo desses treinamentos é
aprimorar o desenvolvimento de toda equipe. Por exemplo, as de vendas. Sao
passadas informag8es para conhecimento dos produtos, que sao diarios para melhor
atender os clientes”.

Indagou-se se o franqueado toma alguma decisdo sem consultar seu
franqueador. O Franqueado 2 respondeu que “O, as vezes sim, sabe?
Principalmente na parte financeira, contratacdo de funcionarios, essas coisa a gente
toma a decisdo.” O franqueado 3 destacou também que:

Sim, mas muito raramente né? Por causa dos padrées rigidos que
normatizam o Manual do Operador e abrangem grupos de franquias
heterogéneos e de tamanhos distintos. Mas mesmo assim, sem
consentimento prévio da franqueadora, as vezes fazemos, principalmente
nas datas comemorativas. Por exemplo a alteracdo do Planograma do
Ciclo, que é o layout que determina a maneira de expor nas prateleiras os

produtos do mix , isso para maximizar a equalizacdo e desova dos estoques
remanescentes no PDV.

O Franqueado 4 respondeu que:

Algumas, por exemplo, a questdo de marketing local, eu tomo sim algumas
decisbes sem consultar, &s vezes nem consultar o consultor nosso da
regional, porém dentro de todo um perfil né? que j& nos deram
anteriormente, usando o marketing local pra melhorar as vendas, e claro,
com bom senso dentro dos pardmetros que a empresa ja nos da.

Partindo destas respostas, evidenciou-se que mesmo o franqueado
sabendo que sera monitorado e que tem padrdes a seguir, € comum depois que o
franqueado tenha adquirido certa experiéncia, que ele tome algumas decisfes sem
consultar seu franqueador, ja que ele passa a ter novas percep¢des do mercado de
sua regido. O franqueador também tem sido mais flexivel em certos pontos, abrindo
mais espaco a estas decisbes para beneficiar seu negocio sem colocar em risco a
esséncia do modelo do franqueador.

Em consonancia a isso, Pires (2004) ressalta que as obrigacdes e
responsabilidades da relacdo de franqueados e franqueadores podem ser vistas a
partir de dois aspectos principais: a existéncia de um contrato formal e o interesse
comum em fortalecer a marca. De acordo com o discurso dos entrevistados,
percebem-se claramente esses aspectos na relacdo entre as partes, pois mesmo

alegando a existéncia de autonomia na tomada de decisdes, 0 que reflete o
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interesse comum de crescimento nas vendas, também observa-se que tudo ocorre
dentro dos parametros e limites estabelecidos pela franqueadora, visto o contrato

formal a ser seguido.

4.3 — Fatores que Interferem na Relagao entre as Partes

Pérsico e Paula (2013) destaca que o franqueador deve ter atencdo na
elaboracdo de seu contrato para ndo colocar clausulas suscetiveis a mudancas
frequentes, evitando elaborar aditivos todas as vezes que ocorrer mudangas ao texto
original. Embora o franqueador também tenha clausulas a cumprir no contrato, 0s
casos mais frequente sdo de descumprimento por parte do franqueado, nestes
casos o franqueado € notificado formalmente e € dado um prazo para que O
problema seja solucionado.

Nesse sentido, perguntou-se aos franqueados se o franqueador cumpre
com o que foi acordado em contrato. Todos afirmaram que sim. Sobre isso, 0
Franqueado 2 diz que “Sim, a ultima vez que nés demos uma olhada, que até um
colega olhou, A gente deu uma olhada e estava pelo menos assim... as coisas que a
gente estava pontuando estavam.” Contudo, o Franqueado 3 destaca que: “Sim,
mas com a ressalva que o contrato de franchising tem clausulas que considero
incrivelmente leoninas, e de interesse unilateral da franqueadora, que regulamentam
e limitam o franqueado até na negociacdo da sua franquia com terceiros, por
exemplo”.

Acerca do retorno sobre o investimento, indagou-se se ele acontece no
prazo proposto pelo franqueador. De forma geral os entrevistados disseram que sim.
O franqueado 1 diz que “Sim. Esse retorno acontece sempre pela previsdo da
inddstria e mesmo assim a gente continua fazendo alguns investimentos... passo a
passo dependendo a ocasido, alguma reforma de loja, e sempre o investimento, 0s
resultados sdo obtidos no prazo previsto.”. O Franqueado 2 também se sente
satisfeita apontando que “O eu acho que sim também, mas o que acontece... quando
eu comecei como franqueada, eu fui uma das primeiras né? Entédo, eu achei que foi
muito bom, eu acho que sim.”.

Contudo, o Franqueado 4 respondeu que:
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Nao, o prazo € um pouco maior. Porque hoje o custo né? De manter a
marca, é muito grande, € muito alto né? Vitrines, uniformizacéo, o proprio...
0s moveis, acho que sdo muito caros, enfim, a gente tem hoje que vender
mais, produzir mais pra ter uma rentabilidade maior. Mas o prazo que eles
dao, realmente eu nunca consegui cumptir.

A pesquisa realizada por Vance et al (2008) acerca do relacionamento
entre 41 franqueadoras e 270 unidades franqueadas, verificou que sob a perspectiva
do franqueador, os aspectos que apresentaram valores abaixo da mediana, foram a
receptividade, por parte dos franqueados, em aderirem novos produtos e servicos, a
capacidade do franqueado em se posicionar diante da concorréncia local e por fim, a
rentabilidade das unidades franqueadas. Essa conclusédo de Vance et al confirma o
gue os entrevistados indicaram a respeito da necessidade de muitos investimentos
nos negocios, 0 que a curto prazo reduz a rentabilidade e também o que o ultimo
franqueado entrevistado relata a respeito da dificuldade em cumprir prazos
estabelecidos pelas franqueadoras.

Com relagéo a politica de exclusividade territorial, foi perguntado se eles
concordam com ela, o Franqueado 3 concorda em relacdo aos PDV's (Ponto de
Vendas), mas discorda em relacdo as VD’s (Venda Direta) dizendo que:

Em parte sim, somente em relagao aos PDV’s. Entretanto em relagéo as
VD’s, apesar da divisdo territorial ter utilizado a ferramenta do GPS para
demarcar areas de atuacdo, a franqueadora tem assumido uma postura de

indiferenca, em casos de notificacdes de invasBes protocoladas pelos
franqueados. Eu mesmo ja fiz algumas reclamacdes.

O Franqueado 4 argumentou que:

Olha eu tive uma decepcdo muito grande, eu tenho uma cidade que eu
trabalhei venda direta durante 12 anos, e a Ultima vez que eles fizeram a
relocacdo né? Eles tiraram essa cidade, dando essa cidade pra, no caso,
pra Paracatu.. Ou pra.. Unai, que estava muito mais longe né?
Territorialmente. Inclusive essa pessoa, que é o franqueado de 14 ndo quis,
porque era inviavel pra ele, e eles ndo retornaram, depois de muita
reclamagdo minha eles ndo retornaram pra mim. Dando pra outra cidade.
Entdo assim, ndo cumpriram aquilo que foi acordado antes, que é estar as
cidades que esta mais proxima de vocé, por quildmetros ne? Deveria ser o
gue é. O que poderia ser meu de direito né? E eu fazia um trabalho, eu
desenvolvia um trabalho nessa regido, entdo eu achei que eles nao
cumpriram. Essa € a experiéncia que eu tenho. Entdo ndo cumpre. Comigo
ndo cumpriu.

Essa politica € um ponto relevante que deveria ter mais importancia para

o franqueador, seja qual for a estratégia de delimitacdo de territério ou realocacdo
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dos franqueados, tem-se que tomar cuidado para que n&o haja conflito entre os
franqueados, as regras devem ser claras contudo deve-se ouvir as reclamacdes dos
franqueados.

Foram indagados sobre outros fatores que possam interferir no
relacionamento entre franqueado-franqueador. Os franqueados mencionaram de
forma geral a necessidade de se ter um Conselho Consultivo, convidar os
franqueados a discutir assuntos de interesse bilateral.

Nesse sentido, o Franqueado 3 aponta que:

Entdo, eu reclamo que a franqueadora nunca permitiu que nés franqueados
nos unissemos em torno de uma Associacdo, com objetivos de reivindicar e
defender os direitos das franquias, diferentemente das grandes
corporacdes nacionais, que até estimulam tal pratica. Entdo acho isso um
ponto relevante que, poderia sim, ser adotado pela nossa rede.

O Franqueado 4 destaca que:

Ha... hoje vai fazer 28 anos de empresa e algumas coisas me decepcionam
sabe? Por exemplo esse tipo de abordagem, ndo te dado satisfacdo
nenhuma, isso me decepciona muito. Eu costumo dizer que esta empresa é
uma cachaca né? a gente toma umas vezes e vicia. Entdo a gente faz isso
por amor, eu to na franquia, ha 12 anos atras vendia-se menos, porem
tinha-se uma margem maior de lucratividade. Entdo, algumas coisas
realmente vem goela abaixo, e ndo tem discusséo, eu acho que isso ai é
uma falha entre franqueado e franqueador.

O Conselho de Franqueados é um canal formal de comunicacdo que
conta com a participacao dos gestores da franqueadora e os grupos de franqueados
para tratar de assuntos importantes ao negocio cabendo a palavra final a
franqueadora, ao contrario da Associacdo onde franqueados se unem
acompanhados de um fato gerador de conflitos contra o franqueados para defender
seus interesses.

Nesse sentido, os entrevistados indicaram certa insatisfacdo com a
franqueadora, pois sentem que poderiam manifestar-se de forma mais organizada
frente a franqueadora, atuando em uma gestdo mais participativa. Da mesma forma,
uma pesquisa realizada por Costa et al (2011) também demonstrou que o
relacionamento da franqueadora com seus franqueados apresenta alguns pontos
negativos que podem ser aprimorados. Dentre eles, destacou-se a necessidade de

uma maior participacao do franqueado em alguns assuntos relacionados ao negdcio.
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4.4 — Conflitos e suas Causas

Questionou-se aos participantes se o franqueador € receptivel, acessivel
e disposto. O Franqueado 3 afirma que “Sim, o franqueador possibilita todas as
ferramentas operacionais e de gestdo para eficacia e eficiéncia na gestdo do
negocio.”. O Franqueado 2 também afirma: “Uai, eu acho que sim, quando foi
necessario eu sempre, eu acho que tive essa... foi receptivo.”

Levando em conta que o sistema de franquias é transferéncia de know-
how, espera-se que haja constante troca de informacédo entre franqueador e
franqueado, apesar de toda facilidade gerada pelas novas tecnologias, muitas
franquias ndo levam isso em consideracdo. Portanto o franqueador deve ser cada
vez mais receptivel, acessivel e disposto a atualizar seus processos, transmitindo os
manuais aos franqueados, estimulando-os a mudar juntamente com a franquia.

A respeito de o franqueador ser fonte de motivacao para os franqueados,
muitos responderam que sim, como o Franqueado 1: “Sim. Somos totalmente
motivados e inspirados na familia da empresa, € um exemplo para noés”. O
Franqueado 2 também relata esse pensar “Uai, sim. Muito. A gente vé pelo
crescimento né?” Ja o Franqueado 3 destaca que “Hoje ndo considero que seja
mais, com o crescimento vertiginoso da estrutura, o foco agora prioriza a
profissionalizacdo por busca incessante de resultados, em detrimento do viés

humano inserido neste contexto motivacional.” Ja o Franqueado 4 destaca que:

Ndo e sim. E até dubia a minha resposta, porque quando se fala nesta
empresa e lembro que o franqueador a alguns anos atrds ele era
representado pelo Doutor Miguel, que é quem criou a marca né? Que
desenvolveu essa marca, € uma fonte de inspiracdo, porque é uma pessoa
gue comecou pequenininha, do nada né? Como ele diz: “com uma
batedeira” fazendo os cremes dele e hoje é a maior franquia de cosméticos
do mundo, entdo isso motiva né? Agora, hoje olhar pra la e falar “isso me
motiva”, ndo. Entdo é dubio, porque por um lodo motiva e hoje a realidade
ndo € mais motivadora.

Diante disso, evidenciou-se que, sob a oOtica da motivacdo, as respostas
sdo divergentes. Enquanto, duas entrevistadas consideram a franqueadora
motivadora, o ultimo discurso explicita as mudancas ocorridas ao longo do tempo,
evidenciando uma reducdo da motivagéo por parte do franqueador. Nesse contexto,

Grunhagen e Dorsh (2003) argumentam que as percepg¢des de valor do franqueado
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tendem a mudar ao longo do tempo, influenciando o relacionamento com o
franqueador. Como, em geral, ha uma perspectiva de longo prazo envolvida, o
reconhecimento e o monitoramento das mudancas de atitude do franqueado
permitem ao franqueador um melhor gerenciamento das expectativas e avaliacdes
do franqueado. Sendo assim, ouvir os franqueados € uma alternativa para minimizar
possiveis conflitos e insatisfacfes entre as partes envolvidas.

Foi perguntado se os franqueados consideram que existe transparéncia,
clareza, ética e sinceridade nas relagdes de negdcio, o Franqueado 2 diz que “Acho
também. Acho que eles colocam sempre... bem nitido pra gente vé, por mais que as
vezes a gente ndo entenda muito né? Esses ndmeros, e essas coisas, mas eu acho
que eles fazem sim. Eu acho que o Doutor Miguel, ele ndo deixaria ser diferente.”

Ja o Franqueado 3 respondeu que:

um tempo atras acredito que sim, mas com o lancamento pela franqueadora
de outra marca, onde eles igualmente comercializam produtos de
perfumaria e cosméticos, sem nosso prévio conhecimento, consolidou-se
uma Visdo puramente contratual, de negécios, assim como as
interpretacdes corporativistas da franqueada.”

Nesse contexto, Padro (2005) levanta algumas praticas que podem ajudar
a estabelecer uma relagédo solida entre franqueadora e franqueados, sendo elas a
formalizacdo de um contrato, coédigo de ética, lideranca do franqueador,
transparéncia a toda prova e orientacéo constante. E interessante destacar que, em
uma pesquisa realizada por Vance et al (2008), a respeito das principais
caracteristicas do relacionamento entre franqueadoras e franqueados, verificou, por
meio da técnica analise de correspondéncia, que o segmento de vestuario foi
considerado o mais proximo no quesito “transparéncia de informagdes”, sendo que
“comercializagao de produtos” se manteve distante nesse quesito. Portanto, pode-se
dizer que a fala de Gildo aproxima-se dos resultados da pesquisa em questao.

Questionou-se também sobre como os franqueados avaliam, de forma
geral, que seja o seu relacionamento com o franqueador. Metade dos franqueados
entrevistados acredita ter uma boa relacdo com o franqueador, uma relacédo aberta,

com confianca e amizade. Como o Franqueado 1 afirma que:
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faco parte de uma franquia que hoje temos mais ou menos 3500 lojas. O
meu relacionamento com a franqueadora é maior através do meu consultor
gue quase que diariamente, faco contato por e-mail ou telefone, e também
faz visitas a minha loja temporaria. Esse relacionamento presencial
acontece anual na convencgdo, que € onde a gente relne para passar
informagbes e resultados. E nesta data que nos sentimos como se
fossemos uma grande familia.”

Outro franqueado, ndo reclama do seu relacionamento com o
franqueador, mas afirma ser um relacionamento que, apesar de bom é cheio de
obrigacdes. E por fim, outra franqueada, depois de demonstrar insatisfacdo em
alguns pontos abordados na entrevista, acredita manter uma relagéo estritamente
profissional e de negécios com a franqueadora, é o caso do Franqueado 4 que
aponta:

olha, eu acho que hoje é um relacionamento muito mais profissional né? No
sentido amplo da palavra, do que foi a alguns anos atras, de quando se
falava de ser uma familia e de crescer juntos e tal. Hoje nés somos
importantes pra franqueadora enquanto realmente dermos resultados, e
bons resultados, se ndo, a gente esta fora, literalmente, ninguém vai atras,
da tapinha nas costas e tchau. E tudo muito claro dentro no nosso... de tudo
que vocé assina pra eles né? Vocé esta realmente na méo deles. Vocé é
importante pra eles, enquanto vocé est4 cumprindo todas as regras.

Sob essa otica, Costa et al (2011) identificaram que o relacionamento das
franqueadoras participantes da pesquisa com suas redes de franquias apresenta-se
majoritariamente de forma positiva. Contudo, verificou-se que ha a necessidade de
aprimoramento em alguns aspectos, como maior participacdo dos franqueados,

concessao de unidades em mesma regiao e o valor de taxas.

05 — CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do trabalho foi analisar o relacionamento franqueador-
franqueado do Grupo X sob o olhar do franqueado. Nesse sentido, apesar de alguns
entrevistados terem indicado insatisfacdo em alguns pontos do relacionamento,
como necessidade de aumentar a participacdo na gestdo do negécio, a politica de
exclusividade territorial, algumas clausulas de contrato, dentre outros fatores que
privilegiam o interesse do franqueador na visdo do franqueado, foi verificado que, de
forma geral, o relacionamento € considerado bom pelos empresarios franqueados

participantes dessa pesquisa.
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Em relacdo ao processo de monitoramento e de tomada de deciséo das
unidades franqueadas pela franqueadora verificou-se que 0 meio de comunicacao
utilizado de forma mais frequente pelos franqueados com a franqueadora e vice-
versa € a internet, por e-mail. Os discursos dos entrevistados indicaram ainda que
os treinamentos oferecidos pela franqueadora sdo muito relevantes para
aprimoramento na gestdo e melhoria das vendas. No que diz respeito a tomada de
decisao nas unidades, foi demonstrado que apesar de procurarem seguir, na maioria
das vezes, as instru¢bes da franqueadora, esses franqueadores também gerem
seus negocios com certa autonomia, entretanto, vale ressaltar que isso ocorre
dentro dos parametros e limites estabelecidos pela franqueadora, visto o contrato
formal a ser seguido.

Segundo a opinido dos franqueados, alguns fatores como o cumprimento
das clausulas do contrato, o retorno sobre o investimento, a politica de exclusividade
territorial e a participacdo nas decisbes tomadas pela franqueadora interferem na
relacdo entre as partes. Sobre o cumprimento do contrato estabelecido pode-se
dizer que os franqueados entrevistados estdo satisfeitos, sendo que os envolvidos
cumprem o que esta determinado sem maiores problemas. Acerca do retorno sobre
o investimento, a maioria afirmou que este ocorre dentro dos prazos estabelecidos
pela franqueadora. Sobre a politica de exclusividade territorial, verificou-se que
existem franqueados insatisfeitos em relacdo as vendas diretas. Também foi
observada uma reivindicacdo por uma gestdo mais ativa dos franqueados junto a
franqueadora, por meio, por exemplo, da formac¢&o de um conselho consultivo.

Buscou-se ainda verificar a existéncia de conflitos e determinar as causas
mais provaveis para sua existéncia. No que se refere a receptividade da
franqueadora quando contatada pelos franqueados notou-se satisfacdo por parte
destes. Quanto ao franqueador ser fonte de motivacdo para os franqueados, 0s
resultados foram divergentes, sendo que parte dos entrevistados considera existente
essa motivacdo e ja outra parte relata que ao longo do tempo muitos aspectos
mudaram e a motivacdo humana reduziu, sendo substituida pela busca incessante
de resultados. No que se refere a aspectos como transparéncia, clareza, ética e
sinceridade nas relacdes de negdcio, a maioria dos franqueados consideram que

sao existentes e constantes entre ambas as partes.
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Admite-se que os resultados obtidos neste estudo possam servir como
direcionador para o franqueador melhorar os pontos fracos no seu relacionamento
com o franqueado, j4 que a pesquisa aborda questdes as quais influenciam nesta
relacéo.
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