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RESUMO

As pequenas e micro empresas tem um importante papel no contexto
econdmico brasileiro, apesar disto, estes empreendimentos possuem altas taxas de
mortalidade, ocasionadas por fatores externos e internos - incluindo as
caracteristicas do empreendedor. Neste contexto o franchising € uma alternativa que
se propde a melhorar as chances de sobrevivéncia destes negdcios por meio da
oferta de um negdcio formatado e pré-testado. Apesar disso, esta forma de
empreendimento também esta sujeita ao fracasso. Se o franchising fornece ao
franqueado operagdes ja testadas (fatores internos) e seleciona o candidato
adequado para o negocio (caracteristicas do empreendedor), quais séo os fatores
determinantes ou contributivos para seu fracasso? O presente estudo teve como
objetivo explorar os motivadores de fracasso neste tipo de empreendimento,
analisando o processo de aquisicdo do negocio, caracteristicas gerenciais,
operacionais, em relacdo a treinamento, e os possiveis fatores determinantes ou
contributivos para o encerramento dos mesmos. A pesquisa foi realizada por meio
de um estudo de campo exploratério, ex-post facto e transversal. Os dados foram
coletados por meio de questionario, foram analisadas as respostas de trinta e nove
ex-franqueados nos ramos de alimentagcdo saude e beleza. Na analise dos dados
foram utilizadas medidas de correlagdo de Kendall Tau e Spearman, além de
estatistica descritiva. Concluiu-se que o processo de aquisicdo destes negocios
esteve aquém do planejamento que poderia ser esperado para aquisicdo de um
negocio. Também foi possivel verificar que ndo existe um fator determinante pra o
encerramento do negdcio, e sim um conjunto de fatores entremeados que
contribuem para o fracasso de um negdcio no sistema de franchising. Entre estes
fatores, destacam-se aspectos financeiros e aspectos peculiares ao sistema de
franchising. Ao contrario do que se poderia esperar, a falta de experiéncia gerencial
ou no ramo de negdcios também sio fatores criticos para o encerramento da
franquia, assim como ocorre em empreendimentos independentes. Entre os
aspectos da franquia analisados, o treinamento se demonstrou um fator chave neste
tipo de negocio, relacionando-se diretamente com diversos outros aspectos da
franquia e fatores de fracasso. Uma pequena importancia foi atribuida a fatores
externos, como recessao econdmica ou crises no pais.

Palavras-chaves: Empreendedorismo, franchising fracasso.



ABSTRACT

The micro and small enterprises have an important meaning in the brazilian
economic context; however, these entrepreneurships have experienced high
mortality rates, caused by external and internal factors including entrepreneur’s
characteristics. On this context franchising is an alternative that intends to provide
higher rates of success through the offer of a pre-tested and formatted business.
However, this kind of entrepreneurship is also subjected to failure. If the franchising
supplies the franchisee with verified operation conditions (internal factors) and select
the adequate candidate to own the business (entrepreneur characteristics), which are
the determinant or contributive factors to its failure? The present study intended to
explore the reasons of failure in this kind of entrepreneurship, by analyzing criteria on
franchising acquisition, form of management, operations, training and the possible
factors that determinate or contribute to its failure. The research was carried through
an exploratory, ex-post facto and cross-sectional study. Data was collected by
questionnaires from thirty nine ex-franchisees on food, health and cosmetics
business. The analysis was performed by means of statistical correlation of
Spearman and Kendall Tau and descriptive statistic. In conclusion it was verified that
the acquirement process of this kind of business was deficient. Furthermore, it was
verified, that there isn’t an unique feature determinant for failure, but a complex
collection of associated features that contribute to franchising failure. Among these
factors, financial aspects and peculiar franchising aspects are the most significant
ones. Notwithstanding, the lack of managerial or sector experience are also critical
factors to franchising failure, as they are in independent business. Considering the
franchising aspects, training is a key issue directly related to various franchising
aspects and factors of failure. A little importance was attributed to external factors,
such economic recession or crisis in the country.

Key Words: Entrepreneuship, franchising, failure.
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CAPITULO 1 — TEMA E PROBLEMA

1.1 INTRODUCAO

Segundo dados de um estudo realizado em 2004 pelo Servigo de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, online, 2004a), as micro e pequenas
empresas representam 99% das 4,5 milhdes de empresas comerciais, industriais e
de servicos no Brasil. O estudo ainda afirma que as atividades tipicas de micro e
pequenas empresas mantém cerca de 35 milhdes de pessoas ocupadas em todo o
pais, o equivalente a 59% das pessoas ocupadas no Brasil. A partir da
expressividade destes numeros pode-se verificar a importancia da micro e pequena

empresa na economia nacional.

Neste cenario, a micro e pequena empresa despertam interesse
como nova dimensdo da competitividade global por sua flexibilidade
de acéo, pelo seu potencial de complementaridade com as grandes
empresas e por sua capacidade de geracao de empregos. (VILLELA,
1994, p. 11).

Neste contexto, que €& caracterizado como oportunidade para micro e
pequenas empresas (PMEs), também existem outros aspectos importantes, porém
nao tdo positivos a serem avaliados na estrutura empresarial brasileira, ou seja,
apesar da importancia das micro e pequenas empresas, estas tém altos indices de
mortalidade, encerramento, ou fracasso. Um estudo realizado pelo SEBRAE com
1.041 empresas paulistas em 2003 (SEBRAE, online, 2005) revela que a
mortalidade das micro e pequenas empresas no primeiro ano de vida chega a 39%,
e no quinto ano, o numero de empreendimentos remanescentes € de apenas 40%.
Isto ocorre, segundo o estudo, devido a instabilidade do mercado brasileiro, crise
econOmica, falta de preparo técnico, dificuldade de captacdo de recursos a baixos
custos, dificuldade em sincronizar o caixa da empresa, falta de clientes, concorréncia
acirrada e problemas legais, entre outros. De acordo com Sten (1998), os motivos de
encerramento de micro e pequenas empresas estao relacionados a fatores externos
(politica, economia, instabilidade de mercado, etc.), fatores internos (fluxo de caixa,
finangas, aperfeicoamento de produto, divulgagdo, vendas, comercializagdo, nao

busca de assessoria técnica/profissional, etc.) e fatores relacionados ao perfil do
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empreendedor (falta de capacitacdo, competéncia gerencial, problemas de
sucessao, etc.).

O fracasso de micro e pequenas empresas também é abordado por diversos
autores. Silva e Solino (2000) chamam a atenc&o para a caréncia de experiéncia
gerencial, ma gestao do fluxo de caixa, fraca rede de relacionamentos (fornecedores
e clientes) e a utilizagao de tecnologia inferior a concorréncia. Teixeira (2001)
acrescenta a estes fatores, a falta de conhecimento inicial do setor de atuacéo.
Oliveira e Guimaraes (2003) enfatizam variaveis externas, como falta de clientes e
recessao econémica, como fatores determinantes do fracasso das PMEs.

Por outro lado, o franchising segundo Pla (2001), conseguiu estabelecer-se
como uma das importantes alternativas de se fazer negécios no Brasil, aliando o
projeto do empreendedor que deseja expandir rapidamente as operagbes de sua
empresa sem se desprender de grandes investimentos e o0 sonho dos
(empreendedores) que almejam ter um negdcio proprio com riscos minimizados.
Dahab (1996), do mesmo modo, descreve o franchising como uma alternativa de

negocios para a expansao das pequenas e médias empresas quando menciona que:

O sistema de franchising € uma forma especifica de gestédo
empresarial que tem sido amplamente utilizada, internacionalmente,
como uma estratégia de organizacdo de mercados (producéo,
distribuicdo e comercializagdo) e como um mecanismo eficaz de
expansao das PMEs, dadas as oportunidades que o sistema oferece
para empreendedores com pouca tecnologia empresarial e
administrativa... (DAHAB, 1996, p. 10).

Em geral, o franchising & caracterizado como uma estratégia otimizada de
distribuicdo e comercializagdo (HISRICH; PETERS, 2004; KOTLER, 2002;
SCHWARTZ, 2003; RODRIGUES, 1998). De acordo com esses autores, a franquia
se divide em trés tipos, sendo eles: a franquia de produtos, onde o fabricante cede o
direito de venda de determinado produto ao franqueado, como por exemplo, as
concessionarias; a franquia industrial, onde o franqueado tem acesso ao processo
produtivo do franqueador como, por exemplo, os distribuidores de refrigerantes; e a
franquia de negdcios formatados, que se refere a licenga para venda de produtos e
servigos no varejo, sob o nome e as normas do franqueador. Nas duas primeiras
formas, o franqueado opera apenas com uma licenca de fabricagao e distribuicao
dos produtos e servigos do franqueador, ao passo de que no sistema de negdcios

formatado cria-se uma relagdo onde o franqueador se propde a oferecer apoio ao
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franqueado em aspectos que vao desde a escolha do ponto onde o negdcio sera
instalado, até assessoria em caso de dificuldades do franqueado (DAHAB, 1996;
PLA, 2001; SCHWARTZ, 1994). As duas primeiras formas sdo predominantemente
contratuais, ao passo que na franquia de negdcios formatado existe uma integragéo
operacional, ou seja, o franqueador é parte integrante nas decisdes negociais do
franqueado.

A Associagédo Brasileira de Franchising (ABF online; 2004) exclui em seus
estudos e estatisticas as concessionarias (revendedoras de veiculos) e
distribuidores de bebidas que sao representantes da primeira e segunda forma de
franchising respectivamente. Desta forma € necessario esclarecer que estes dois
tipos de negdcios também s&o considerados “contratualmente” como formas de
franchising, porém, no decorrer deste trabalho os termos franquia, ou franchising
abordam exclusivamente a terceira forma de franchising, ou seja, a franquia de
negocios formatados.

O sistema de franquias vem obtendo crescimentos expressivos na ultima
década. De acordo com dados da ABF (online, 2004), o franchising vem crescendo a
taxas surpreendentes. Em 1995 o Brasil possuia 23.765 unidades franqueadas, com
um faturamento da ordem de US$ 9 bilhdes. Em 1999, 46.534 unidades franqueadas
respondiam por um faturamento de cerca de U$ 12 bilhdes. Em 2002 o Brasil tinha
espalhado em seu territério cerca de 56.000 unidades franqueadas com um
faturamento estimado em R$ 28 Bilhdes. Neste mesmo ano, era responsavel por
aproximadamente 400 mil empregos diretos no pais, numero este extremamente
significativo em um pais onde as taxas de desemprego gravitam em torno de 12%. A
ABF (online, 2004) ainda estima que em 2005 este sistema seria responsavel pela
geracao de 500 mil empregos e movimentaria 30 bilhdes de reais.

O formato de franchising tem cinco principios basicos segundo Schwartz
(1994): (1) Experimentacdo comprovada (unidade piloto), (2) Padronizagao técnica
(manuais), (3) Difusdo assegurada (treinamento), (4) Formalizagdo expressa
(contrato) e (5) Rentabilidade Verificada (lucros). Trata-se de um negdcio testado e
aprovado disponivel para quem esteja disposto a toca-lo dentro das condi¢cdes
estabelecidas pelo franqueador.

Toda esta padronizacdo, caracteristica das franquias, remete a duas
dimensbes importantes para este estudo. A primeira é a da insercdo do

empreendedorismo no contexto de franchising, pois o conceito de empreendedor, de



17

acordo com Filion (1999a), Dornelas (2001), Hisrich e Peters (2004) e Kaufmann e
Dant (1998), relaciona-se fortemente a um sentimento de independéncia, introdugao
de inovacgoes, identificacdo e aproveitamento de oportunidades, ao passo que o
franchising exige que o empreendedor esteja disposto a adequar-se a certas normas
e padrdes definidos pelo franqueador, ndo tendo portanto, total liberdade de agao e
independéncia na tomada de decisdes (DAHAB, 1996; PLA, 2001; SCHWARTZ,
1994).

A segunda dimenséao € a de que, mesmo com toda a padronizagdo e o apoio
oferecido pelo franqueador, o franchising também esta sujeito ao fracasso. Ou seja,
os principais fatores que levam ao encerramento das micro e pequenas empresas
sao exatamente os pontos nos quais o franqueador oferece assessoria e apoio ao
franqueado. O franqueado recebe orientagdo em relagdo aos pontos que poderiam
levar ao encerramento de sua empresa, porém, mesmo recebendo toda esta
orientagdo, o negocio no sistema de franchising também esta sujeito ao fracasso.
(DAHAB, 1996; PLA, 2001).

Kaufmann e Dant (1998) fornecem um importante esclarecimento em relacao
a primeira dimensao, quando comparam 11 definicdbes representativas de
empreendedorismo e o contexto de franchising do ponto de vista de franqueador e
do franqueado. Verifica-se que todos os conceitos de empreendedorismo sao
aplicaveis ao conceito de franqueador e em 9 casos ao conceito de franqueado,
excluindo-se duas definicbes de Schumpeter (1942, 1943 apud KAUFMANN; DANT,
1998). Outros estudos (COMBS, 2003; DAHAB, 1996; HISRICH; PETERS, 2004;
HOLMBERG; MORGAN, 2003; SHANE; HOY, 1996; PLA, 2001; WILIAMS, 1998)
caracterizam o franchising como wuma forma de empreendedorismo. O
empreendedor pode ser visto sob duas o6ticas no sistema de franchising: como
franqueado: O sistema de franchising combina conhecimento com o espirito
empreendedor do franqueado, (RODRIGUES, 1998), ou como franqueador: A
franquia também é um meio alternativo pelo qual o empreendedor pode expandir
seu negoécio. (HISRICH; PETERS, 2004). Desta forma, o franchising sera
considerado neste estudo como uma dimensao relacionada ao empreendedor, na
perspectiva do franqueado e do franqueador, esta colocagao sera melhor explicitada
no desenvolvimento tedrico deste trabalho.

Apesar da relevancia da pequena empresa no cenario nacional e o sistema de

franchising como uma alternativa para sua criagao e crescimento, considerando que
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envolveria menores riscos, verifica-se que os negocios criados sob esse sistema
também tém sua taxa de fracasso, mas nao é possivel avalia-la, uma vez que nao
ha estudos no Brasil que tratam sobre o fracasso de um empreendimento neste
sistema. Nesse sentido, procura-se a identificagdo de fatores determinantes de
fracasso (externos, internos e de perfil do empreendedor) das unidades de negdcio
franqueadas. De outra forma, se o0 negdcio de franquias determina condi¢des ideais
de operagdo comprovadas (fatores internos) e seleciona o candidato apto a adquirir
a franquia (perfil do empreendedor), quais sdo as causas do fracasso de franquias
de negécios formatados?

O presente estudo se torna importante por diversas razdes. Conforme citado
anteriormente, o fracasso de pequenas empresas € considerado por diversos
autores como sendo bastante elevado (OLIVEIRA E GUIMARAES, 2003; SEBRAE,
ONLINE, 2004b; ZACHARAKIS, MEYER E DE CASTRO, 1999). O fracasso destas
pequenas e micro empresas esta relacionado as altas taxas de mortalidade das
mesmas (encerramento do negocio), principalmente nos primeiros cinco anos de
operagao. O franchising propde a melhoria na formulagdo de um novo negdcio, por
meio do oferecimento de know-how e ganhos com o aumento de escala e mesmo
assim, este tipo de empreendimento esta sujeito ao fracasso.

Em primeiro lugar, ao mapear os motivos de fracasso de franqueados busca-
se fornecer subsidios para melhorar as taxas de sucesso de pequenos negocios
inseridos no sistema de franchising. Dada a representatividade deste segmento em
relagdo ao seu potencial de geragdo de empregos, e o crescimento que este tipo de
negécio vem apresentando na ultima década, o entendimento do fracasso
relacionado ao franchising torna-se um componente importante tanto para os atuais
empresarios ou empreendedores atuantes no negdécio, como para os que desejam
aderir a este sistema de nego6cio em detrimento de langar-se em um negdcio
independente.

O segundo aspecto que enfatiza a importédncia deste trabalho é a sua
contribuigcdo tedrica. O estudo busca contribuir para uma crescente literatura no
estudo do sistema de franchising, que esta em desenvolvimento no Brasil. Ademais,
diversos estudiosos sobre o tema citam a necessidade de mais estudos que
analisem o fracasso ligado ao franchising (BATES, 1998; FALBE e WELSH, 1998;
HOY, 1998; HOLBERG e MORGAN, 2003), enfatizando ainda mais a importancia

deste. Amit, Muller e Cockburn (1995), por exemplo, citam a necessidade de
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compreender melhor as causas de fracasso de novos empreendimentos no sistema
de franchising. Além da importancia tedérica no contexto internacional, Hoy,
Stanworth e Purdy (2000) ainda comentam que a maioria do conhecimento sobre
franchising é anglo-americano de origem. Teegen (2000) salienta que apesar da
grande expansao do franchising além das fronteiras dos Estados Unidos, o tema
ainda permanece precariamente explorado além das fronteiras americanas. Os
quadros 1 e 2 exemplificam estudos desenvolvidos sobre o tema no Brasil € nos
Estados Unidos. Verificam-se em ambos os casos a inexisténcia de estudos que
analisem os fatores determinantes ou contributivos para o fracasso deste tipo de
empreendimento.

Outro aspecto tedrico pertinente a este estudo refere-se a consideracao de
unidades franqueadas que tiveram seus contratos cancelados ou nao renovados, ou
que foram recompradas pelo franqueador. Stanworth e Curran (1999) enfatizam a
necessidade de um maior cuidado metodoldégico nos estudos sobre fracasso no
sistema de franchising, principalmente em relagdo as taxas de sucesso e fracasso.
Desta forma, tornam-se importantes os esclarecimentos de Holberg e Morgan
(2003), que consideram nao somente as lojas que deixaram de existir, € sim o0s
empreendedores que abandonaram, cancelaram ou desistram do contrato de
franchising.

Além do encerramento’ da empresa, que poderia ser considerado o fracasso
em uma empresa independente, Holberg e Morgan (2003) chamam a atengéo para o
fato de que o fracasso nesse sistema compreende as franquias que foram:

e Canceladas;

e Transferidas de propriedade;

e Nao renovadas;

e Readquiridas pelo franqueador €;
e Encerradas legalmente.

O cancelamento refere-se ao rompimento do contrato de franchising durante
sua vigéncia, tanto por iniciativa do franqueador quanto pelo franqueado. A né&o
renovagao implica no cancelamento do contrato no final de sua vigéncia, tanto por
iniciativa do franqueado, quanto do franqueador. Os dois tipos de encerramento

descritos referem-se ao encerramento das atividades no sistema de franchising, ndo

! Closure no original.



20

implicando necessariamente no final do negdcio (fechamento das portas ao publico).
A apresentacao destes dados leva a uma avaliagao diferente das taxas de fracasso
deste tipo de negdcio nos Estados Unidos que, segundo Holberg e Morgan (2003),
sao elevadas de 5.54% para 10.49% com a inclusdo de unidades transferidas e
readquiridas pelo franqueador, além das unidades encerradas legalmente. De outra
forma, as taxas de insucesso neste sistema praticamente dobram se levadas em

consideragao as franquias que continuam operando sob nova propriedade.



Autor

BLUNDI & ROCHA
(2001)

Objetivos

Andlisar dentro do sistema de franquias a busca da
internacionalizagdo, avaliando o peso da dimensao
cultural e simbdlica através da percepgéo de alteridade.

Metodologia

Estudo de caso exploratério.
(Entrevistas, 10 Casos)
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Principais Resultados

Resisténcia destes empreendedores em internacionalizar suas atividades relacionada ao medo
de ndo corresponderem as expectativas de outras culturas. A pesquisa também aponta para
uma percepgao e que o cliente brasileiro € muito menos exigente e classifica o estrangeirg
como um “alienigena”

CAVALCANTI E
ARRUDA (2003)

Explorar o relacionamento entre franqueado e
franqueador sob a ética de cinco tipologias de
relacionamento, de acordo com sua complexidade e
coeséo.

Estudo quantitativo explicativo.
(Questionarios, 102 casos)

Os resultados do artigo apontam para uma forte relagéo entre desempenho financeiro e o tipo
de relacionamento, sugerindo que a melhora no relacionamento entre franqueado e
franqueador e um forte gerador de desempenho financeiro.

COHEN & DA
SILVA, 1999;
COHEN & DA SILVA
(2000)

Descrever a percepgdo dos franqueados em relagao as|
decisdes estratégicas adotadas por franqueadores,
visando sobretudo avaliar o impacto do fator
relacionamento no desempenho dos franqueados.

Estudo quantitativo explicativo.
(Questionarios, 152 casos)

Os resultados apontam para o papel do relacionamento entre franqueado e franqueador como
fator de diferenciagdo, dado que os franqueados que perceberam alta qualidade do|
relacionamento foram os de melhor desempenho.

MUKOZ (2002)

Avaliar o sistema de franquia como um difusor de
inovagdes tecnoldgicas e organizacionais no processo
produtivo em uma empresa de construcao civil.

Estudo de caso descritivo.
(Entrevista , 1 caso)

Us resultados apontam para um sensivel aumento nos mdices de produtvidade, com a adogao
do sistema de franchising como forma de se destacar no mercado, mesmo através do processo
de conversdo. E interessante notar que o franqueado também contribuiu para o
desenvolvimento de agdes em toda a franquia expondo a capacidade de cooperacéo e difusao
de inovacdes na rede

PEREIRA & MUSSI
(1999)

Analisar a estratégia da Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos de crescimento através do sistema de
franchising, avaliando os conflitos organizacionais|
provenientes da diferenga de objetivos.

Estudo quantitativo explicativo.
(Questionario, 12 casos)

Os resultados apontam para a importancia de um alinhamento entre objetivos e agdes
adotadas, como por exemplo evitar a concorréncia dentro da propria rede e a inflexibilidade de
atuacdo do franqueador. Conclui-se que os objetivos organizacionais divergentes estdo
intrinsecamente ligados aos conflitos dentro da rede

SILVA, BRANDT e

Avaliar as tipologias estratégicas de Porter, Miles &
Snow e Mintizberg aplicadas em uma rede de franquias

Estudo quantitativo explicativo.

O modelo de Porter foi o que apresentou maior aderéncia a realidade das empresas
franqueadas, ou seja, as classificagdes estabelecidas por Porter (Lideranga em custos,

COSTA (2003) de fast-food (Questionarios, 139 casos) |Diferenciacdo, Enfoque em custos e enfoque em diferenciagdo) e a ndo posicionadas
' mostraram uma relacéo entre posicionamento estratégico e desempenho.

Avaliar a composigéo do custo da taxa de franquia sob Os resultados levaram a construgdo de um modelo onde a taxa de apropriacdo reage

SOUZA (2001) um aspecto multivariado, ou seja, atribuir valores a cada Estudo bibliografico positivamente em relagdo as variaveis: nimero de lojas enquanto o investimento especifico

caracteristica da rede de franquia na determinagao do|
custo da taxa de franquia.

explicativo.

(razdo entre investimento e area construida da unidade) exerce impacto negativo sobre a taxa
de apropriagéo de valor.

TAKAHASHI (2003)

Analisar o franchising dentro do sistema empreendedor.

Estudo qualitativo descritivo.
(Entrevista, 1 caso)

Descreve as caracteristicas de um sistema de franchising, onde o caso estudado seguiu
rigorosamente os fundamentos do sistema de franquias. O estudo ainda chama a atencgéo para|
0 rigoroso processo de selecdo que pode ser considerado um garantidor do sucesso da
empresa.

ZILBER, ALMEIDA
& CASTILHO (2003)

Avaliar o perfil do franqueado como fator de sucesso
em estratégias de franchising.

Estudo qualitativo exploratorio.
(Entrevista, 2 caso)

O estudo conclui com a afirmativa da necessidade de um perfil empreendedor como fator de
sucesso no sistema de franchising, porém coloca niveis de empreendedorismo, sendo que
deve se situar em um perfil mediamente empreendedor, pois deve se adequar a padronizagao
da rede.

Quadro 1: Estudos sobre franchising e empreendedorismo no Brasil.
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Principais Resultados

BATES (1998)

Realizar uma pesquisa sobre a sobrevivéncia de|
unidades franqueadas comparativamente ao de
negocios independentes, no ramo de restaurantes.

Estudo quantitativo explicativo.
(52.088 casos, dados
secundarios)

Os resultados apontam que unidades compradas de outro franqueado estdo mais sucetiveis ao|
fracasso do que negdcios independentes, bem como as unidades compradas com o objetivo de
"auto-emprego”. O autor ainda questiona as metodologias utilizadas com o objetivo de|
promover os menores risco do franchising.

COMBS, KETCHEN

Avaliar os fatores que levam as empresas tornarem-se

Estudo quantitativo explicativo.

A adogao do franchising esta relacionada a escassez de recursos; o comportamento do
franchising é bastante condizente com a teoria da agéncia, os estudos com pesquisas primaria|

JR. (2003) franqueadoras. (44 casos) e coleta de dados oferecem menores distorgdes nos resultados dos estudos sobre o
franchising.
FALBE e Avaliar as principais diferengas entre o fracasso e Estudo quantitativo As percepgdes sobre o fracasso e sucesso sdo significativamente diferentes de acordo com o
sucesso de franquias na visdo dos franqueadores no| exploratério. (N&o informa |pais. Existe relagdo entre a estratégia do franqueador e o sucesso ou fracasso. Ndo foram
WELSH(1998)  npsos . . "
Canada, México e EUA. ndmero de casos) encontradas diferencas de acordo com o tamanho ou ramo do negdcio.
Avaliar o conceito de fracasso neste sistema. Alem do|
encerramento da empresa, que poderia ser considerado
o fracasso em uma empresa independente; os autores| s o s . -
HOLBERG E chamam a atengio para o fato de que o fracasso neste Estudo quantitativo explicativo.|Os resultados levam a uma avaliagédo diferente das taxas de fracasso deste tipo de negdcio

MORGAN (2003)

sistema, compreende as franquias que foram
canceladas, transferidas de propriedade, n&o
renovadas, readquiridas pelo franqueador, e encerradas|
legalmente

(800 franqueadores e 250.000
franqueados)

que sé@o elevadas de 5.54% para 10.49% com a consideracdo de unidades transferidas €
readquiridas pelo franqueador.

KAUFMANN e
DANT (1998)

Avaliagao as definigdbes de empreendedorismo e sua
aplicabilidade no contexto do franchising

Estudo bibliografico.

Enquadramento do perfil empreendedor em 9 de 11 definicdes quando abordam o franqueado
e em todas as defini¢des quando abordam o franqueador.

MiCHAEL (2002)

Avaliar se o franchising, como uma forma hibrida de
negocios é capaz de coordenar os elementos do mix de
marketing (preco, qualidade e promogéo), no setor de
alimentacao.

Estudo quantitativo explicativo.
(35 franqueadores)

As redes de franchising ndo sao capazes de coordenar preco, qualidade e promogao tao
eficientemente quanto outras formas coorporativas no setor alimenticio, no ramo de
restaurantes. Ou seja, com a perda do controle, perde-se também a capacidade de|
coordenacéo.

MICHAEL (2003a)

Explicar porque empreendedores em diferentes nagdes|
optam pela compra do franchising.

Estudo bibliografico. (Dados
sobre o franchising em 27
paises)

Individuos optam pelo franchising quando as taxas em seus paises estdo baixa, quando o
desemprego esta alto, quando estdo culturalmente distantes dos EUA e quando existe|
oportunidade para diferenciagdo do produto na midia local.

MICHAEL (2003b)

Avaliar o franchising como uma forma de obtencgdo de
vantagem competitiva por meio do ganho de escala ¢
market share no setor alimenticio.

Estudo quantitativo explicativo.
(137 franqueadores)

Os resultados apontam para a obtengdo de vantagem competitiva através do franchising,
sendo que este sistema permite uma maior captagdo de recursos, e uma maior expansao,
consequentemente com uma lucratividade maior.

TEGEEN (2000)

Avaliar as implicagbes estratégicas e politicas da
expansao do franchising além das fronteiras dos EUA.

Estudo quantitativo explicativo.
(76 Franqueados)

Os beneficios com o sistema de negocios podem ser menores em outros mercados que n&o o
de origem da franquia (Neste caso os EUA); principalmente em paises em desenvolvimento

Quadro 2: Estudos sobre franchising e empreendedorismo EUA.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Quais fatores, na avaliagdo de ex-franqueados, sao considerados
determinantes ou contributivos para o fracasso de empreendimentos de negdcios de

franquia do tipo negdcio formatado?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo geral

Identificar os fatores determinantes ou contributivos para o fracasso de
empreendimentos de negocios de franquia, do tipo negocio formatado, na avaliagéo

de ex-franqueados.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Analisar aspectos do processo de aquisicdo de uma unidade franqueada que
encerrou suas atividades;

b) Verificar a avaliacao de ex-franqueados em relacédo aos aspectos da franquia;

c) Verificar se os fatores relacionados ao fracasso das franquias s&o peculiares a
este sistema de negocio adotado ou sdo comuns aos fatores de fracasso em

empreendimentos independentes apontados em outros estudos.
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CAPITULO 2 — APORTE TEORICO

2.1 EMPREENDEDORISMO COMO CAMPO DE ESTUDOS

O campo de estudo do empreendedorismo € amplo e constituido por uma
grande interdisciplinaridade, o qué algumas vezes € visto como uma falta de
consenso ou construto comum. Diversos autores concordam que o tema ainda é
permeado de diferengcas e carece ainda de um construto mais consistente e
consensual. Paiva Jr. e Cordeiro (2002) chegam a comparar a fragmentacédo e a
falta de um projeto comum no campo do empreendedorismo a diaspora da torre de
babel. Porém, conforme esclarece Filion (1999b), o empreendedorismo € um dos
raros assuntos que atraem especialistas de uma grande variedade de disciplinas,
levando-os a contribuir cada qual com o seu ponto de vista e da forma que melhor
relaciona o campo a sua disciplina de estudo. Desta forma, os economistas tendem
a concordar que os empreendedores estdo associados a inovagao e sao vistos
como forgas direcionadoras do desenvolvimento. Os comportamentalistas atribuem
aos empreendedores caracteristicas de criatividade, persisténcia, internalidade e
lideranga. Os especialistas em finangas definem os empreendedores como pessoas
capazes de calcular e medir riscos. Por outro lado, os especialistas em
gerenciamento atentam para a capacidade de organizacao e utilizagdo de recursos
dos empreendedores. Em cada campo de estudo, o empreendedorismo € analisado

por definicdes consensuais, conforme mostra o quadro 3:



Campo de Estudo
Economistas
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Definicdo de Empreendedor |
Os empreendedores estao associados a inovacao e séo a
forga motriz do desenvolvimento econdmico.

Comportamentalistas

Atribuem aos empreendedores a persisténcia, criatividade e
internalidade e lideranca.

Engenheiros e
especialistas em producio

Empreendedores sao bons distribuidores e coordenadores de
recursos.

Especialistas em
gerenciamento

Os empreendedores sao organizadores competentes que
desenvolvem linhas mestras ou visbes em torno das quais
organizam suas atividades.

Especialistas em marketing

Empreendedores sao pessoas que identificam oportunidades,
se diferenciam dos outros e tém o pensamento voltado para o
consumidor.

Interessados no estudo da
criacdo e desenvolvimento
de novos negocios

Os melhores elementos para prever o sucesso de um
empreendedor sao o valor, a diversidade e a profundidade da
experiéncia e das qualificagdes adquiridas por ele no setor em

que pretende operar.

Quadro 3: Definicdes de
(FILION, 1999Db).

empreendedorismo conforme campo de estudo. Fonte:

Além da possibilidade interdisciplinar, Filion (1999b) ainda atribui a expanséao

by

do campo de estudo do empreendedor a crescente quantidade de novos

empreendimentos e a maior participagao de pequenos negdcios na composi¢cao do

Produto Nacional Bruto (PNB) em todos os paises.

Entre os principais temas de pesquisa sobre o empreendedorismo, conforme
Filion (1999a, p. 11), figuram:

e Caracteristicas comportamentais do empreendedor;

e Caracteristicas econdbmicas e demograficas de pequenos negocios;

e Empreendedorismo e pequenos negodcios em paises em desenvolvimento;

e Caracteristicas gerenciais dos empreendedores;

e O processo de empreender;

e Oportunidade de negdcio;

e Desenvolvimento de negocios;

e Capital de risco e financiamento de pequenos negdcios;

e Gerenciamento de negocios, recuperagao e aquisicao;

e Firmas de alta tecnologia;

e Estratégia e crescimento da empresa empreendedora;

e Aliancas estratégicas;

e Empreendedorismo em corporagdes ou intrapreendedorismo;

e Empresas familiares;

e Auto-emprego;
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¢ Incubadoras e sistema de apoio ao empreendedorismo;

e Sistema de redes;

e Fatores influenciando criagdo e  desenvolvimento de  novos

empreendimentos;

e Politicas governamentais e criagédo de novos empreendimentos;

e Mulheres, minorias, grupos étnicos e empreendedorismo;

e Educacao empreendedora;

e Estudos culturais comparativos;

e Empreendedorismo e sociedade;

e Franquias.

Este capitulo aborda alguns dos temas explicitados acima, destacando o
individuo empreendedor e o ato de empreender, a pequena empresa e o fracasso, o
sistema de franchising, e por fim faz uma inter-relagdo entre os trés topicos
abordando o franchising, o empreendedor e o fracasso, de forma a constituir o
aporte teodrico para o desenvolvimento da pesquisa e o alcance dos objetivos do

trabalho.

2.2 PROCESSO EMPREENDEDOR: O INDIVIDUO E A ACAO
EMPREENDEDORA

Filion (1999a) afirma que o significado atual do termo empreendedor foi
introduzido por Richard Cantilon, que caracterizou o empreendedor como um
individuo que assume riscos, planeja, supervisiona e organiza. Apesar disto, o termo
entre-preneur ja era utilizado no século Xll para referir-se “aquele que incentivava
brigas” e posteriormente, no século XVII para descrever o individuo que assumia e
coordenava uma operacao militar. Desta forma, o significado de empreendedor na
visdo de Cantillon era o de “pessoas que aproveitavam as oportunidades com a
perspectiva de obter lucros, assumindo os riscos inerentes”. Jean-Babtiste Say foi o
segundo autor a demonstrar interesse pelos empreendedores e, segundo Filion
(1999a), foi o primeiro a definir as fronteiras do que seria um empreendedor na
concepgao moderna do termo, sendo considerado, portanto, como o pai de

empreendedorismo.
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O economista Joseph A. Schumpeter (1961) associou o empreendedorismo
ao conceito de inovacgao. Para esse autor, o empreendedor é o individuo capaz de
aproveitar oportunidades no ambito dos negdcios reorganizando 0s recursos
nacionais para que estes sejam deslocados de seu emprego tradicional e sujeitados
a novas combinagdes. Schumpeter (1961) define as novas combinagdes dos meios
de producdo e o crédito como fenébmenos fundamentais do desenvolvimento: “Ao
empreendimento de novas combinagdes denominamos empresa e os individuos,
cuja fungéo é realiza-las, empreendedores” (SCHUMPETER, 1961, p. 103). Neste
sentido, o empreendedor esta associado ao desenvolvimento econémico, a inovagao
e a busca de oportunidades. Estes trés autores constituem a corrente pioneira, dos
economistas, no estudo do empreendedorismo.

A segunda corrente, atribuida ao estudo dos empreendedores, € a dos
comportamentalistas ou behavioristas. Os estudos de McClelland buscaram
identificar aspectos ligados ao perfil empreendedor, onde a necessidade de
realizagdo, a criatividade e a necessidade de poder aparecem como tragos mais
marcantes destes individuos. Uma leitura mais atenta de Schumpeter (1961, p.128)
também permite a identificacdo da necessidade de realizagdo, comumente atribuida
a McClelland: “O tipo empreendedor anda em busca de dificuldades, transforma pelo
prazer de transformar, deleita-se com as aventuras”.

Uma terceira corrente de pensamento, que ndo chega a ser definida como
escola, é identificada por Filion (1999a), sendo denominada corrente dos tracos de
personalidade, na qual diversos autores buscam atribuir caracteristicas ao individuo
empreendedor. O quadro 4 descreve as caracteristicas mais frequentemente

atribuidas ao empreendedor:

Caracteristicas dos Empreendedores

Inovacéo Otimismo Envolvimento a longo prazo
Lideranga Orientacao para resultados Iniciativa
Riscos Moderados Flexibilidade Capam_dade de
aprendizagem
Independéncia Autoconfianga Originalidade
Criatividade Necessidade de realizacéo Sensibilidade a outros
Energia Autoconsciéncia Agressividade
. Habilidade na utilizacdo de Tendéncia a confiar nas

Tenacidade

Recursos pessoas
Habilidade para conduzir Tolerancia a ambiglidade e | Dinheiro como medida de
situacdes incerteza desempenho

Quadro 4: Caracteristicas associadas ao empreendedor. Fonte: (FILION, 1999b, p. 9).
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As caracteristicas mais comumente atribuidas aos empreendedores,
organizadas por Filion (1999a), sdo compartilhadas por diversos autores, como
Birley e Muzyka (2001), Cella e Peres (2002), Dornelas (2001), Hisrich e Peters
(2004), Kaufmann e Dant (1998) e Vidal e Santos Filho (2003).

Outros estudos mostram diferentes &ngulos do processo ligado ao fenébmeno
empreendedor, evidenciando diversos aspectos no campo de estudo, ou seja, as
caracteristicas empreendedoras podem variar de acordo com o individuo. O estudo
de Machado e Gimenez (2000) aborda a diversidade sbécio-demografica nos
segmentos da sociedade, buscando tracar um perfil do empreendedor em cada
etapa do ciclo de vida do empreendedor. Encontraram-se diferengas significativas,
apontando para uma necessidade de entender o empreendedorismo sob esta ética
(momento de vida do empreendedor). Os jovens sao orientados pela necessidade
de ser reconhecido e de construcédo da identidade; os adultos pela necessidade de
construir algo, de fazer algo pelo outro, enquanto os idosos sentem necessidade de
continuarem integrando a sociedade, sendo uteis para ela. Em relacédo a
configuracdo socio-demografica, os jovens possuem tendéncia de incorporar
modelos novos, buscando referéncias; os adultos buscam promover o envolvimento
das pessoas no trabalho; os aposentados tendem a reutilizar modelos de gestéo
aprendidos no passado e atribuem relevancias as caracteristicas éticas no trabalho;
0s casais tendem a apresentar um comportamento complementar (empreendedor-
gerente).

Outro ponto relacionado ao empreendedor é o ato empreendedor, que nao
aborda apenas as caracteristicas comportamentais do individuo em si, mas a agao

empreendedora. Filion (1999b, p. 19), por exemplo, define o empreendedor como:

Pessoa criativa, marcada pela capacidade de estabelecer alto nivel de
consciéncia do ambiente em que vive, usando-a para detectar
oportunidades de negdcios. Um empreendedor que continua a aprender a
respeito de possiveis oportunidades de negoécios e tomar decisbes
moderadamente arriscadas que objetivam a inovacdo, continuara a
desempenhar um papel empreendedor.

Conforme Filion (1999a), resumindo-se essa definicdo aos elementos
essenciais, chega-se a compreensao de que: “Um empreendedor € uma pessoa que

imagina, desenvolve e realiza visdes”.
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De acordo com Drucker (1985), existem trés diferentes tipos de oportunidades:
a criagdo de uma nova informagdo, como ocorre com a invencdo de novas
tecnologias; a exploragao de ineficiéncias de mercado que resultam de assimetria de
informagéo, como ocorre em relagéo ao tempo e espaco; e, a reagdo a mudangas na
relagao custo/beneficio de usos alternativos de recursos, como ocorre nos casos de
mudancas politicas, regulatérias ou demograficas. Meyer e Heppard (2000), também
definem o pensamento empreendedor como a busca por oportunidades que
fornegam lucros acima da média. Eisenhardt, Brow e Neck (2000) do mesmo modo
avaliam o processo empreendedor por meio da busca de oportunidade, nas quais os
empreendedores buscam agir para capitalizar acdes de oportunidades resultantes
de inovagao.

Shane e Venkataraman (2000) elucidam a necessidade de compreensao do
empreendedorismo além do perfil do individuo, compreendendo também o ato
empreendedor. Os autores comentam que o estudo do empreendedorismo encontra
dificuldades em se concretizar como um campo de estudo, pelo fato de estudos
passados terem baseado suas analises apenas no perfil empreendedor, ou seja, que
caracteristicas eles possuem e como eles agem. Porém, o empreendedorismo
depende de duas premissas: a presenca de uma oportunidade lucrativa e de um
individuo empreendedor. Dai vem a importancia de considerar e estudar ndo apenas
as caracteristicas do individuo, mas também o processo de busca por
oportunidades. Entes dois aspectos serdo considerados a fim de caracterizar o
franchising como uma forma de empreendedorismo. Shane e Venkateraman (2000,
p.218) ainda acrescentam que o campo do empreendedorismo “envolve o estudo
das fontes de oportunidades, o processo de descoberta, avaliagdo e exploracdo das
oportunidades; e os individuos que descobrem, avaliam e exploram estas
oportunidades”. A descoberta de oportunidade pressupbe o recebimento da
informacéo sobre a oportunidade, porém, apenas isto ndo é suficiente; é preciso que
o individuo esteja apto a identificar a informagdo como uma oportunidade, pois
mesmo uma pessoa que possua a informagao pode nao ser capaz de identifica-la.
Além da descoberta, é preciso avaliar e explorar a oportunidade, e novamente é
necessario a jungao do individuo com a oportunidade, ou seja, a oportunidade deve
possuir valor e o individuo deve acreditar que o valor esperado sera grande o
bastante para compensar os custos de oportunidade envolvidos, constituindo assim

a agcao empreendedora.
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Conforme Amit, Muller e Cockburn (1995) a atividade empreendedora
também esta ligada ao custo de oportunidade: quanto menor o custo de
oportunidade fornecido pelo ambiente, maior sera a atividade empreendedora; ou
seja, caso o ambiente fornega condigbes adequadas, os individuos estardo mais
propensos a criagdo de novos negdcios do que permanecer em seus empregos, por
exemplo.

Estas duas consideragdes, sobre o individuo e o processo empreendedor

serao retomadas na sec¢ao final deste capitulo.

2.3 A PEQUENA EMPRESA E O FRACASSO

As micro e pequena empresas tém um importante papel no cenario
econbmico e social de uma nagdo. De acordo com Schumpeter (1961) estas
empresas geram alto volume de renda nacional e oferecem condi¢gbes excepcionais
a medida que conseguem oportunizar novos empregos e criar ou implementar
inovagodes.

As pequenas e micro empresas sao importantes para a economia, de acordo
com dados do SEBRAE (online, 2004b), elas representam 99,2% das 4,5 milhdes de
empresas brasileiras e sdo responsaveis por 56,1% dos postos de trabalho no pais,
0 que corresponde a 14,5 milhdes de trabalhadores. A figura 1 mostra estas
distribuicdes de acordo com o porte das empresas.

A representatividade social destes numeros pode ser ainda maior, uma vez
que um estudo realizado pelo SEBRAE de Sao Paulo (SEBRAE, online, 2005)
aponta que se considerados os empregos informais, estas empresas respondem por
67% das pessoas ocupadas no Estado. Além da contribuigdo interna, as micro e
pequenas empresas industriais brasileiras exportaram, em 2003, US$ 1,515 bilhao,
representando 2,4% no total exportado pelas empresas de todos os portes.
Longenecker, Moore e Petty (1997) acrescentam que as pequenas empresas, COmo
parte da comunidade empresarial, contribuem inquestionavelmente para o bem-estar
econbmico da nacdo, pois produzem uma parte substancial do total de bens e
servigos. Villela (1994) afirma que estas empresas possuem um aspecto
complementar as grandes empresas, devido a sua flexibilidade e agilidade. Segundo

Souza (1995), as pequenas empresas fornecem um estimulo a livre concorréncia e a
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capacidade empreendedora, relacbes de trabalho mais harmoniosas, efeito
amortecedor das flutuagbes da atividade econémica e do desemprego, manutencao
de atividade econbémica em certas regides, e contribuem para a descentralizagao da

atividade econdmica.

Numero Empresas no Brasil (%) NUumero de Pessoas Ocupadas (%)
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Figura 1: Distribuicdo do niamero de empresas e numero de pessoas ocupadas de
acordo com o porte da empresa. Fonte: (SEBRAE, online, 2004b).

A definicdo de pequena e micro empresa ocorre geralmente, de acordo com o
faturamento ou numero de funcionarios. A adocao de critérios para a definicao de
tamanho de empresa constitui importante fator de apoio a esse segmento de micro e
pequenas empresas, permitindo que as firmas classificadas dentro dos limites
estabelecidos possam usufruir os beneficios e incentivos previstos nas legislagdes
que dispdem sobre o tratamento diferenciado ao segmento. Ademais, estas
segmentagdes buscam alcangar objetivos prioritarios de politica, como o aumento
das exportagdes, a geragao de emprego e renda, a diminui¢gdo da informalidade dos
pequenos negocios, entre outras. (SEBRAE, online, 2004c).

O SEBRAE (online, 2005) caracteriza as micro e pequenas empresas de
acordo com o faturamento, sendo que:

e Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14.
(quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinquenta e cinco reais e

quatorze centavos) ou R$ 36.146,26/Més;




32

e Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$
433.755,14 (quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinquenta e
cinco reais e quatorze centavos) e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00
(dois milhdes, cento e trinta e trés mil, duzentos e vinte dois reais) ou
entre R$ 36.146,26/Més e R$ 177.768,5/Més.

Além do critério “faturamento” o SEBRAE (online, 2004c) utiliza ainda o
conceito de pessoas ocupadas nas empresas, principalmente nos estudos e
levantamentos sobre a presenga da micro e pequena empresa na economia

brasileira, conforme os numeros descritos no quadro 5:

Classificacéo

Comeércio e Servigos

Inddstria

Micro empresa Até 10 Até 20
Pequena empresa 10 a 49 20a99
Média empresa 49 a 99 100 a 499
Grande empresa 100 ou mais 500 ou mais

Quadro 5: Classificacdo de empresas de acordo com o numero de funcionérios. Fonte:
(SEBRAE, online, 2004c).

De acordo com o SEBRAE (online, 2004b) nos levantamentos dos censos e
pesquisas socio-econdmicas, anuais e mensais, o IBGE também classifica as firmas
segundo as faixas de pessoal ocupado total, sendo este o conceito mais utilizado. O
conceito abrange ndo somente os empregados, mas inclui também os proprietarios
das empresas, como forma de se dispor de informacdes sobre o expressivo numero
de micro unidades empresariais que ndao empregam trabalhadores, mas funcionam
como importante fator de geragao de renda para seus proprietarios.

Em geral, as pesquisas no dmbito académico também utilizam o critério de
classificagdo por numero de funcionarios (CHAGAS; DE FREITAS, 2001;
CLODOALDO; LEONE, 1999; CRUZ; FORNER; LIBERMANN, 2003; VERSIANI;
GASPAR, 2000). Desta forma, este estudo também adotara esse critério para a
caracterizagao das micro e pequenas empresas.

Apesar da importancia atribuida a micro e pequena empresa, existem alguns
aspectos relativos a estas empresas que merecem uma analise mais aprofundada.
De acordo com pesquisa realizada pelo Global Entrepreneurship Monitor — GEM em
2003 (GEM, online, 2003) em 40 paises, o Brasil € o pais detentor da sexta maior
taxa de empreendedorismo (TAE), que mede a taxa de criagdo de novos negocios. A

pesquisa aponta que 12,95% da populagdo esta envolvida no langamento de um
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novo negdcio, ou em um negoécio recém constituido, com menos de trés anos e meio
de idade. O estudo mostra ainda que 80% das novas empresas constituidas
possuem menos de vinte funcionarios. E importante notar ainda que de acordo com
o SEBRAE (online, 2004c), sdo constituidas 470 mil novas empresas no pais
anualmente. Estas taxas que demonstram em um primeiro momento um terreno fértil
ao desenvolvimento de novos negdcios (Micro e Pequenas Empresas), entretanto
tornam-se preocupantes quando associadas as estatisticas referentes a mortalidade
de micro e pequenas empresas.

De acordo com pesquisa nacional realizada pelo SEBRAE (online, 2004a) em
2004 as taxas de mortalidade, ou seja, de empresas que encerraram suas
atividades, consolidadas para o Brasil sdo as seguintes: 49,4% das empresas
encerraram suas atividade com até 2 anos de existéncia (2002); 55,6% para as
empresas com até 3 anos de existéncia (2001); e 59,9% para as empresas com até
4 anos de existéncia (2000), ou seja aproximadamente 60% das empresas criadas
no ano de 2000 ja ndo existiam em 2004, data da realizagdo da pesquisa. Outro
dado da pesquisa € o fato de que 97% das empresas encerradas sao pertencentes
ao setor de comércio e servigos, € apenas 3% do ramo industrial.

Dada a representatividade sécio-econdmica ja discutida e as altissimas taxas
de mortalidade destas empresas, os custos sociais e econdémicos sao bastante

grandes, como pode ser demonstrado na Tabela 1:

Tabela 1: Custo s6cio econdmico advindo da taxa de mortalidade empresarial.

Empresas Perdas de Desperdicios

Encerradas Ocupacbes Econémicos
2000 275.900 882.880 R$ 6,6 bilhdes
2001 276.874 885.996 R$ 6,7 bilhdes
2002 219.905 703.696 R$ 6,5 bilhdes
Total 772.679 2.472.572 R$ 19,8 bilhdes

Fonte: (SEBRAE, online, 2004a).

Os fatores associados a mortalidade destas empresas podem ser divididos
em fatores externos, internos e relacionados ao perfil do empreendedor, conforme
Sten (1998). Estes fatores ainda encontram particularidades presentes nas
pequenas e micro empresas que nao podem ser comparadas ao processo
encontrado em grandes empresas.

Por um lado, o estudo de Gutierres e Pinheiro (2003), realizado com micro e

pequenas empresas gauchas vencedoras da 102, Edicdo do Premio Talentos
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Empreendedores 2002, promovido pelo SEBRAE/RS, permeia as praticas
administrativas de pequenas empresas, analisando a aderéncia de praticas
administrativas nestas empresas. Os resultados apontam para a adoc¢éo de praticas
de gestdo semelhantes as de grandes empresas, entre elas organizagédo matricial,
praticas de concessao de beneficios aos funcionarios além dos exigidos legalmente,
uso disseminado de informatica, constru¢cdo de redes de relacionamentos e
processo de inovagao continua. Contrariamente, o estudo de Clodoaldo e Leone
(1999) e Lima (2000) descrevem as particularidades de pequenas e médias
empresas, enfatizando as especificidades organizacionais, em relagdo ao processo
decisoério e operacional. Os resultados da pesquisa dos autores apontam para a
importancia desta diferenciacdo frente aos processos adotados nas grandes
empresas. Conforme Lima (2000) a adaptacéo de ferramentas ou elementos tanto
de modelos estrangeiros, quanto de grandes empresas levam também a limitacéo da
construgao tedrica que nao se adapta, e a caracterizagdo como uma gestao sempre
incompleta, pois dificiimente estas pequenas empresas conseguem reproduzir as
praticas adotadas nas grandes empresas.

Entre as peculiaridades que mais se destacam estdo: a gestao centralizada,
fragilidade perante as forcas de mercado, estratégia intuitiva e pouco especializada,
presenca de racionalidade politica e familiar, elevado grau de dependéncia em
relacdo a figura do proprietario e confuséo e jungdo entre pessoa fisica e pessoa
juridica. Estas caracteristicas, particulares das micro e pequenas empresas também
podem contribuir para o fracasso das mesmas (CLODOALDO; LEONE, 1999; LIMA,
2000; LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997).

De acordo com Zacharakis, Meyer e De Castro (1999), uma empresa pode
encerrar suas atividades por uma combinagdo de fatores internos e externos. Os
fatores internos, segundo os autores, compreendem: falta de habilidade gerencial,
fraca gestdo estratégica, falta de capitalizacdo, falta de visédo, falha no design do
produto, falha na competéncia pessoal basica, fraca utilizagao de capital de terceiros
e falha no tempo de fabricagdo de produtos. Entre os fatores externos estariam, por
exemplo, a baixa cooperagao dos acionistas e problemas nas condi¢des externas de
mercado. Cella e Peres (2002) comentam que os principais fatores relacionados ao
fracasso sao fatores financeiros, o planejamento comercial, a falta de comunicacéo e

informacéo.
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Diversos autores atribuem o fracasso ou sucesso a figura do empreendedor,
como responsavel pelo processo gerencial. Oliveira e Guimaraes (2003) afirmam
que a experiéncia prévia no ramo de atividade e a capacidade de construir redes de
relacionamentos constituem as principais diferencas entre o sucesso e o fracasso.
Dutra e Gimenez (2001) também atribuem o sucesso empresarial ao perfil
empreendedor. Os autores apontam para a estratégia da organizagao (crescimento,
oportunidades, saltos ousados com execuc¢ao cautelosa e autoridade centralizada no
empreendedor) relacionada com as caracteristicas do individuo empreendedor
(busca de realizagao, satisfagado de descobrir, vencer riscos e agao pela autoridade)
em busca de uma visao que seria realizadora do sucesso por meio dos seguintes
passos: conhecimento do assunto, capacidade de traduzir a visdo em uma
linguagem simbdlica e capacidade de organizagao para realizagédo da viséo.

A capacitacdo gerencial também é um aspecto bastante critico do ponto de
vista dos estudiosos sobre o fracasso empresarial na pequena empresa. Dutra
(2002) e Dutra e Previdelli (2003) destacam que o numero de socios pode influenciar
no tempo de sobrevivéncia das empresas, pois este fato poderia estar relacionado a
um maior acumulo de conhecimento e maior facilidade de acesso a capital. Os
pontos de maior destaque como condicionantes do sucesso para estes autores
porém, sdo a capacitacdo gerencial e o tempo de planejamento do negdcio. Teixeira
(2001) observa que os determinantes do sucesso abrigam fatores como necessidade
de conhecimento do mercado e uma boa rede de relacionamentos. Entretanto, nos
casos de insucesso, os fatores apontados como determinantes do fracasso foram
falta de conhecimento gerencial, ma administracéo e falta de capital de giro. Teixeira
(2002) comenta que a competéncia gerencial € um dos pontos mais importantes na
diferenciagao e na sobrevivéncia de pequenas empresas. A analise da participacao
dos pequenos empresarios em “networks” também é referenciada pela autora, como
influenciadora no desempenho dos pequenos negdcios.

Ainda existem fatores internos ou estruturais que podem ser determinantes do
fracasso. De acordo com Silva e Solino (2000) o uso de tecnologia inferior a da
concorréncia, concorréncia acirrada, estratégias de preco e distribuicdo falhas,
relacionamento com fornecedores e alto poder de exigéncia dos clientes, s&o fatores
que levam as micro e pequenas empresas ao fracasso. Versiani e Gaspar (2000)
afirmam que existem diferengcas entre as micro e pequena empresas de sucesso,

sendo que terceirizagao de servigos, pontos de venda proprios e acompanhamento
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formal dos clientes ajudam da diferenciagdo das microempresas, enquanto o foco no
segmento, a escolaridade dos gerentes e utilizagdo de matéria prima mais barata
sao fatores mais importantes para as pequenas empresas de sucesso. Viapiana
(2001) acrescenta que entre os fatores mais criticos estdo a pouca utilizagdo de
pesquisas junto a clientes, baixo nivel de informatizacao e falta de trabalhos a fim de
melhorar a qualidade dos produtos. O autor também leva em conta opinido dos
consultores do PROGER (Programa de Geracado de Renda e Emprego) em relagéo
ao fracasso de pequenas empresas; as causas mais citadas neste caso sao: a falta
de preparo dos dirigentes, descontrole financeiro, tomada de decisdes
individualmente e pouca utilizacdo de sistemas de informagao. Estes consultores
ainda acrescentam que estes fatores sdo ocasionados pelo despreparo técnico e
gerencial dos dirigentes.

Halloran (1994) explora o fracasso empresarial por meio de vinte fatores

principais, conforme o quadro 6:

L Fatores de fracasso de empreendimentos N

Estabelecer um empreendimento sem levar em consideragao a satisfagao pessoal.
Expectativas nao realistas em relacdo ao negécio (objetivos de renda e estilo de vida).
Falta de planejamento através do Plano de Negdcios

Utilizac&o de informagdes e previsdes de venda imprecisas

Localizagdo comercial inadequada

Contratos de aluguel inadequados

Empréstimos inadequados em relagéo a prazo, finalidade e juros.

Escolha da estrutura organizacional (legal) errada

Perda do foco no mercado alvo

Instalagdes (layout) inadequadas

Investimentos em propaganda cara e ineficiente

Técnicas de venda inadequadas

Posicionamento de preco inadequado

Capacitacao gerencial insuficiente

Falta de planejamento financeiro

Falta de controle financeiro, desconhecimento das praticas contabeis
Planejamento ineficiente de estoque

Falta de habilidade administrativa

Expans&o ndo planejada

20 | Nao planejamento da obsolescéncia ou término do empreendimento.

Quadro 6: Fatores de fracasso de empreendimentos. Fonte: (HALLORAN, 1994).

— | | | o | | | | )
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Além dos problemas estruturais, a atribuicdo do fracasso a eventos externos
também pode ser observada. Entre estes eventos, estariam a recessao econémica,

falta de clientes, falta de politicas de crédito a pequena empresa, carga tributaria



37

elevada, maus pagadores, problemas com a fiscalizagao, problemas com o mercado
e problemas com o ramo de atuagao.

Um fato que parece importante nas discussdes € a caracterizacédo do tipo de
negocios nos quais as pesquisas estdo relacionadas, uma vez que os fatores de
insucesso geralmente estdo relacionados ao contexto em que as empresas
atuavam, principalmente em dois aspectos: acontecimentos externos no setor ou
falta de conhecimento do setor de atuagédo. (CELLA; PERES, 2002; DUTRA;
PREVIDELLI, 2003; SEBRAE, online, 2004a; SILVA; SOLINO, 2000; TEIXEIRA,
2001).

O SEBRAE (online, 2004a) promoveu a realizacdo de pesquisa nacional, com
5.727 empresas no primeiro trimestre de 2004, para a avaliagdo das taxas de
mortalidade das micro e pequenas empresas brasileiras e os fatores causais da
mortalidade, consolidadas para o Brasil e as cinco regides, referentes as empresas
constituidas e registradas nos anos de 2000, 2001 e 2002, com base em dados
cadastrais das Juntas Comerciais Estaduais. Entre os principais resultados, a
pesquisa aponta que os principais fatores para o sucesso empresarial estdo a
habilidade gerencial (incluindo conhecimento do mercado onde atua e boa estratégia
de vendas) e a capacidade empreendedora (incluindo criatividade, a perseveranca,
a coragem de assumir riscos no negdécio e o aproveitamento de oportunidades). Os
fatores relacionados ao fracasso empresarial foram classificados em falhas
gerenciais, causas econdmicas e conjunturais, politicas publicas e arcaboucgo legal.
Os fatores mais criticos foram relacionados a area financeira da empresa e a falta de

clientes. Os resultados da pesquisa séo apontados na tabela 2:
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Tabela 2: Dificuldades e razdes de fechamento de empresas.
Dificuldades/razbes de fechamento das

Ranking (%) de respostas
empresas
1° Falta de capital de giro 42%
2° Falta de clientes 25%
3° Problemas financeiros 21%
4° Maus pagadores 16%
5° Falta de crédito bancario 14%
6° Recessdo econbmica no pais 14%
7° Outros 14%
8° Ponto/local inadequado 8%
9° Falta de conhecimentos gerenciais 7%
10° Problemas com a fiscalizagéo 6%
11° Falta de mao-de-obra capacitada 5%
12° Instalagbes inadequadas 3%
13° Carga tributaria elevada 1%

Fonte: (SEBRAE, online, 2004a). Obs. A questao admitia multiplas respostas.

Degen (1989) caracteriza as seguintes razbes como as mais importantes
relacionadas ao insucesso empresarial:

a) falta de experiéncia empresarial;

b) conhecimento inadequado do mercado;

c) insuficiéncia de disponibilidade de capital para iniciar o negécio;

d) problemas de qualidade de produto;

e) localizagao errada;

f) erros gerenciais no desenvolvimento do negdcio;

g) capitalizagdo excessiva em ativos fixos;

h) inadimpléncia de credores;

i) ineficiéncia de marketing e vendas;

j) excessiva centralizagao gerencial do empreendedor;

k) crescimento mal planejado;

) atitude errada do empreendedor para com o negocio;

m) erro na avaliagdo da reagao do concorrente;

n) rapida obsolescéncia do produto;

0) posicionamento errado do produto ou servigo no mercado, como imagem,

propaganda, distribuicao e preco;

p) abordagem incorreta de vendas;

q) problemas de produgéo do produto;

r) escolha do momento errado para iniciar o empreendimento;
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s) falta ou erros de planejamento do empreendimento, como na projegao de

vendas, de custos e do fluxo de caixa.

Verifica-se portanto, que o fracasso pode estar relacionado a uma grande
quantidade de fatores, porém a maioria dos autores concorda que o fracasso nao
estd associado a apenas um fator isolado como comentam Cella e Peres (2002);
Clodoaldo e Leone (1999); Degen (1989); Dutra (2002); Dutra e Gimenez (2001);
Halloran (1994); Lima (2000); Longenecker Moore e Petty (1997); Oliveira e
Guimaraes (2003); SEBRAE (online, 2004a), Silva e Solino (2000); Teixeira (2001);
Zacharakis, Meyer e De Castro (1999); Versiani e Gaspar (2000) e Viapiana (2001).
O Quadro 7: apresenta os principais fatores relacionados ao fracasso, de acordo
com esses autores, de forma sintética; e classificados em fatores externos e
internos, sendo estes ultimos divididos em falhas operacionais (mercadolégicas,
financeiras, técnica/operacional e outras) e falhas gerenciais, sendo estas atribuidas

majoritariamente ao empreendedor.
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Categorias Razoes / Motivadores do Fracasso na pequena empresa (A) (B) (C) (D) (E) (F) (G) (H) () (I (K) (L) (M) (N) (O)
X X X | X

Falta de Orientacéo ao Cliente / Pesquisa de mercado 4
Problemas com o posicionamento de preco ou qualidade do produto
Mercadoldgica Comunicagdo ineficiente X
Planejamento Comercial Inadequado X
Localizacdo Comercial Inadequada
Falta de Capital de Giro X
Auséncia de Planejamento Financeiro X
Financeira Expectativa ndo realista em relacdo ao negécio
Ma gestdo do fluxo de Caixa

Falhas Operacionais Imobilizacdo excessiva em ativos fixos X
Instalagdes Inadequadas X X X
Tecnologia inferior a concorréncia ou obsolescéncia X X
Fatores Técnico / Operacional Estrutura organizacional/legal inadequada
Internos Contatos de Aluguel Inadequados
Planejamento ineficiente de estoque

Falta de M&o-de-obra qualificada X
Expansdo ndo planejada X X
Outros NUmero de Sécios X
Falta de Informacdes / Auséncia de Controle Gerencial X X X
Escolha do negécio sem identificagdo de oportunidade ou necessidade de realiz. X X
Caréncia Experiéncia Gerencial X| X| X[ X X[ X| X[ X X | X
Falta de Treinamento X
Falhas Gerenciais Inovacéo ou Criatividade X X | X X
Auséncia de Planejamento X | X X X
Fraca Rede de Relacionamento X X
Falta Conhecimento Setor X X X
Concorréncia Acirrada X
Falta de Clientes
Recesséo Econdmica X X
Maus Pagadores
Falta Crédito Bancério X
Politicas Publicas Problemas com Fiscalizacéo
Carga Tributaria Elevada

X X X | X

XXX [X| X
XX XX

X[ X[ >

X[ X

XX

X[ X[ >

N|W|R|IN|RFRP|FPRPIRPrINW| RN ]|alwlOlwlw|o

=
o

X
XXX

Causas Econdmicas ou Conjunturais
Fatores
Externos

NNl -

XX XX X] X

(A) CELLA E PERES (2002) (D) DUTRA e GIMENEZ (2001) (G) PEREIRA (1995) () TEIXEIRA (2001) (M) VIAPIANA (2001)
Autores | (B) DEGEN (1989) (E) HALLORAN (1994) (H) SEBRAE (2004) (K) TEIXEIRA (2002) (N) ZACHARAKIS, MEYER e DE CASTRO (1999)
(C) DUTRA e PREVIDELLI (2003)  (F) OLIVEIRA e GUIMARAES (2003)  (I) SILVAeSOLINO (2000) (L) VERSIANI e GASPAR (2000) (0) TOTAL CITAGOES

Quadro 7: Sintese dos fatores de fracasso nas micro e pequenas empresas. Fonte: (CELLA; PERES, 2002; DEGEN 1998; DUTRA; GIMENEZ,
2001; DUTRA; PREVIDELLI, 2003; HALLORAN, 1994; OLIVEIRA; GUIMARAES, 2003; PEREIRA, 1995; SEBRAE, online, 2004a; SILVA; SOLINO,
2000; TEIXEIRA, 2001; TEIXEIRA, 2002; VERSIANI; GASPAR, 2000; VIAPIANA, 2001; ZACHARAKIS, MEYER; DE CASTRO, 1999).
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2.4 O FRANCHISING

A palavra franquia, conforme explicam Dahab (1996), Hoy, Stanworth e Purdy
(2000) e Schwartz (2003), surgiu na Franca, na idade média por volta dos séculos
Xll'e Xlll. A palavra franchisage vem de franc, palavra do francés antigo que significa
transferéncia de um direito, outorga de um privilégio ou concessédo exclusiva. Na
época do feudalismo, uma cidade franche ou franchise, era uma cidade onde as
pessoas e bens tinham livre circulagao. O verbo franchiser, segundo Dahab (1996),
significava conceder um privilégio ou autorizagdo, que abolia o estado de servidéao
através das letters of franchise ou cartas de franquia. O termo e a pratica ficaram em
desuso por longo periodo, ressurgindo antes da guerra civil americana, por meio dos
primeiros sistemas de franchising. O sistema criou forca e se desenvolveu nos
Estados Unidos que atualmente é o pais que tem o maior numero de franquias no
mundo. Apenas em 1970, os Estados Unidos comegaram a legislar sobre o assunto.
No Brasil, o sistema passou a se estabelecer a partir da década de 1980. Apesar de
recente, o sistema de franchising é detentor de numeros de grande monta. Segundo
Hoy, Stanworth e Purdy (2000) e Combs e Ketchen Jr. (2003) as vendas por meio do
sistema de franchising representam 40% das vendas no varejo nos Estados Unidos.
O quadro 8: apresenta a relacdo de empresas que adotaram este sistema, e a forma

de adocido do mesmo.
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Ano Empresa Historico

1850 | Singer Sewing Machine Direitos. a.comerciantes independentes de
comercializarem seus produtos.

1889 | General Motors Expanséo da rede de distribuicdo atraves de
revendas.

1899 | Coca-Cola Franquias para o engarrafamento do refrigerante.
O baiano Artur de Almeida Santos levou sua

1910 | Stella marca para o interior da Bahia através da cessao
de sua marca.

1917 | Supermercados Piggly Wiggly | Utilizou o sistema para ampliagdo de sua rede.
Fundada em 1918, passou a utilizar o sistema

1921 | Hertz Rent-a-car para expandir sua rede apenas trés anos depois
de fundada.

1925 | A&W Root Beer Primeirg rfede ~de franquias destingd? a
comercializagao de lanches e refeicdes.
Adotaram o sistema convertendo os postos de

1930 | Companhias de petroleo gasolina operados diretamente em franquias
outorgadas a operadores locais.

1935 | Roto-Rooter Adotou o sistema no mesmo ano de sua
fundacgao.

1935 | Howard Johnson FranqL_Jias de restaurantes e sorvet.erias e,
posteriormente no ramo de hotelaria.
Ray Croc transformou uma pequena lanchonete

1955 | Mc Donald’s de hamburgueres em lllinois na rede de

franquias.

Quadro 8: Empresas e evolucao do franchising. Fonte: (DAHAB, 1996; RIBEIRO; SILVA,
2004; HOY; STANWORTH; PURDY, 2000; SCHWARTZ, 2003).

Antes do aprofundamento da discussao tedrica sobre o franchising, faz-se

necessario a definicdo de alguns conceitos. O franchising €& definido por Rubin
(1978, p. 225) como:

...um contrato entre duas firmas, o franqueador e o franqueado. O
franqueador é a companhia que desenvolveu algum produto ou servigo para
venda; o franqueador é uma firma definida para comercializar este produto
ou servico em uma localidade em particular. O franqueado paga uma certa
monta de dinheiro pelo direito de comercializar este produto.

A definigdo legal de franquia de acordo com o a Lei n°. 8.955 de 15 de

Dezembro de 1994 ¢é a seguinte:

Franquia empresarial € 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 servigos e,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantagédo e
administracdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante remuneragdo direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.

O quadro 9 ainda compila a definicdo de outros autores:
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Fonte Defini¢do

ABF (online,2004) Estratégia de distribuigdo e comercializacdo

Cherto (1995) Método para distribuicdo de produtos e servigos

Cessao de direitos de distribuicdo de direitos independentes em

Hisrich e Peters(2004) troca do pagamento de royalties e conformagao aos

procedimentos operacionais padronizados

Kotler (2002) Canal de distribuicdo do tipo vertical

Pla (2001) Sistema de distribuigcdo de produtos, tecnologia e / ou servigcos

SEBRAE (online, 2004b) | Cesséao do direito de uso de marca ou patente

Rubin (1978) IContrato para comercializagdo de produtos ou servigos em
ocalidade particular.

Quadro 9: Definicdes de franchising. Fonte: (ABF, online, 2004; CHERTO, 1995;

HISRICH; PETERS, 2004; KOTLER, 2002; PLA, 2001; SEBRAE, online, 2004b; RUBIN,

1978).

Dadas as diferencas e similaridades das definigdes € o modelo funcional da
franquia, que sera definido mais adiante, a definicdo de Curran e Stanworth (1983,
apud HOY; STANWORTH; PURDY, 2000, p. 410) é a que contempla de forma mais
abrangente as variagdes do franchising moderno, onde o franchising é definido

como:

Uma forma de negdcios essencialmente constituida de uma organizagao
(franqueador); que possui um pacote de negdcios testado e centrado em um
produto ou servigo; através de um relacionamento contratual continuo com
os franqueados; pequenas empresas tipicamente auto-financiadas e
independentemente gerenciadas; que operam sob a marca do franqueador
para produzir ou comercializar bens ou servigos de acordo com o formato
especificado pelo franqueador.

Esta definicdo abrange tanto o aspecto da distribuicdo de bens e servigos,
como o relacionamento entre franqueado e franqueador e seu grau de
independéncia (independentemente gerenciadas) e dependéncia (de acordo com
formato especificado) em relacéo ao franqueador. Conforme comentam Stanwoth e
Curran (1999) o franchising € um tipo de empreendimento bastante complexo e a
definicdo do sistema como um simples canal de distribuicdo ndo mostra todos os
aspectos do tema.

O franchising ainda pode ser classificado tanto de acordo com a forma de
gestdo empresarial, quanto ao ambito do contrato e quanto a natureza do
franqueamento (DAHAB, 1996). Quanto a forma de gestdo, o sistema pode ser
classificado em:

e Franchising Tradicional: A estruturacdo da rede se define unicamente
através de canais de distribuicdo, a relacdo entre franqueado e

franqueado é mantida apenas pela existéncia da marca consolidada.
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e Franchising de Negocio Formatado (Business Format Franchising): A
estruturacdo da rede requer um sistema formatado, onde existem cinco
principios que devem estar presentes: uma marca consolidada;
existéncia de know-how por parte do franqueador; métodos de
colaboracdo e existéncia de relagbes contratuais entre franqueado-
franqueador; sistemas formatados de difusdo do conhecimento e
sistema de identidade coorporativa.

Ribeiro e Silva (2004) e a ABF (online, 2004) adotam uma classificacao
diferente, em quatro niveis sendo:

a) Franquia de primeira geragédo, também denominada de franquia de marca
ou produto sem exclusividade, é aquela em que a énfase esta no uso de uma marca
em conexao com a revenda de determinado produto ou prestacdo de servigo, sem
exclusividade em favor do franqueado; praticamente ndo se verifica a transmissao
de know-how ao franqueado.

b) Franquia de segunda geragdo, ou franquia de marca/produto com
exclusividade, é aquela onde a énfase ainda permanece na licenca de uso da marca
associada a revenda de produtos ou servigos, porém, os produtos ou servicos sao
encontrados apenas nos estabelecimentos que integram e rede. Também inexiste
uma estrutura de transmissao de know-how mais elaborada.

c) Franquia de terceira geragado, ou franquia de negdcio (Business format
franchise), a esséncia deste tipo de franquia esta na transmissao de know-how, em
tudo que diz respeito a instalagao, operacao e gestdo do negocio que sera operado
pelo franqueado. Neste tipo de franquia, todos os métodos, processos e sistemas
relacionados ao negécio que o franqueado ira utilizar sdo previamente testados na
pratica pelo franqueador para depois serem transferidos ao franqueado, através de
manuais, treinamentos e consultorias de campo, entre outras ferramentas.

d) Franquias de quarta geragéo, ou redes inteligentes, sdo similares as de
terceira geragcdo, porém, as regras sao menos rigidas, e existe um aprendizado
mutuo entre franqueado e franqueador, ou seja, a comunicagao entre franqueador e
franqueado €& estimulada constantemente, apesar da maior liberdade, os
franqueados ainda devem permanecer atentos aos processos de recrutamento,
treinamento, motivagdo e monitoramento estabelecidos pelo franqueador.

Pla (2001) ainda acrescenta a estas definicbes a franquia de quinta geracéo,

sendo esta definida como uma franquia de quarta geragao, onde os franqueadores
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assumem o compromisso de recomprar a franquia, ou seja, € uma franquia de

quarta geragao com garantia de recompra.

Estes tipos de classificagcao diferem principalmente em relagdo ao suporte e

transferéncia de conhecimento do franqueador para o franqueado, sendo que podem

ser enquadradas em niveis de comparagao bastante similares, como esta

demonstrado no quadro 10:

Dahab (1996)

Franchising
Tradicional

ABF (online, 2004)

18. Geragao: Franquia
de Marca ou Produto

Ribeiro e Silva (2004)

18. Geragao: Franquia
de Marca ou Produto.

Pl4 (2001)

18. Geragao: Franquia

de Marca ou Produto.

28 Geragdao: Franquia
de Marca ou Produto
com exclusividade.

28 Geragdao: Franquia
de Marca ou Produto
com exclusividade.

22 Geragéao: Franquia
de Marca ou Produto
com exclusividade.

32. Geracéo: Franquia

32. Geracéo: Franquia

32. Geracéo: Franquia

de Negécio de Negdcio de Negdcio
Franchising de Formatado Formatado. Formatado.
Negdcio J 42. Gerag&o ou 4°. 4. Gerag&o: Redes 42 Geragao: Redes
Formatado Nivel. inteligentes. com maior

comunicagao.

52, Geracgédo: Garantia
de recompra.

Quadro 10: Classificagées do franchising quanto a forma de gestdo. Fonte: (AFB,
online, 2004; DAHAB, 1996; PLA, 2001; RIBEIRO; SILVA, 2004).

A construcdo e definicdo dos conceitos acima sdo importantes para o escopo
deste trabalho, pois o tipo de franquia que sera abordado no presente estudo
enquadra todos os tipos de franquias de negodcio formatado, onde existe um modelo
de negocios pronto e testado pelo franqueador, que é repassado e acompanhado
pelo franqueado. Destarte, quando os termos franquia, franchising ou sistema de
franchising forem abordados no ambito deste trabalho, estara se referindo a franquia
de negdcios formatado e suas variagdes, ou seja, 32, 4% e 52 geracdes.

Assim como o construto acima, existem algumas definicbes que permeiam o
trabalho e necessitam de esclarecimentos. De acordo com ABF (online, 2004);
Dahab (1996); Leite (1991); Pla (2001); Ribeiro e Silva (2004) e Schwartz (2003):

e Franqueado: pessoa fisica ou juridica que adere a um sistema de franquia
mediante a realizagcdo de determinado investimento e a celebracdo de um
contrato de franquia. Via de regra € quem opera e administra a franquia.

e Franqueador: pessoa juridica que autoriza terceiros — os franqueados — a

conhecimentos e outras

fazerem uso de sua marca, experiéncia,
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competéncias que desenvolveu, de modo que esses franqueados possam
implantar, operar a administrar seus proprios negdcios, nos quais deverao
comercializar seus produtos / servigos autorizados pelo franqueador.
Conselho de franqueados: € uma iniciativa do franqueador para auxilia-lo na
tomada de decisdes conjuntas a respeito de assuntos que afetam toda a
rede. O conselho de franqueados € um importante canal de comunicacao
entre franqueados e franqueador, entre suas atribuicdes, o conselho pode
propor treinamentos e reciclagens profissionais, sugerir medidas de eficiéncia
gerenciais, propor langamento de produtos, definir um codigo de ética,
aprimorar o intercambio de experiéncias e informacdes e propor discussao de
assuntos que possam afetar toda a rede.

Taxa Franquia ou franchise fee: € o primeiro pagamento, em geral valor fixo,
que o franqueado faz ao franqueador para receber a cessdo de uso da
marca, acesso ao know-how, auxilio na escolha do ponto, treinamento,
manual, projeto arquitetdbnico e campanha de langamento. Este valor € pago
no ato da assinatura do contrato de franquia, ndo sendo restituivel em caso
de desisténcia posterior. O valor da taxa inicial de franquia, de acordo com
Schwartz (2003) situa-se em torno de 10% do valor do investimento inicial.
Em alguns casos, este valor também é cobrado na renovagao do contrato.
Royalties: valor pago periodicamente pelo franqueado ao franqueador
(enquanto durar e relagdo contratual) pelo uso de sua marca e
contraprestacdo de servigos tais como acompanhamento e supervisao
operacional. Normalmente, os royalties sdo calculados com base na
aplicacdo de um percentual sobre o faturamento bruto mensal de cada
franqueado. Além dos royalties, o franqueador pode cobrar valores adicionais
pela prestacao de servigos extras nao cobertos pela cobranga dos royalties.
Taxa de Publicidade e Promogao/Marketing Institucional: percentual mensal
do faturamento bruto ou liquido que é utilizado em investimentos em
marketing institucional (publicidade e promocgé&o) e beneficiam toda a rede,
incluindo unidades proprias e franqueadas. Em média, a taxa de publicidade
e promocao representa 2% do faturamento bruto mensal. O franqueador
deve administrar os recursos acumulados com esta taxa de forma cooperada,

como um fundo condominial, em conta bancaria separada, dando a cada
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franqueado a transparéncia quanto ao seu destino, que muitas vezes é

decidida no conselho de franqueados.

O franchising € um formato de negdcios que encontrou um campo fértil para
desenvolvimento também no Brasil. De acordo com a Associacao Brasileira de
Franchising (ABF online, 2004) o Brasil é o terceiro pais em numero de franquias no
mundo, ficando atras apenas dos Estados Unidos e Japao e conforme projecéo, o
setor de franchising movimentou aproximadamente R$ 30 bilhdes em 2005. Em
2003, o segmento apresentou um crescimento de 4% se comparado a 2002,
movimentando R$ 29 bilhdes em negdcios. O crescimento foi superior aos indices
da economia brasileira, com destaque para alguns segmentos como os de
Alimentacéo e Educacgao & Treinamento.

O numero de redes também aumentou, subindo mais de 4%. Independente
da situagao econémica do pais, o franchising mantém um crescimento consistente,
sendo um dos setores que mais cresce, de acordo com Gerson Keila, presidente da
ABF (2004 apud ABF, online, 2004). O aumento no numero de redes € a prova de
que as franquias ndo estdo sendo afetadas pela crise e cooperando para diminuir o
desemprego no Brasil, segundo o executivo. O franchising empregou cerca de 500
mil pessoas em 2004, 28% a mais que em 2003.

A Tabela 3 mostra a evolugao do faturamento por segmento de franquias de

negdcios formatados:

Tabela 3: Evolucao e distribuicao do faturamento por segmento.

Faturamento por segmento (R$ Milhdes)

Acessorios Pessoais 411 548 538
Alimentacao 3.333 3.633 3.858
Educacédo e Treinamento 2.975 3.377 3.461
Esporte, Beleza Lazer e Saude 3.258 3.781 4.867
Fotos, Graficas e Sinalizacao 1.262 1.296 1.287
Hotelaria e Turismo 296 301 357
Informatica e eletrbnica 247 277 290
Limpeza e Conservacao 399 447 452
Moveis, Decoragdes e Outros Varejos 1.116 1.187 1.418
Negécios, Servigos e Outros Varejos 9.259 10.467 9.953
Veiculos 782 839 853
Vestuario 1.663 1.847 1.710
Total 25.001 28.000 29.044

Fonte: (ABF, online, 2004).
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A tabela 4 mostra a evolugdo e a distribuicio no numero de redes
franqueadoras e na tabela 5 encontra-se a distribuicdo e evolugdo do numero de

unidades franqueadas (franquias de negdcio formatado).

Tabela 4: Evolucéo e distribuicdo do numero de redes (frangueadores).
NUumero de redes por segmento

Acessorios Pessoais 16 23 24
Alimentacao 113 127 128
Educacéao e Treinamento 79 84 90
Esporte, Beleza Lazer e Saude 84 106 109
Fotos, Graficas e Sinalizacao 8 9 8
Hotelaria e Turismo 9 9 8
Informatica e eletrénica 18 22 27
Limpeza e Conservacao 24 22 21
Moveis, Decoragdes e Outros Varejos 41 41 43
Negécios, Servigos e Outros Varejos 92 81 96
Veiculos 32 33 32
Vestuario 84 93 92
Total 600 650 678

Fonte: (ABF, online, 2004).

Esses numeros mostram a importancia do setor na economia nacional. Ainda
€ interessante notar, que 90% das redes de franquias sdo genuinamente nacionais,
ou seja, sdo iniciativas nacionais. Além de empregar, o setor € um dos que mais
investe em treinamento de mao-de-obra, contribuindo também, para a

descentralizagao da economia (ABF, online, 2004).

Tabela 5: Evolucdo e distribuicdo do nimero de unidades franqueadas.
Numero de unidades franqueadas por

segmento

Acessorios Pessoais 596 762 864

Alimentacao 3989 4665 5006
Educacédo e Treinamento 7729 8828 9984
Esporte, Beleza Lazer e Saude 8340 9311 9089
Fotos, Graficas e Sinalizacao 1907 1916 1917
Hotelaria e Turismo 312 184 171

Informatica e eletrbnica 901 877 1006
Limpeza e Conservacao 1367 1435 1343
Moveis, Decoragdes e Outros Varejos 1169 1338 1947
Negdcios, Servigos e Outros Varejos 18804 20716 19429
Veiculos 3152 3163 3601

Vestuario 2734 2805 2207
Total 51000 56000 56564

Fonte: (ABF, online, 2004).
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Além do crescimento significativo e da representatividade social e econémica
deste segmento de negdécios, Combs e Ketchen Jr. (2003) corroboram com a
afirmacdo de que o franchising representa um aspecto fundamental no
desenvolvimento econémico, uma vez que permite uma menor taxa de fracasso de
novos empreendimentos. Os empregos fornecidos pelo sistema de franchising
também s&o discutidos por Kaufmann (1999) e Lafontaine e Kaufmann (1994), que
abordam a questao do franchising e o “auto emprego”.

Além das conceituagdes e a importancia econdmica descritas anteriormente,
torna-se importante analisar alguns aspectos peculiares a constituigdo e gestao de
negodcios no sistema de franchising. Desta forma, serdo discutidos estes aspectos,
que constituirdo elemento importante na compreensdo de possiveis fatores
relacionados ao fracasso neste tipo de negodcios. A franquia tem particularidades
antes mesmo do inicio do negdcio, e indiscutivelmente durante a gestdo do negdcio.

Os aspectos referentes ao inicio do negocio sdo enfatizados por Bernard
(2000), Dahab (1996), Pla (2001) e Schwartz (2003); esses autores comparam o
inicio do negdcio com um casamento, onde a escolha do parceiro € um dos pontos
mais importantes. Nota-se entretanto, que os estudos na area de franchising nao
abordam este aspecto que, apesar de sua importancia permanece inexplorado.Os
estudos sobre o tema aplicam énfase a fase em que o negdcio ja esta funcionando,
como pode ser observado nos estudos de Cavalcante e Arruda (2003), Cohen e
Silva (2000) e Mufioz (2002).

A motivagao inicial e escolha da franquia envolvem uma pesquisa mais
extensiva, incluindo dados sobre o franqueador, a regulamentagao legal da franquia,
analise do contrato, fornecedores utilizados, conforme recomenda Pla (2001), além
da escolha do ramo de atuagcéo (BERNARD, 2000).

Outro aspecto referente ao inicio do negdcio € a apresentagdo da franquia ao
candidato, que envolve andlise de viabilidade e plano de negdcios, além da
apresentagcao da circular de oferta de franquia (COF) que é obrigatéria por lei
(BERNARD, 2000; DAHAB,1996; PLA, 2001; SCHWARTZ, 2003). A circular de
oferta de franquia € um documento de extrema importancia para o franqueado no
momento da decisao pela franquia, pois este documento deve ser entregue antes do
fechamento do contrato ao franqueado e de acordo com a Lei n°. 8.955 de 15 de

Dezembro de 1994 a COF apresenta as seguintes informacgdes:
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Historico resumido, forma societaria e nome completo ou razdo social do
franqueado e de todas as empresas a que esteja diretamente ligado, bem
como respectivos nomes de fantasia e enderecos;

Balangcos e demonstragbes financeiras da empresa franqueadora relativos
aos dois ultimos exercicios;

Indicacdo de todas as pendéncias judiciais em que esteja envolvido o
franqueador;

Descricao detalhada da franquia, descri¢do geral do negdcio e das atividades
que serao desenvolvidas pelo franqueador;

Perfil do franqueado ideal, no que se refere a experiéncia anterior, nivel de
escolaridade e outras caracteristicas que deve ter obrigatoriamente ou
preferencialmente;

Requisitos quanto ao envolvimento direto do franqueado na operacédo e na
administragao do negécio;

Especificagdo quanto ao total estimado do investimento necessario a
aquisicao, implantacdo e entrada em operagcado da franquia; valor da taxa
inicial de filiacdo ou taxa de franquia e caucdo; valor estimado das
instalacbes, equipamentos e do estoque inicial e suas condicdes de
pagamento;

Informacgdes claras quanto a taxas periddicas e outros valores a serem pagos
pelo franqueado ao franqueador ou a terceiros por este indicados, detalhando
as respectivas bases de calculo e o que as mesmas remuneram ou o fim a
que se destinam, indicando: remuneracao periddica pelo uso do sistema, da
marca ou em troca dos servigcos prestados pelo franqueador ao franqueado
(royalties); aluguel de equipamentos ou ponto comercial; taxa de publicidade
ou semelhante; seguro minimo e outros valores devidos ao franqueador ou a
terceiros;

Relacdo completa de todos os franqueados, sub-franqueados e sub-
franqueadores da rede, bem como dos que se desligaram nos ultimos doze
meses, com nome, endereco e telefone;

Especificagao sobre a garantia de exclusividade ou preferéncia ao franqueado

sobre determinado territério de atuacédo, e em quais condi¢gdes, bem como a
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possibilidade de o franqueado realizar vendas ou prestar servigos fora de seu
territério ou realizar exportagdes;

¢ Informagdes detalhados quanto a obrigacdo do franqueado de adquirir

quaisquer bens, servigos ou insumos necessarios a implantagéo, operagao ou
administracdo de sua franquia, apenas de fornecedores indicados e
aprovados pelo franqueador, oferecendo ao franqueado a relacdo completa
desse franqueados;

¢ Indicacao do que é efetivamente oferecido ao franqueado pelo franqueador,

no que se refere a: supervisdao de rede, servicos de orientagdo e outros
prestados ao franqueado; treinamento do franqueado, especificando duragao,
conteudo e custos; treinamento dos funcionarios do franqueado; manuais de
franquia; auxilio na analise e escolha do ponto onde sera instalada a franquia
e layout e padrdes arquitetdnicos nas instalagbes do franqueado;

e Situagdo perante o Instituto Nacional de Propriedade Intelectual — INPI, das

marcas e patentes, cujo uso estara sendo autorizado pelo franqueador;

e Situacao do franqueado apds a expiragcao do contrato de franquia em relagao

a: know-how ou segredo de industria a que venha a ter acesso em fungéo da
franquia; e implantagao de atividade concorrente da atividade do franqueador;

e Modelo do contrato padréo, e se for o caso, também do pré-contrato padrao

de franquia adotado pelo franqueador, com texto completo, inclusive dos
respectivos anexos e prazos de validade.

A analise desse material disponibilizado franqueador permite verificar se a
apresentagcao da franquia inclui todos os aspectos citados por diversos autores,
como sendo fundamentais na avaliacdo e apresentagdo de uma franquia
(BERNARD, 2000; DAHAB, 1996; LEITE, 1991; PLA, 2001; RODRIGUES, 1998;
SCHWARTZ, 2003). Além da importancia da circular de oferta de franquia, existem
outros cuidados sugeridos na escolha e selecdo de uma franquia. O quadro 11
sintetiza os principais passos para a sele¢cdo de uma franquia de acordo com
Bernard (2000):
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Primeiro contato telefénico / pessoal / em feira / Internet
Envio de ficha cadastral preenchida

Entrevistas pessoais com o franqueador

Leitura da circular de oferta de franquia

Avaliagao do perfil da empresa franqueadora

Visita / contato com franqueados em operacgao na rede
Leitura do plano de negdcios

Avaliagao do contrato de franquia

Discusséao e aprovagao dos familiares e influenciadores
Fechamento do negdcio

Quadro 11: Atividades relacionadas a sele¢cdo de uma franquia. Fonte: (BERNARD,
2000).

olo|o|N|o|o|sjwN=

Outra particularidade do franchising, é a selecéo do candidato. A adequacgao
do perfil do candidato, ao sistema de franquias é apontada na literatura (BERNARD,
2000; DAHAB,1996; HISRICH; PETERS, 2004; LEITE, 1991; PLA, 2001;
RODRIGUES, 1998; SCHWARTZ, 2003) como um tépico de especial atengao,
sendo que os perfis pessoal, profissional, financeiro, e comportamental também
deveriam ser avaliados (BERNARD, 2000). De acordo com Dahab (1996) o
franqueador define primeiramente o perfil do franqueado desejado considerando:
espirito empreendedor, capital, identificagdo com o conceito de franquias, identidade
corporativa, formacgao educacional e profissional, idade, apoio da familia, capacidade
relacional e fungdes de investidor e operador. Apds esta definicdo de perfil, ainda
segundo Dahab (1996) é realizado um processo seletivo composto, por exemplo, de
ficha de pré-selecdo, processo de entrevistas, etapas eliminatérias e comité de
selecdo. Pode-se observar a partir dai o rigor recomendado na selegdo do
candidato.

A constituigdo das instalagbes € mais um detalhe que figura com
particularidade no sistema de franchising. Segundo Pla (2001) a escolha do ponto é
um servico oferecido por diversos franqueadores e é um dos aspectos que
determinam o sucesso de uma rede de franquias. A boa localizacao e as instalagdes
iniciais constituem, portanto, fator fundamental na determinagdo do sucesso ou
fracasso de um empreendimento (HALLORAN, 1994; HISRICH; PETERS, 2004;
LEITE, 1991; MIRANDA, 1997; PLA, 2001). Outro aspecto importante na
constituicdo das instalagbes de uma franquia € a fonte de recursos. Os recursos
iniciais adequados permitem que o empreendedor possua o controle do negdcio

(HISRICH; PETERS, 2004), além disto, o emprego de recursos do empreendedor
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gera um maior comprometimento do empreendedor com o negdcio, aumentando
assim as chances de sucesso do empreendimento (HALLORAN, 1994;
ZACHARAKIS; MEYER; DE CASTRO, 1999).

A gestdo de um negdcio no sistema de franquia também conta com alguns
outros pontos em particular. A dedicagdo em tempo integral ao negécio é descrita
por Pla (2001) como fator decisivo na gestdo de um negdcio no sistema de franquia:
“Se vocé nao tem tempo para se dedicar integralmente ao negécio, nem pense em
abrir uma unidade franqueada” (PLA, 2001, p. 140). Este ponto também é fator
importante em um negdcio independente, porém, muitas vezes, € comum a idéia de
que uma franquia ocupa menos tempo dos empreendedores do que um negdécio
independente, o que n&o é verdade.

O apoio do franqueador ao franqueado, € um dos motivos da existéncia da
franquia. O apoio do franqueador em relagdo a abastecimento é ponto que pode
constituir vantagem, como em alguns casos desvantagem, como por exemplo, no
estudo de Espinha et al. (2004) onde a obrigatoriedade de compra de insumos do
franqueador tornava as margens de lucro do franqueado demasiadamente
reduzidas. Porém, de maneira geral, entre as vantagens do sistema de franquias
estd o ganho de escala, tanto na compra de produtos, quanto na forca de
comunicacao da marca. Por meio da for¢a do franqueador, o franqueado tem acesso
a produtos com custos mais baixos. (BIRLEY; MUZYKA, 2001; HISRICH; PETERS,
2004; LAFONTAINE; KAUFMANN, 1994; LITZ; STEWART, 1998; PLA, 2001).

O apoio do franqueador em relagéo a treinamento € outro ponto caracteristico
do franchising. O treinamento constitui a esséncia do franchising. Por meio do
treinamento e de manuais, o franqueador tem o objetivo de fomentar o
estabelecimento inicial do negdécio e a manutengao da padronizagao e da qualidade
de toda a rede (BERNARD, 2000; DAHAB, 1996; PLA, 2001). Na maioria dos casos,
o franqueador também promove o apoio ao franqueado nos aspectos relativos a
marketing, mais especificamente comunicagdo. O fundo promocional tem suas
verbas destinadas a divulgacdo institucional da marca (PLA, 2001), além disto, a
divulgacao tem papel fundamental no varejo (MIRANDA, 1997). Desta forma, a
franquia promove sua divulgacdo institucional e local, sendo esta ultima de
responsabilidade do franqueado e apoiada pelo franqueador. Adicionalmente, o

sistema de franchising prevé a transmissdo continua de know-how por meio de
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manuais e apoio direto do franqueador em aspectos como: técnica de vendas,
atendimento ao cliente, etc.

O tipo de relagdo estabelecido entre franqueado e franqueador que
usualmente traz melhores resultados é o de parceria (CHERTO, 1995). Porém o
conflito entre franqueados e franqueadores € apontado na literatura referente ao
assunto (BERNARD, 2000; BIRLEY; MUZYKA, 2001; DAHAB, 1996; PLA; 2001;
SPINELLII; BIRLEY, 1996) devido ao sistema de parceria estabelecido. O
franchising é um empreendimento de duas partes, onde cada uma obtém vantagens
e assume responsabilidades. Como sugerem Cavalcante e Arruda (2003) o melhor
relacionamento pode ser gerador de vantagens financeiras para ambas as partes
(franqueador e franqueado). O relacionamento pode ser explorado de forma direta e
também através das acdes de apoio prestadas pelo franqueador ao franqueado.
Cohen e Silva (2000) avaliam o impacto do fator relacionamento no desempenho
dos franqueados. A analise dos autores leva em consideracdo a transferéncia de
know-how, o0 suporte administrativo, a comunicacéo, a confiangca e o compromisso
do franqueador em relagao ao franqueados. Sendo assim, todo o suporte oferecido
pelo franqueador é um indicador do relacionamento, onde o franqueador fornece
todas as solugdes necessarias ao desenvolvimento do franqueado (BERNARD,
2000; DAHAB, 1996; PLA, 2001).

Além dos fatores acima, o negdcio em um sistema de franchising, tem outras
peculiaridades que podem ser divididas em aspectos iniciais, ou seja, desde o
processo de selegcao da franquia até a inauguracao da loja, e aspectos de gestao,
que sao fatores presentes ja no funcionamento do negocio. O quadro 12 apresenta

um resumo destas particularidades:
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Aspectos Iniciais

Processo de Selecao
do Negocio

Motivacdes na escolha da franquia

Forma de conhecimento da franquia

Entrega e analise da Circular de Oferta de Franquia

Selec¢ao do candidato

Contato com demais franqueados

Visita a unidade piloto

Processo de Inicio das
Operacodes

Treinamento e Suporte

Assessoria na aquisicao dos materiais, instalagoes e
estoques.

Assessoria na escolha do ponto comercial

Auxilio na obtencao de financiamento bancario

Programa para treinamento inicial

Projeto para instalacdo da unidade

Suporte na inauguracao da franquia
Aspectos da Gestéo

Acbes de apoio em caso de dificuldades;

Consultoria de campo;

Manuais de operagdo completos;

Processo de comunicagao no relacionamento;

Treinamento para franqueados:

=> | - Operagao

=> | - Marketing

=> | - Recursos Humanos
=> | - Administracao

=> | - Produto
Treinamento para funcionarios
=> | - Operagao

=> | - Marketing

=> | - Recursos Humanos
=> | - Administracao

=> | - Produto

Ganhos de Escala

Central ou cooperativa de compras para ganho de escala

Marca com forga consolidada

Programas de Propaganda e Marketing em nivel nacional,
estadual, local

Demais Aspectos

Compromisso entre franqueador e franqueado

Confianga no relacionamento

Conselho de franqueados

N&o concorréncia dentro da rede / exclusividade territorial

Objetivos Organizacionais Claros

Quadro 12: Peculiaridades de um empreendimento no sistema de franchising.Fonte:
(ABF, online, 2004; BERNARD, 2000; CHERTO, 1995; COHEN; DA SILVA, 2000; DAHAB,
1996; LEITE, 1991; PLA, 2001; PEREIRA; MUSSI, 1999; RIBEIRO; DA SILVA, 2004,

SCHWARTZ, 2003).

Explicitadas as particularidades do sistema de franchising em relagdo a um

negocio independente, a proxima secao tratara de aprofundar o assunto objeto deste

estudo, abordando o empreendedor e o fracasso no sistema de franchising.
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2.5 FRANCHISING, EMPREENDEDORISMO E FRACASSO.

Este estudo justifica sua importancia a partir do empreendedor e da pequena
empresa. Para tanto esta secdo tera o objetivo de contextualizar o sistema de
franchising nestes dois contextos para posteriormente abordar o fracasso neste tipo
de negdcio.

Considerando as caracteristicas do empreendedor, comentadas por Hoy,
Stanworth e Purdy, (2000), mais especificamente criatividade e inovacao no sistema
de franchising e, somando-se o fato de que os estudos em empreendedorismo tém
tradicionalmente focado a maior parte de sua atengcdo a pesquisas de
empreendimentos independentes e sobre o individuo empreendedor, pouco tem sido
considerado sobre as dimensdes do empreendedor neste contexto (franchising).

Um primeiro aspecto que surge nos estudos sobre empreendedorismo sdo as
caracteristicas do empreendedor, que entre outras, temos como as mais marcantes,
a inovagao, capacidade de criar algo novo, criatividade e necessidade de realizagao,
decisao de iniciar um novo empreendimento. Entre as principais caracteristicas do
empreendedor também figuram l6cus de controle (que indica o senso de controle
que o individuo tem da sua vida), a necessidade de independéncia e capacidade de
aceitar riscos (BIRLEY; MUZYKA, 2001; HISRICH; PETERS, 2004). De acordo com
Hisrich e Peters (2004) as definicbes de empreendedorismo abordam o
comportamento de tomar a iniciativa, organizar e reorganizar mecanismos sociais e
econdmicos a fim de transformar recursos e situagdes para proveito pratico e aceitar
o risco ou fracasso. O processo empreendedor é o “de criar algo novo com valor,
dedicando o tempo e o esforgo necessarios, assumindo riscos financeiros, psiquicos
e sociais correspondentes e recebendo as consequentes recompensas da satisfacao
e independéncia econbmica e pessoal’ (HISRICH; PETERS, 2004, p. 29). Bhide
(2002) também defende um posicionamento, onde as estratégias dos
empreendedores que dao certo dependem principalmente de inovagao e
consequentemente de sua implementacao, como forma de combater a concorréncia.

Frente a estas caracteristicas poderia parecer incompativel a definicdo de um
perfil empreendedor dentro do sistema de franchising. A este respeito, Kaufmann e
Dant (1998) fazem uma importante explanagdo avaliando as definicbes de

empreendedorismo e sua aplicabilidade no contexto do franchising. Os autores
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tracam um comparativo entre o franchising, e individuo e o ato empreendedor, como

demonstrado no quadro 13.

Definicdes de Empreendedorismo

Aplicavel ao

Aplicavel ao

Individuo que possui capacidade de assumir riscos,

' Franqueador

 Franqueado |

operacional da organizagao (Shane e Cable, 1997).

lideranca, motivacao e habilidade de resolver crises Sim Sim
(Liebenstein, 1968).
Empreendedores séo lideres e os maiores contribuintes sim N0
para o processo de destruicao criativa (Schumpeter, 1942).
Empreendedor ¢ o individuo que aceita investimentos
incertos e possui normalmente uma baixa averséo a risco Sim Sim
(Knight, 1921).
Empreendedorismo ¢ a criagdo de um novo negocio (Low e Sim Sim
MacMillan, 1988). (Conceito) (Mercado)
Empreendedorismo é a criagdo de novas organizagoes Sim Sim
(Gartner, 1985). (Conceito) (Mercado)
Empreendedores introduzem uma nova combinagao de
fatores de producao que combinadas ao crédito quebram o S; ~

S " . . im N&o
equilibrio estatico do fluxo circular da economia € o levam a
um novo nivel (Schumpeter, 1934).
Empreendedorismo € o processo de extrair lucros de uma Sim
combinagao nova, Unica e valiosa combinacéo de recursos S; Ambiente
em um ambiente incerto e ambiguo (Amit, Glostein e Muller, Im ( g
1993), ambiguo)
O empreendedor desempenha uma ou mais das seguintes
atividades: (1) conecta diferentes mercados; (2) supre
deficiéncias do mercado; (3) cria e gerencia arranjos Sim Sim
contratuais e transformadores de insumos; (4) fornece (1,2,3e4) (2e4)
insumos/recursos ausentes no mercado (Leibenstein,
1968).
Empreendedorismo € a atividade proposta de iniciar,
manter e desenvolver um negécio voltado ao lucro (Cole, Sim Sim
1968).
Empreendedores identificam oportunidades de negécios e
iniciam agdes para suprir demandas insatisfeitas ou para Si .

: SO S im Sim
suprir as demandas de forma mais eficiente (Kirziner,
1985).
Empreendedores sao pretendentes do lucro com controle . .

Sim Sim

Quadro 13: Definicbes de empreendedorismo e o contexto do franchising. Fonte:

(KAUFMANN; DANT, 1998).

Shane e Hoy (1996) também incluem o franchising de forma incisiva no

contexto empreendedor ao afirmar que os estudos sobre empreendedorismo voltam

suas atencodes tradicionalmente para o empreendedorismo independente em prol do

empreendedorismo cooperativo, como é o caso do franchising explorado neste

trabalho. Hoy, Stanwoth e Purdy (2000) também relacionam o franchising ao
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contexto empreendedor, remetendo as trés edigdes especiais do Journal of Business
Venturing que agregaram vasta porcdo de conhecimento das atividades do
franchising enquadradas no dominio do empreendedorismo.

A opcgao do empreendedor por um negdcio de franchising, ao invés da opgéo
por um negdcio independente € abordada na pesquisa de Willians (1998), que inclui
o franchising nas formas de organizagao do empreendedor. Michael (2003) fornece
uma visdo complementar sobre o assunto, ao incluir o franqueador na dimensao do
empreendedor através do franchising. Segundo o autor, o ganho de escala por meio
do franchising constitui uma identificagdo e aproveitamento de oportunidade de
mercado, o que corrobora com a definicio de empreendedorismo atrelado a
oportunidade, defendida por Shane e Vekataraman (2000). O trabalho de Zilber,
Almeida e Castilho (2003) também aborda o franchising na dimensdo do
empreendedorismo, nesse estudo, os autores concluem que o franqueado deve ter
um perfil empreendedor que se situa em uma escala de grau de seguranga maior do
que o de um fundador e o comprador de um negocio independente, sendo este
mesmo grau de seguranga menor do que o exigido por um funcionario publico,
empregado, gerente ou diretor, e vendedor auténomo. O empreendedor que adere
ao sistema de franquia situa-se na mesma escala, porém, em ordem inversa quando
em relagdo ao grau de independéncia tendo, portanto, um grau de independéncia
menor do que o fundador e o comprador de um negédcio independente, mas mais
independéncia do que um funcionario publico, empregado, gerente ou diretor, € um
vendedor autbnomo.

Outros estudos (COMBS, 2003; DAHAB, 1996; HISRICH; PETERS, 2004;
HOLMBERG; MORGAN, 2003; PLA, 2001; SHANE; HOY, 1998; WILLIAMS, 1998)
caracterizam explicitamente o franchising como uma forma de empreendedorismo.
Eisenhart, Brow e Neck (2000) afirmam que a estratégia empreendedora nao serve
apenas para novos negocios, mas deve ser também utilizada por gestores de
negocios ja constituidos, na constante busca de vantagem competitiva. Estevenson
(1999) também concorda que o empreendedorismo ndo abrange apenas a criagao
de novos negocios, mas também e gestao de negocios ja estabelecidos.

O empreendedor ainda pode ser visto sob duas odticas no sistema de
franchising: como franqueado: “O sistema de franchising combina conhecimento com
espirito empreendedor do franqueado” (RODRIGUES, 1998, p.22), ou como

franqueador: “A franquia também é um meio alternativo pelo qual o empreendedor
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pode expandir seu negocio...” (HISRICH; PETERS, 2004, p. 487). O franchising,
segundo Pla (2001), conseguiu estabelecer-se como uma das importantes
alternativas de se fazer negdcios no Brasil, aliando o projeto do empreendedor que
deseja expandir rapidamente as operagdes de sua empresa sem despender de
grandes investimentos e o sonho dos (empreendedores) que almejam ter um
negocio proprio com riscos minimizados. Dahab (1996) também descreve o
franchising como uma alternativa de negdcios para a expansao das pequenas e

médias empresas quando afirma que:

O sistema de franchising € uma forma especifica de gestdo empresarial que
tem sido amplamente utilizada, internacionalmente, como uma estratégia de
organizagdo de mercados (produgado, distribuicdo e comercializagao) e
como um mecanismo eficaz de expansdo das PMEs, dadas as
oportunidades que o sistema oferece para empreendedores com pouca
tecnologia empresarial e administrativa... (DAHAB, 1996, p. 10).

Outros autores destacam ainda a iniciativa de reunir recursos numa maneira
nova Ou para reorganizar recursos de maneira a gerar uma organizagao
relativamente independente. Filion (1999a, 1999b) enfatiza que o empreendedor, no
processo de desenvolvimento de visdo, busca informagdes sobre o setor, mesmo
que nao possua habilidades especificas neste setor, a fim de identificar
oportunidades. Ao contrario do perfil do operador que busca oportunidades apenas
nos setores que possui vasto conhecimento, ndo considerando o mercado. No
franchising, o candidato a uma franquia nao precisa de experiéncia ou de
conhecimento prévio do setor, pois a aquisicdo de uma franquia € exatamente a
busca de informagdes e modo de operagao de um negdcio em um setor no qual nao
se tem conhecimento, devido a identificagdo de uma oportunidade.

Além da opc¢ao pelo franchising ser caracterizada como um ato empreendedor,
0 processo de gestdo neste tipo de negdcio também pode ser comparado ao perfil
empreendedor. O quadro 14 descreve o processo gerencial do empreendedor
descrito por Filion (1999b) e as atividades necessarias a gestdo do franchising, de
acordo com Combs, (2003), Dahab (1996), Falbe, Dandridge e Kumar (1998),
Hisrich e Peters (2004), Holmberg e Morgan (2003), Hoy e Shane, (1998), Pla (2001)
e Williams (1998):
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Principais
elementos

Descricdo das atividades Necessario no franchising

o |dentificar um interesse num setor | e Sim (Escolha do franchising)

de negdcios;
o Entender um setor de negdcios; ¢ Nao (Na maioria dos casos)
Visualizar o Detectar uma oportunidade; ¢ Sim (De mercado)

e Imaginar e definir um contexto | e Parcial
organizacional,
e Planejar. e Parcial

e Formular visbes complementares, | o Parcial

Criar uma - "
. atividades e tarefas gerenciais a
arquitetura >
serem desempenhadas;
de h o . ~
. Estruturar o sistema de atividades; ¢ Nao
negocios . .
e Organizar. e Parcial
e Ligar as tarefas aos recursos | e Sim
humanos; e Sim
e Recrutar, Selecionar e contratar
. recursos humanos; e Sim
Animar/ dar . S
vida ¢ Dirigir os recursos humanos para a
realizacdo das visbes | e Sim
complementares; e Sim
Comunicar, motivar;
e Liderar.

e Monitorar as realizagbes € o0s| e Sim
recursos usados, incluindo o tempo;
Monitorar e Comparar com as previsbes e | e Sim
analisar diferencas;
e Corrigir, ajustar, melhorar. e Sim

e Em qualquer nivel, questionaroque | ¢ Sim
foi feito e como foi feito;

e Considerar alternativas; e Sim
Aprender e Raciocinar; e Sim

e Imaginar; e Sim

e Definir e redefinir a visdo central e | ¢ Parcial

as visbes complementares.

Quadro 14: O processo gerencial do empreendedor e o franchising. Fonte: Adaptado de
COMBS, 2003; DAHAB, 1996; FALBE; DANDRIDGE; KUMAR, 1998; FILION, 1999b;
HISRICH; PETERS, 2004; HOLMBERG, 2003; HOY; SHANE, 1998; PLA, 2001; WILLIAMS,
1998.

Como pode ser verificado, tanto o ato de empreender, quanto o processo
gerencial no franchising, estado inseridos no contexto do empreendedorismo. Desta
forma, o franchising constitui uma forma particular de empreendedorismo por que
depende de dois empreendedores: o franqueador e o franqueado (HOY; SHANE,
1998).

Outro ponto necessario a este estudo, € a caracterizacdo do franchising como
micro e pequena empresa. A primeira vista, uma franquia parece néo estar dentro do

conceito de micro e pequena empresa, pois cada unidade franqueada confunde-se
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com a rede como um todo. De acordo com a definicdo do SEBRAE (online, 2004c),
que sera utilizada neste estudo, micro empresa € aquela que conta com até dez
funcionarios no comércio e servicos e com até vinte funcionarios na industria. A
pequena empresa € aquela que possui de dez a quarenta e nove funcionarios no
comeércio e servigos e; entre vinte e noventa e nove funcionarios na industria. Se
considerarmos o critério “faturamento”, de acordo com o SEBRAE (online, 2004c) a
classificagao seria a seguinte: Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a
R$ 433.755,14 ou R$ 36.146,26/Més e; Empresa de Pequeno Porte: receita bruta
anual superior a R$ 433.755,14 e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 ou entre R$
36.146,26/Més e R$ 177.768,5/Més.

De acordo com levantamento realizado no Guia de Oportunidade em
Franchiching 2004 (RIBEIRO; SILVA, 2004), com 471 empresas franqueadoras,
pode-se evidenciar o enquadramento do franqueado como micro ou pequena
empresa em mais de 97 % dos casos se considerarmos o critério “faturamento”; e
em mais de 98% dos casos considerando o critério “numero de funcionarios”. A
figura 2 mostra a distribuicdo das franquias por faixa de faturamento mensal e a

figura 3 mostra a distribuicdo das franquias por numero de funcionarios:

Distribuigdo Franquias por Faixa de Faturamento

18% -

17% » Micro Empresa: 51,9%
18% o Pequena Empresa: 45,6% <«
14% 17 13% 13% PMEs: 97,5%
12%
10%
| 8% |

B%

B% B 5%

4% — %

2% | [ 1%

0%

Ate i0.000a 200004 30000 a 36.000a 400008 S0000 & G0.000F 70.000@ 30.000a S0.000a 100000  Acima
10000 20000 30000 36.000 40000  50.000  &0.000 70000 80000 90000 100000 a 177.000
177.000

Figura 2: Distribuicdo das franquias por faixa de faturamento. Fonte: Levantamento
realizado pelo autor a partir de Ribeiro e Silva (2004).
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Distribui¢gdo Franquias por Numero de Funcionarios

—» Micro Empresa: 82,1%
53.1% Pequena Empresa: 16,8% +

60.0%

PMES: 98,9%

40.0%

20.0%

10.0% -

Atés 5-10 10-15 15 -20 20-50 Acimaso

Figura 3: Distribuicdo das franquias por niumero de funcionérios. Fonte: Levantamento
realizado pelo autor a partir de Ribeiro e Silva (2004).

Como esclarecem Dutra (2002) e Céra e Filho (2003) o critério numérico € o
mais utilizado para a classificacdo e divisdo de micro e pequenas empresas por
pesquisadores, 6rgaos e instituicdes governamentais.

Além da caracterizagdo do franchising como PME por meio do faturamento e
numero de funcionarios, existem outros aspectos que permitem enquadrar a franquia
no contexto das micro e pequenas empresas. De acordo com Pla (2001) o
franchising combina o conhecimento global (do franqueador) com a operagao local
(franqueado) sendo que a operagdo de uma unidade franqueada se assemelha
muito @ de uma empresa independente, com a vantagem de contar com a
assessoria do franqueador. Da mesma forma, Dahab (1996) descreve o franchising
como uma oportunidade para a expansao e o desenvolvimento de micro e pequenas
empresas no cenario nacional.

Céra e Escrivao Filho (2003) e Clodoaldo e Leone (1999) ao estudar as
especificidades das micro e pequenas empresas de forma qualitativa, admitem que
estas adotam processos diferenciados das grandes empresas. As principais
diferencas sdo demonstradas no quadro 15 e confrontadas com a definicdo de
franchising explicitada por Bernard (2000), Birley e Muzyka (2001), Dahab (1996) e
Pla (2001).
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Caracteristicas PMEs | Presente no Franchising

Gestéo centralizada Parcial (Operacional)
Fragilidade perante as forcas de mercado Parcial (Operacional)
Estratégia intuitiva e pouco especializada Nao
Racionalidade PO“t!(?a Sim .

Familiar Parcial

Econbmica Sim
Dependéncia em relagao a figura do proprietario Parcial (Operacional)
Utilizam trabalho préprio ou de Familiares Sim
Nao pertence a grupos financeiros Sim
Nao tem producédo em escala Parcial (Depende do sistema)
Sa&o organizagoes rudimentares N&ao
Escassez de recursos Parcial

Quadro 15: Caracteristicas das PMEs e o franchising. Fonte: Adaptado de BERNARD,
2000; BIRLEY e MUZYKA, 2001; CERA e ECRIVAO FILHO, 2003; CLODOALDO e LEONE,
1999; DAHAB, 1996; PLA, 2001.

E possivel apreender no quadro acima, que se adotados critérios qualitativos,
o franchising também pode ser avaliado como uma pequena empresa, mesmo que
parcialmente em alguns casos, porém, como explicam Céra e Escrivao Filho (2003)
existe uma diversidade qualitativa tdo extensa entre as pequenas e micro empresas,
que é praticamente impossivel constituir uma definicdo Unica e homogénea que
consiga descrevé-las em sua totalidade.

Por fim, dada a possibilidade de caracterizagdo do franchising no contexto do
empreendedorismo, e da micro e pequenas empresas, discute-se a seguir a
avaliagao do fracasso no sistema de franchising.

A discussdo do fracasso em franquia requer antes de tudo, um ponto de
especial atengao, que é a caracterizacao do fracasso. O fracasso abordado sob a
otica de pequenas empresas tem algumas caracteristicas comuns, que como
discutido anteriormente, levam a figura central do proprietario, a falta de
conhecimento sobre o setor, falta de capacidade gerencial, e falta de praticas
operacionais adequadas como o0s principais componentes do fracasso. Estas
constatagdes despertam a curiosidade de pesquisa sobre o fracasso no franchising
ja que este fornece subsidios (ou deveria fornecer) exatamente em relagao a estes
fatores que contribuem para o fracasso de micro e pequenas empresas. Outro fato
que chama a aten¢do em relagdo ao fracasso no franchising séo as altas taxas de
mortalidade observadas nas pequenas empresas (SEBRAE, online, 2004b); em

contraponto a estes dados, o franchising é visto como uma alternativa que
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supostamente tem menores taxas de mortalidade conforme sugerem Cohen e da
Silva (1999, 2000), ABF (online, 2004) e Zilber, Almeida e Castilho (2003).

Porém, ao estudar o fracasso no sistema de franchising € preciso avaliar a
explicagdo de Holberg e Morgan (2003) que fornecem uma visao diferente ou
ampliada sobre o conceito de fracasso® neste sistema. Para fins deste estudo, o
fracasso no sistema de franchising considerara a definicido acima explicitada de
Holberg e Morgan (2003), considerando ndo somente as lojas que deixaram de
existir, e sim os empreendedores que abandonaram, cancelaram ou desistiram do
contrato de franchising. Stanworth e Curran (1999) apontam para a necessidade de
cautela nas analises sobre o sucesso ou fracasso do sistema, enfatizando a
necessidade de uma metodologia mais consistente na analise sobre o tema.

Holberg e Morgan (2003) consideram também como franquia que
fracassaram aquelas que foram canceladas, transferidas de propriedade, nao
renovadas, readquiridas pelo franqueador e encerradas legalmente.

Esta definicdo de fracasso ampliada torna-se bastante importante para o
estudo do franchising, uma vez que constitui uma diferenga fundamental entre a
franquia e um empreendimento independente. Ademais, a preocupagao com este
“‘encerramento n&o aparente” deve ser considerada nas pesquisas sobre franchising,
como afirmam Bates (1998), Boyle (2002), Falbe e Welsh (1998), Holberg e Morgan
(2003) Stanworth e Curran (1999), a fim de produzir resultados mais proximos da
realidade, distanciando-se da fung¢ao de promover o franchising.

Esta interpretacdo ampliada de fracasso motivou Bates (1998) a realizar uma
pesquisa sobre as escolhas metodologicas que podem influenciar nos resultados
das pesquisas sobre o tema. O autor analisou taxas de sobrevivéncia e fracasso
encontrando resultados contraditorios em relacdo as taxas de mortalidade de uma
rede franqueada com empreendimentos independentes. O estudo mostra que
empreendedores que ja possuem unidades (restaurantes) independentes tém
maiores chances de sucesso do que novos entrantes através do sistema de
franchising, mostrando também a importancia da curva de aprendizagem. Entre os
resultados encontrados soma-se o fato de que as motivagdes que levam o
empreendedor a compra da unidade franqueada podem influenciar em suas taxas

de sucesso.

2 Failure no original.
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Neste sentido, o franchising é visto como uma alternativa ao emprego, ou seja
empreendedores decidem abandonar seus empregos como forma de obter melhores
ganhos financeiros e maior independéncia, conforme comenta Kaufmann (1999).
Entretanto Stanworth e Curran (1999) ponderam que empreendedores que buscam
o franchising como uma forma de auto-emprego, e nao pela identificagdo de uma
oportunidade, tém chances maiores de fracasso, assim como unidades que sao
compradas ja em funcionamento. Sendo assim, as motivag¢des iniciais na aquisicéo
da franquia podem ser um dos fatores constituintes do fracasso, pois tanto o nivel de
dedicagao, quanto a realizagao profissional e pessoal com o negdcio sao diferentes.
Os estudos sobre fracasso no sistema de franchising ainda sao raros, se
consideradas as dimensdes desse formato de negdcio, principalmente nos Estados
Unidos. Falbe e Welsh (1998) enumeram alguns possiveis fatores particulares ao
sistema de franchising que poderiam ser propulsores do fracasso, tanto por parte do

franqueador, quanto por parte do franqueado, conforme explicitado no quadro 16.

Conduta ilegal ou antiética

Apresentacdo equivocada ou desonesta do negécio
Saturagao de mercado

Produto mal posicionado

Super expansao

Competicdo de unidades proprias

Incapacidade de seguir o sistema

Incapacidade de se envolver no negocio € nas operagoes
Apresentacao equivocada ou desonesta do negdcio

Falta de pagamento de fornecedores

Manuteng¢ao inadequada das instalagdes

Expansido demasiadamente rapida

Condigcbes econdmicas locais problematicas

Excesso de pessoal

Supercapitalizagao

Niveis inadequados de estoque

Quadro 16: Fatores de fracasso percebidos por franqueadores e franqueados. Fonte:
(FALBE; WELSH, 1998).

Variaveis
relacionadas ao
franqueador

Variaveis
relacionadas ao
franqueado

Falbe e Welsh (1998) ainda concluem que nem o tamanho da franquia, nem o
ramo de atuacao influem na opinido dos franqueados e franqueadores sobre os
fatores de fracasso. Porém, é interessante notar que Falbe e Welsh (1998) afirmam
que existe diferenga significativa entre a percepcao de fracasso de acordo com o

pais pesquisado. Steven (2003) acrescenta que existem diferengas significativas em
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relagdo as decisGes estratégicas, econémicas e culturais nos empreendedores de
cada pais que afetam a decisao de opgao pelo franchising. Destarte, assim como os
negocios independentes possuem fatores de fracasso diferentes, de acordo com o
pais, 0 mesmo € valido para um negaocio no sistema de franquias.

O quadro 16 também permite verificar que existem fatores de fracasso no
franchising comuns as micro e pequenas empresas, como por exemplo problemas
em relacdo ao produto, condicdes econdmicas problematicas, expansao nao
planejada. Entretanto, também existem fatores que sdo especificos do sistema de
negocios como, por exemplo, incapacidade de seguir o sistema, apresentagao
equivocada ou desonesta do negdécio e comportamento antiético do franqueado ou
franqueador.

Boyle (2002) acrescenta que os altos custos iniciais, e as altas taxas
cobradas dos franqueados inviabilizam o sistema, pois o franqueado, mesmo com
um grande volume de vendas nao consegue atingir uma rentabilidade satisfatoria e
muitas vezes nem mesmo cobrir os préprios custos de operacdo. O autor ainda
atribui estes fatores a um planejamento errbneo do franqueador em relagdo as
possibilidades financeiras do negécio.

Azoulay e Shane (2001) também destacam a importancia do papel do
franqueador no sucesso do franqueado, pois afirmam que as redes de franquias que
adotam o sistema de exclusividade territorial para seus franqueados, possibilitam a
estes maiores taxas de sucesso. Além de evitar a concorréncia dentro da proépria
rede aumentam a lucratividade e melhoram a possibilidade de sobrevivéncia de seus
franqueados. Os franqueadores que adotam esta medida parecem atribuir maior
importdncia a qualidade da assisténcia prestada, melhorando assim o
relacionamento entre as partes.

Um aspecto unico do franchising € o relacionamento entre franqueador e
franqueado, que desponta devido as caracteristicas do empreendimento, composto
de uma parceria (SPINELLI e BIRLEY, 1996).

O relacionamento pode ser gerador de melhor desempenho financeiro como
afirmam Cavalcante e Arruda (2003). Cohen e da Silva (2000) realizam uma analise
similar, avaliando o relacionamento por meio das a¢des de transferéncia de know-
how, o suporte administrativo, a comunicacdo, a confianga e o compromisso do
franqueador em relagédo ao franqueados. Os autores apontam para o papel do

relacionamento entre franqueado e franqueador como fator de diferenciagao, dado
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que os franqueados que perceberam alta qualidade do relacionamento tém um
melhor desempenho financeiro.

Assim como o relacionamento pode ser visto como fator de sucesso e melhor
desempenho, o contrario também se aplica. Spinelli e Birley (1996) afirmam que o
franchising, como uma organizagdo empresarial que compreende duas empresas
independentes, esta sujeito a conflitos, uma vez que as duas empresas, seguindo
uma légica racional econémica, buscam a maximizagao de seus lucros, para tanto, é
preciso existir coordenacao e adaptacao ao sistema. Neste caso, o que mede o valor
do relacionamento, séo as agdes de apoio que o franqueador presta ao franqueado.
Desta forma, o relacionamento entre as duas partes € avaliado através das agdes de
apoio do franqueado ao franqueador e da adaptacéo e colaboragdo do franqueador
em relagcédo ao sistema do franqueador. Pereira e Mussi (1999) ainda afirmam que
existe a necessidade de alinhamento dos objetivos organizacionais de
franqueadores e franqueados, para que os conflitos existentes no sistema possam
ser gerenciados.

Fica evidente que o relacionamento € um aspecto fundamental do franchising,
e pode ser tanto gerador de desempenho, quanto de conflitos. Neste sentido, existe
a necessidade de uma defini¢cdo clara do que é esperado e oferecido em relagcéao a
orientacdo e apoio por parte do franqueador e comprometimento e adequagao por
parte do franqueado.

Como discutido ao longo deste referencial tedrico, existem fatores presentes
nas franquias que sao especificos deste tipo de negdcio, como exclusividade
territorial, aspectos contratuais, taxas cobradas pela adog¢ado do sistema e utilizagao
da marca, apresentagao do negécio, relacionamento entre franqueado e franqueador
traduzido através das agbes de suporte, entre outros. Também existem fatores
presentes nas franquias que s&0 comuns aos pequenos negocios, como
necessidade de planejamento da expanséo, correta adequacédo do produto e da
localizagdo comercial, necessidade de atualizagdo, entre outros. Destarte, este
referencial objetiva suportar os pontos que serdo explorados nesta pesquisa, que
abrangem tanto os fatores de fracasso presentes nas micro e pequenas empresas,
caracteristicas especificas relativas ao franchising e fatores de fracasso exclusivos
do franchising.

Torna-se evidente aqui a importancia da conjungado dos aspectos explorados

neste capitulo. A partir da contextualizagdo do franchising no ambito do
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empreendedorismo, € da pequena empresa, foram apontados em estudos anteriores
os possiveis fatores de fracasso deste empreendedores e empreendimentos. A
abordagem sobre o franchising vai além e, ao expor as caracteristicas do
funcionamento do franchising evidencia a necessidade de explorar pontos
especificos deste sistema. Esta ultima secéao trata de possiveis fatores ja explorados
relativos ao fracasso de uma franquia. A unido das trés secbes fornece subsidios
tanto para a estruturagdo metodolégica quanto para a analise dos dados da

pesquisa com vistas ao problema de pesquisa.
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CAPITULO 3 — ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

O presente capitulo apresenta a metodologia utilizada para alcangar os
objetivos definidos neste trabalho. As explicitagbes metodologicas também
pretendem fornecer confiabilidade a proposta de pesquisa, permitindo a averiguagao
e comprovacao de consisténcia nos dados obtidos. Para tanto, sdo explicitados: o
tipo de pesquisa utilizado, os procedimentos metodologicos adotados, o plano
operacional da pesquisa, a delimitacdo do universo da pesquisa, a composi¢cao do

plano amostral e os procedimentos de tratamento e analise dos dados.
3.1 TIPO DE PESQUISA

Existem diversas classificagbes quanto aos niveis de pesquisa existentes.
(COOPER; SCHINDLER, 2003; MATTAR, 1996) Ha, porém, um consenso na
definicdo da pesquisa em relagdo aos seus objetivos. Gil, (2002), Malhotra (2001),
Mattar (1996), Selltiz et al. (1975) e Vergara (1998) dividem as pesquisas em dois
grandes grupos: pesquisas exploratérias e pesquisas conclusivas ou formais, sendo
esta ultima dividida em descritiva e explicativa ou causal.

A pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de maior conhecimento
sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Desta forma, Malhotra
(2001, p. 105) admite que “a pesquisa exploratéria € usada em casos nos quais é
necessario definir o problema com maior precisao, identificar cursos relevantes de
acao ou obter dados adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem”.
As pesquisas conclusivas ou formais se iniciam onde a exploragdo termina. A
pesquisa formal é utilizada para testar hipotese ou responder a questdes de
pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2003).

As pesquisas conclusivas sao divididas em dois tipos: a descritiva e a causal.
Malhotra (2001) comenta que a pesquisa descritiva tem como objetivo principal
descrever caracteristicas de grupos relevantes, estimar a porcentagem de grupos
numa populagao, determinar percepgdes, determinar o grau no qual as variaveis
estdo associadas. Ja a pesquisa causal tem o objetivo de compreender relagdes de
causa e efeito, sendo apropriadas para compreender quais variaveis sdo a causa

(variaveis independentes) e quais sado o efeito (varidveis dependentes) de um
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fendmeno ou determinar a natureza da relagao entre as variaveis causais e o efeito
a ser previsto, neste caso, o pesquisador.

O quadro 17 apresenta os tipos de pesquisa em relagcdo aos objetivos,

delimitando algumas caracteristicas e métodos utilizados:

Pesquisa Exploratéria = SOl
Descritiva
=> Desenvolver => Descreve => Determina
hipéteses ou fendbmenos ou relagdes de causa e
perguntas para futuras | caracteristicas efeito entre
pesquisas associadas com uma variaveis.
Objetivos => Descoberta de populacao/sujeito.
idéias e dados => Estimar proporgdes

destas populacdes que
apresentam essas
caracteristicas.

Flexivel, versatil, Marcada pela Manipulagcéo de
estrutura frouxa, formulacao prévia de uma ou mais
generalizada. hipétese especificas variaveis

Caracteristicas | Com freqiiéncia serve | Estudo pré-planejado e | dependentes
como estudo preliminar | estruturado. Controle de outras
para qualquer variaveis indiretas
pesquisa.
Entrevista com peritos; | Dados secundarios; Experimentos;
Pesquisa-piloto; Pesquisa; Técnicas de

. Pesquisa qualitativa; Painéis; controle sobre as
Métodos g ~ L

Dados secundarios. Dados de observacdo e | variaveis.

outros dados;
Investigacao

Quadro 17: Classificacdo dos tipos de pesquisa em relacdo aos objetivos. Fonte:
Adaptado de COOPER; SCHINDLER, 2003; MALHOTRA, 2001; SELLTIZ et al., 1975.

Segundo Selltiz et al. (1975) estes tipos de estudo nem sempre sao
nitidamente separaveis, destarte, qualquer pesquisa pode conter elementos de duas
ou mais classificagcdes de pesquisa, sendo predominantemente definido de acordo
com uma categoria. A presente pesquisa desta forma, pode ser considerada
predominantemente como exploratéria, porém com alguns tracos descritivos. E
exploratoria na medida em que busca novos fatores de insucesso relacionados a
particularidade do sistema de franquias. Neste sentido, como exposto anteriormente,
nao existem estudos consistentes sobre as causas do fracasso no sistema de
franquias no Brasil. Mattar (1996) corrobora com esta definicdo ao acrescentar que
mesmo quando ja existam conhecimentos sobre o assunto, a pesquisa exploratéria
pode ser util, pois um mesmo fato de pesquisa pode fornecer explicacbes

alternativas, ainda ndo consideradas nos estudos existentes.
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Outra classificacdo pertinente a este estudo € a de descritivo, ja que busca
descrever os fatores de fracasso percebidos por ex-franqueados. A primeira vista
este estudo poderia parecer explicativo ou causal, pois busca explorar fatores que
levaram as franquias ao fracasso, sendo definido o fracasso como variavel
dependente e os fatores explorados as variaveis independentes. Porém, a pesquisa
foi feita por meio da avaliacdo de ex-franqueados sobre os fatores que levaram ao
fracasso, constituindo desta forma uma “descricdo” da avaliagdo destes individuos
sobre o fracasso. Além disto, para averiguar a relacdo da causalidade com maior
confiabilidade, seria necessario manipular as variaveis independentes, conforme
explicam Malhotra (2001) e Cooper e Schindler (2003), por meio da experimentagao,
0 qué nao é possivel; pois para tanto deveriamos ter controle sobre fatores como
relacionamento entre franqueado e franqueador, politicas de marketing de cada
franquia, e até mesmo sobre a politica governamental; o que ndo é o caso deste
estudo.

Certamente este estudo busca estabelecer relagbes entre fatores descritos e
observados nos ex-franqueados e o fracasso empresarial. Torna-se util neste
aspecto a explicacdo de Gil (2002, p. 42) ao afirmar que algumas pesquisas
descritivas “vao além da simples identificacdo da existéncia de relagbes entre
variaveis, e pretendem determinar a natureza desta relagéo, neste caso, tem-se uma
pesquisa descritiva que se aproxima da causal ou explicativa”. Da mesma forma,
Malhotra (2001) afirma que as pesquisas descritivas também permitem determinar o
grau de associagao entre variaveis. Fica clara, desta forma a definicao da presente

pesquisa em relacéo a seus objetivos como: exploratoria e descritiva.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme descreve Gil (2002) a classificacdo das pesquisas em exploratdria,
explicativa e descritiva, torna-se bastante util para sua conceitualizagdo, ou seja,
para o estabelecimento de seu marco tedrico, porém, com o objetivo de confrontar
os fatos do ponto de vista empirico, € necessario estabelecer um modelo conceitual
e operativo da pesquisa. Portanto, a seguir serdao detalhados os procedimentos

metodoldgicos, bem como o plano operacional desta pesquisa.
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Quanto aos meios (VERGARA, 1998) ou as técnicas de pesquisa utilizadas
(GIL, 2002) a metodologia envolve a pesquisa bibliografica, com o objetivo de buscar
fundamentacao tedrica que permita delinear os motivos de fracasso nos pequenos
empreendimentos, conhecer fatores de fracasso em franquias em outras nagdes e
conhecer as peculiaridades do sistema de franquias em relagcdo ao empreendimento
independente.

A partir da fundamentacdo tedrica obtida na pesquisa bibliografica,
desenvolveu-se entdo o levantamento®, que de acordo com Malhotra (2001) baseia-
se “no interrogatério dos participantes, aos quais se fazem varias perguntas sobre
seu comportamento, intengdes, atitudes, percepgcdo, motivagdes e caracteristicas
demograficas e de estilo de vida”. O autor ainda acrescenta que este
questionamento pode ser feito verbalmente, por escrito ou via computador.

Cooper e Schindler (2003) também dividem a pesquisa em relacédo a
possibilidade de manipulagdo das variaveis. A metodologia utilizada envolve a
pesquisa ex post facto, pois o estudo foi realizado com os franqueados que
encerraram suas atividades, ou seja, apds a ocorréncia do fendmeno, quando o
pesquisador ndo pode manipular as variaveis, mas apenas relatar o que aconteceu.

A pesquisa ainda pode ser considerada em relagdo a dimensao do tempo em
transversal ou longitudinal (COOPER; SCHINDLER, 2003; MALHOTRA, 2001 e
MATTAR, 1996) *. Os estudos transversais so feitos uma unica vez, analisando um
instantdneo de um determinado momento. Os estudos transversais podem ser
unicos ou multiplos. Malhotra (2001, p. 109) afirma que nos estudos transversais
unicos “é extraida somente uma amostra de entrevistados da populagdo e as
informacdes sao obtidas somente uma vez”. Destarte, esta pesquisa caracteriza-se
como um estudo transversal unico, onde os seguintes fatores, conforme explicam
Cooper e Schindler (2003), Gil (2002) e Malhotra (2001), motivaram esta escolha:

e Menor distor¢cdo nas respostas do que no estudo longitudinal (menor
variancia, uma vez que os dados coletados representam um unico
instante no tempo);

e Restricdes financeiras;

e Restricdes em relacdo ao tempo.

® Quando o levantamento coleta informacdes de toda a populacdo, entdo este é definido como um censo
(COOPER e SCHINDLER, 2003); o0 que ndo é o caso deste estudo.

* Matar (1996) define a pesquisa transversal como ocasional, e a pesquisa longitudinal como evolutiva, porém as
defini¢Bes sdo idénticas.
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Outra opg¢ao metodoldgica desta pesquisa ocorreu em relagdo ao ambiente de
pesquisa a ser explorado. De acordo com Cooper e Schindler (2003) o ambiente da
pesquisa pode ser ambiente de campo, pesquisa de laboratério e simulagdo. O
estudo de campo é realizado sobre as condicdes ambientais reais, enquanto a
pesquisa de laboratério ou simulacdo ocorre em um ambiente controlado ou
simulado. Neste estudo, as condigcbes ambientais s&o reais, ou seja, ndo sdo de
laboratdrio (controladas) e t&do pouco simuladas, constituindo-se assim um estudo de

campo.

3.3 PLANO OPERACIONAL DA PESQUISA

A presente secdo tem o objetivo de explicitar os procedimentos e
consideragdes utilizadas no desenvolvimento da pesquisa. Esta subdividida em duas
subsecdes, a saber: processos de escalonamento e medicdo; instrumento e

procedimentos de coleta de dados.

3.3.1 Processos de medicao e escalonamento

De acordo com Malhotra (2001) a medi¢ao € caracterizada pela atribuicdo de
numeros ou simbolos a caracteristicas de objetos de acordo com certas regras pré-
definidas. Nao se mede o objeto propriamente dito, mas algumas de suas
caracteristicas. Portanto, no caso desta pesquisa ndo se mensura o “fracasso”, e sim
as avaliacdes de franqueados em relacado aos fatores causadores do mesmo. Entre
as razdes da atribuicdo de numeros em pesquisas, conforme Cooper e Schindler
(2003), a primeira é o fato de que os numeros permitem uma analise estatistica dos
dados resultantes, a segunda € de que os numeros facilitam a comunicagao de
regras e resultados de mensuracdo. Estes dois aspectos integram a presente
pesquisa, ou seja, a utilizacdo de procedimentos estatisticos para analise dos dados
e a ferramenta, forma e amplitude de coleta de dados requerem tanto a facil
compreensao, quanto praticidade na compilacdo dos dados.

Os dados séao classificados de acordo com Cooper e Schindler (2003) em
nominais, ordinais, intervalares e de razdo. Os dados nominais sao utilizados para

agrupar ou designar respostas, nao existe uma ordem ou razdo de grandeza, neste
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tipo de medida, € importante que o mapeamento de dados nominais seja
coletivamente exaustivo, isto é, precisa esgotar todas as possibilidades possiveis.
Os dados ordinais sdo classificados em ordem, porém sem distdncia ou origem
unica, servem apenas para determinagdo de maior ou menor (como por exemplo, o
preparo de carne mal passada, ao ponto ou bem passada). Os dados intervalares
implicam em classificagdo em ordem e distancia, mas sem origem unica, ou seja,
possuem um valor zero arbitrario. Os dados de razdo possuem ordem, equidade
entre distancias e origem unica como, por exemplo, é o caso de dados como da
idade, peso, tempo de produgao, etc.

A definicao precisa das escalas de mensuragao € importante por dois motivos
nesta pesquisa. O primeiro € o de que uma determinac&o correta da ferramenta de
mensuracdo confere validade, confiabilidade e praticidade a uma pesquisa
(COOPER; SCHINDLER, 2003; MALHOTRA, 2001). O segundo ¢é o fato de que a
analise estatistica leva em consideracéo os tipos de mensuragao utilizados.

As escalas sao divididas por Malhotra (2001, p.241) em comparativas e nao
comparativas, sendo que “as escalas comparativas envolvem a comparacio direta
de dois objetos de estimulo” onde os dados tém que ser interpretados em termos
relativos, o que faz com que estes dados sejam classificados como “ndao-métricos”, o
que constitui a principal desvantagem deste tipo de escala, uma vez que produz
dados ordinais. Por este fator este estudo privilegiou a utilizagdo de escalas néo
comparativas, onde cada objeto é escalonado independentemente do outro, o que
faz com que os dados sejam classificados como intervalares ou de razao.

Esta estruturacédo pretende verificar o grau de significancia atribuido a cada
fator. Segundo Selltiz et al. (1975) para exatidao de julgamento e para descoberta de
relacbes entre caracteristicas que variam em quantidade e espécie, a ciéncia
procura substituir as proposi¢cées que apenas afirmam ou negam caracteristicas, por
proposi¢cdes que indicam grau de diferenga. Entretanto, devido a diversidade do
tema abordado e as caracteristicas dos dados abordados no estudo foram utilizados
trés tipos de escalas ndo comparativas: a escala de categoria simples ou

dicotc“)mica5, a escala de multipla escolha com resposta L’micas; e a escala de lista de

® De acordo com Cooper e Schindler (2003) este tipo de escala oferece duas escolhas de respostas mutuamente
exclusivas, como por exemplo, sexo (feminino e masculino).

® Neste tipo de escala, segundo Cooper e Schindler (2003) existem multipla opcdes para o classificador ou
respondente, porém apenas uma resposta € buscada. Neste tipo de escala ndo existe necessariamente uma ordem
de grandeza entre as opg¢Bes como, por exemplo, estado civil (solteiro, casado, divorciado, vilvo, etc.).
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classificagdes multipla com cinco pontos de divisao, definida por Cooper e Schidler
(2003) como uma escala que tem intervalos iguais que separam seus pontos em
cada escala, sendo que existem duas ancoras verbais em cada extremo. Conforme
Malhotra (2001) explica, se na pesquisa houver a perspectiva de resposta neutra ou
indiferente de pelo menos parte dos entrevistados deve-se utilizar escalas em
namero impar. Nesta pesquisa, o entrevistado pode considerar um fator explorado
no questionario como indiferente para seu insucesso; portanto a escala conta com
cinco pontos, como comentado acima. A escolha desta escala também levou em
consideragao sua linearidade e simplicidade de resposta propiciada por este tipo de
escala. Além disto, este tipo de escala, assim como a escala de Likert permite a
obtenc&o de dados intervalares (COOPER e SCHINDLER, 2003; HAIR, 1995).

3.3.2 Instrumento e procedimentos de coleta de dados

A escolha do instrumento de coleta de dados privilegiou aquele que
apresentasse uma maior aderéncia aos objetivos da pesquisa. Entre as possiveis
técnicas existentes para a coleta de dados, conforme Malhotra (2001), Cooper e
Schindler (2003) e Selltiz (1975) estdo a observagdo/monitoramento ou a
interrogacao/questionamento.

No questionamento ou interrogacdo, de acordo com Cooper e Schindler
(2001, p. 128) o pesquisador questiona os sujeitos e coleta as respostas por meios
pessoais e impessoais. Os dados podem ser coletados por meio de:

a) Entrevistas ou conversas telefénicas;

b) Instrumentos auto-administrados ou auto reportados enviados por correio,
aplicados por telefone, deixados em locais convenientes ou transmitidos
eletronicamente ou por outros meios;

c) Instrumentos apresentados antes e depois de um tratamento ou condi¢ao
de estimulo em um experimento.

Na escolha da técnica de coleta de dados foram consideradas as vantagens e

desvantagens dos instrumentos. A técnica escolhida foi o questionario definido por
Malhotra (2001, p. 274) como uma “técnica para coleta de dados que consiste de

uma série de perguntas — escritas ou verbais - que um entrevistado deve responder”.
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Entre as principais vantagens, conforme Cooper e Schindler (2003), Mattar (1996) e
Selltiz (1975), do questionario estao:

a) Processo menos dispendioso que a entrevista;

b) Exige menor habilidade do pesquisador em sua aplicagao;

c) Podem ser aplicados a um grande numero de pessoas ao mesmo tempo;

d) Assegura uniformidade nos dados;

e) Garante o anonimato do respondente, o que confere maior sinceridade

nas respostas;

f) O respondente tem tempo para pensar sobre a pergunta;

g) Exige equipe de pesquisa reduzida;

h) Podem ser utilizados auxilios audio visuais.

O questionario também possui algumas limitagdes, conforme Mattar (1996),
como a exclusdo das pessoas que nao sabem ler, o que em certos casos pode
conduzir a deformacdes significativas nos resultados; impede o auxilio ao informante
quando este ndo entende corretamente as instru¢ées ou perguntas; ndao oferece
garantia de que a maioria das pessoas devolva-no devidamente preenchidos e
impede o conhecimento das circunstancias em que foi preenchido.

Destarte, a escolha do questionario auto-preenchido considerou as vantagens
e limitagdes no mesmo, sendo que a dispersao geografica dos respondentes e as
limitagcdes financeiras foram fatores determinantes desta opg¢ao, considerando que a
mesma nao impligue em prejuizo na qualidade da pesquisa. A escolha do
questionario, em prol da entrevista telefénica, que também permite a coleta de dados
em populagdes dispersas com um custo relativamente baixo, levou em consideragéo
as explicagdes de Cooper e Schindler (2003) e Barros e Lehfeld (1986). Sendo que
a vantagem da pesquisa por correspondéncia sobre a entrevista telefénica € de que
o respondente considera respostas mais detalhadas do que a pesquisa telefbnica,
pois tem mais tempo de considerar as respostas.

Também foram adotados alguns procedimentos para amenizar uma das
maiores desvantagens do questionario: o baixo indice de retorno. Neste sentido,
foram adotadas trés acbdes. A primeira consiste no envio do questionario com
envelope pré-selado e enderegado para retorno, pois segundo Cooper e Schindler
(2003) esta pratica aumenta o indice de retorno dos questionarios.

A segunda agao para aumentar o indice de retorno, conforme sugere Babbie

(2003) foi o envio de uma carta de apresentacdo institucional, em nome da
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Universidade Estadual de Maringa —UEM. A terceira medida adotada para aumentar
a taxa de retorno dos questionarios foi 0 acompanhamento.

O acompanhamento, ou lembrete é muito bem sucedido para
aumentar os indices de resposta. Como cada acompanhamento
sucessivo produz mais retorno, o pesquisador muito persistente (e
bem financiado) pode atingir potencialmente um indice total de
respostas muito alto. Porém o valor das informagdes adicionais
obtidas dessa forma deve ser comparado aos custos exigidos para
fazer contatos sucessivos. (COOPER; SCHINDLER, 2003,
p.260).

A figura 4 mostra o esquema de acompanhamento utilizado para incentivar as

respostas aos questionarios:

Envio do Questionario

Resposta? :
Semana 1 Sim

Semana 2 Telefonema

Sim

v

Nﬁol

Semana 3 Telefonema + Reenvio

T
A
B
u
L
A
¢
A
o

Sim
Semana 4

m

Semana 5 Telefonema + Reenvio

Semana b Sim

Semana 7
Nao

b

Semana 8 Fechamento

mw-—r D»=Zr

¥

Figura 4: Acdo de acompanhamento de respostas. Fonte: Elaborado a partir de notas de
aula na disciplina seminarios de dissertagao, ministrada pelo Prof. Dr. Francisco Giovanni
David Vieira, no mestrado da universidade estadual de Maringa UEM/UEL.

Babbie (2003) explica que o acompanhamento por meio de uma
correspondéncia de acompanhamento pode aumentar os indices de resposta. Por
outro lado, Cooper e Schindler (2003) afirmam que o acompanhamento (ou follow-

up) telefébnico também pode proporcionar bons resultados. Nesta pesquisa optou-se
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pelo acompanhamento telefénico, pelo fato deste garantir um acompanhamento
mais dindmico e mais intensivo.

Outras medidas também foram adotadas a fim de reduzir ou amenizar outra
limitagdo do questionario: a possibilidade do informante ndo compreender
corretamente as instrugdes ou perguntas. Conforme descreve Babbie (2003) os itens
de um questionario devem ser claros e ndo ambiguos, evitando questbes duplas
utilizando “e” no meio das perguntas. Também foram evitados os itens negativos, ou
seja, questdes com a palavra “ndo”, pois muitas vezes os respondentes n&o Iéem a
palavra “ndo”, caracterizando a negagao como uma afirmacgao, invertendo assim a
resposta (BABBIE, 2003). Além destes cuidados, Malhotra (2001, p. 286-288) ainda
sugere outras precaugdes, consideradas neste questionario:

a) Evitar palavras que fogem a objetividade como “ocasionalmente”,

‘regularmente”, etc;

b) Evitar perguntas tendenciosas, com afirmacdes sobre a resposta;

c) Evitar alternativas e suposigdes implicitas, explicitando todo o conteudo da

questao;

d) Evitar forgar o respondente a realizar estimativas e previsoes;

A estruturagcdo do questionario também buscou determinar uma ordem logica
das perguntas com o objetivo de motivar e incentivar o entrevistado a se envolver
pelo assunto, cooperando e completando o questionario. Desta forma, conforme
Cooper e Schindler (2003) e Malhotra (2001) as perguntas dificeis devem ser
colocadas no final e as perguntas sobre determinado tema devem ser esgotadas
antes da passagem a um novo assunto.

Antes de sua aplicagao, o questionario foi validado por meio de teste piloto,
realizado com sete respondentes, com o intuito de eliminar possiveis falhas ou
dificuldades de compreensao. Cooper e Schindler (2003, p. 324) afirmam que o teste
piloto “visa revelar erros no planejamento da pesquisa e controle improprio de
condigdes estranhas ou ambientais”. O principal objetivo do teste piloto, de acordo
com Malhotra (2001) é permitir o refinamento do instrumento de pesquisa antes do
teste final. O instrumento de coleta de dados dirigido aos ex-franqueados encontra-
se no anexo A.

Malhotra (2001) ainda afirma que o pesquisador tem a responsabilidade ética
de planejar o questionario de modo a obter a informacgédo desejada de maneira néao

tendenciosa. O procedimento de coleta de dados foi realizado seguindo disposi¢des
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éticas, os dados coletados foram tratados sigilosamente e de forma agrupada, em
conformidade com as disposi¢cées do cddigo de ética ICC/ESOMAR (online, 2005)
para pesquisa social, tomando as precaugdes necessarias para assegurar a
participagcédo voluntaria dos respondentes, preservar seu anonimato, e garantir que
os respondentes nao fossem prejudicados por sua participagdo no projeto de

pesquisa.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

A definicdo de populacdo e da amostra é um aspecto crucial no
desenvolvimento deste estudo, desta forma, o processo de amostragem goza de
especial atengao neste projeto de pesquisa, como demonstrado a seguir.

De acordo com Malhotra (2001) a amostragem € um dos componentes do
processo de pesquisa, sendo o terceiro passo deste. Apds a definicdo do problema
de pesquisa, opgao por processos de escalonamento e medigdo e elaboragcdo do
questionario deve-se entado elaborar processos adequados de amostragem.

Copper e Schindler (2003) afirmam que a amostra é a selegcdo de alguns
elementos da populagdo dos quais podemos tirar conclusbes sobre toda a
populagao. Cooper e Schindler (2003), Malhotra (2001) Mattar (1996) e Selltiz (1975)
citam alguns motivos para a selecdo de uma amostra invés da realizagdo de um
censo:

a) Custo mais baixo;

b) Maior acuidade de resultados;

c) Maior velocidade na coleta dos dados;

d) Disponibilidade dos elementos da populagao.

O processo de planejamento de uma amostragem, conforme Malhotra (2001,
p.302) e Mattar (1996, p.130) abarca cinco passos conforme descritos na figura 5, e

que serao explicitados a sequir.
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Definir a Populacéo

A

Determinar o Arcabouco Amostral

A

Escolher a Técnica Amostral

A

Determinar o Tamanho da Amostra

A

Executar o Processo de Amostragem

Figura 5: Processo de planejamento e amostra. Fonte: (MALHOTRA, 2001; MATTAR,
1996).

A definicdo da populagao alvo de acordo com Malhotra (2001) e Mattar (1996)
deve ser precisa, incluindo delimitacdo em relagcao as especificagdes dos elementos
de pesquisa, definigdo da unidade amostral, abrangéncia geografica da pesquisa e o
periodo de tempo. De acordo com estas delimitagdes, o presente estudo tem sua
populacao definida de acordo com a descricao abaixo.

A) Elementos ou unidades amostrais e delimitagcao geografica:

1 - Ex-proprietarios de unidades franqueadas no Brasil.

B) Delimitagdo Temporal:

1 — Ex-proprietarios de franquias que encerraram suas atividade entre 2000 e
2004 (Periodo de 5 anos).

Como sugere Malhotra (2001), com a finalidade de evitar o erro do arcabougo
amostral em relagdo a populacao, esta foi redefinida, sendo que mais um corte foi
feito, em relagcdo ao setor de atividade. Esta agao permitiu um melhor delineamento
da pesquisa, uma maior homogeneidade dos dados e um acompanhamento mais
intensivo para obtencao dos dados. Os setores escolhidos foram o de alimentacao e
saude e beleza, educacéao e treinamento, vestuario e informatica. Estes setores sao
os setores que utilizam em sua maioria o formato de franquia de negdcio; de 32, 42
ou 52 geracao; como explicitado anteriormente, ou seja, nestes tipos de franquia o
franqueado recebe apoio total do franqueador. Este corte garante uma maior
uniformidade dos dados em relagéo ao tipo de franquia, ou seja, maior igualdade em

relacdo ao formato de franquia adotado (franquia de negdcio formatado).
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A escolha de setores diferentes, também implica em certa desvantagem em
relacdo ao ambiente em que as firmas atuam, ou seja, o ambiente (mercado, publico
consumidor, condigbes econémicas, etc.) é diferente, por exemplo, para o setor de
alimentagdo e o de saude e beleza; ou seja, fatores conjunturais podem ter
ocasionado o encerramento de unidades franqueadas no ramo de saude e beleza, e
nao no de alimentacao, porém esta maior amplitude foi necessaria devido a falta de
informacdes sobre o tema e também pela natureza exploratéria da pesquisa. Além
disto, estes setores possuem o maior numero de redes franqueadoras, o que implica
em uma menor concentracado de franqueados por franqueador, sugerindo que a néo
participacao de alguns elementos seria menos prejudicial ao desenvolvimento da
pesquisa.

Nota-se que as caracteristicas da populacdo sao conhecidas, porém o
tamanho da populagdo € desconhecido, uma vez que nao existem informagdes
disponiveis no Brasil sobre o numero de unidades franqueadas que encerraram suas
atividades, de acordo com a ABF (online, 2004).

Outro ponto de especial importancia e dificuldade neste estudo é a definicao
do arcabougo amostral, que de acordo com Malhotra (2001) é uma representacao
dos elementos da populagado-alvo. Consiste de uma lista ou conjunto de instrugdes
para identificar a populagao alvo. Neste caso, como inexistem informacdes sobre a
populacdo, foi preciso construir o arcabou¢co amostral a partir de uma pré-pesquisa,
Ou seja, uma pesquisa para identificagdo do arcabougo amostral. Para tanto foi
enviada aos franqueadores uma carta personalizada de apresentagao do projeto de
pesquisa (Anexo B), solicitando as informagbes sobre seus ex-franqueados que
encerraram suas atividades entre 2000 e 2004. Em troca da adesdo dos
franqueadores ao projeto foi firmado o compromisso de enviar-lhes os resultados da
pesquisa. Foram contatados 273 franqueadores divididos em cinco setores,

conforme a tabela 6:

Tabela 6: Distribuicdo dos franqueadores por setor.
Setor Quantidade (%)

Alimentacao 104 38,10%
Educacao e Treinamento 43 15,75%
Saude e Beleza 59 21,61%
Vestuario 47 17,22%
Informatica 20 7,33%

Total 273 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor a partir da pré-pesquisa realizada.
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Este processo também contou acompanhamento telefbnico, e
acompanhamento por e-mail (Anexo C) com detalhamento da pesquisa (Anexo D).
Apos estabelecer contato com os franqueadores, foi necessario ainda, uma série de
esclarecimentos personalizados sobre a pesquisa, as informagdes necessarias e 0s
prazos de encerramento da coleta de dados. Toda esta comunicacgao foi feita por e-
mail. Antes do encerramento da pesquisa, foi enviado ainda um e-mail de chamada
final (Anexo E), notificando os franqueadores sobre o encerramento da coleta de
dados. O plano operacional da pré-pesquisa para obtencdo do arcabougo amostral

pode ser observado na figura 6:

Inicio Envio da carta de solicitacéo | A
Né&o | C
Semana 1 Envio e-mail | A
Sim B
Néo‘ @)
Semana 2 | Telefonema e reenvio do E-mail | U
Sim C
Né&o| @)

Semana 3 Comunicagédo personalizada |
Sim A
Nao, M
Semana 4 Comunicagao personalizada | O
: S
Sim T
Nao, R
Semana 5 Envio e-mail chamada final | A

Nao |
Semana 6 Fechamento |

Figura 6: Obtencé&o de arcabougo amostral. Fonte: elaborado pelo autor a partir da
pré-pesquisa realizada.

Com o fechamento da coleta de dados para a obtencdo do arcabouco
amostral, notou-se a dificuldade de obter os dados para a composi¢gdo do mesmo.
Entre os 273 franqueadores contatados, apenas 45 retornaram, o que equivale a um
retorno de 16,48%. Selltiz et al. (1975) estimam que este numero varie entre 10 e
50%, Cooper e Schindler (2003) sugerem taxas de retorno em torno de 30%
afirmando que este numero pode chegar a 70%. Nota-se, portanto, a dificuldade na

obtencdo do arcabougo amostral. Apesar do acompanhamento intensivo, o retorno
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foi bastante baixo, isto se deve a natureza da informagdo solicitada, que é
considerada como informacgao sigilosa.

Apesar do retorno de 16,5% dos franqueadores, foram obtidos dados para
contato de apenas 18 franqueados, os principais motivos que levaram a este
reduzido numero foram:

e O franqueador ndo possuia ex-franqueados que encerraram suas
atividades no periodo solicitado;

e O franqueador ndo possuia ex- franqueados, pois estda em inicio de
operacgoes;

¢ O franqueado se recusou a disponibilizar as informacgdes;

e O franqueador ndo possuia dados sobre os ex-franqueados.

Ainda em relacdo aos dados para definigdo do arcabougo amostral, dos 18
contatos obtidos, apenas os dados de 5 ex-franqueados puderam ser confirmados
via telefone. A maioria dos dados disponibilizados ndo permitiu o contato com ex-
franqueadores, os motivos foram numeros do telefone inexistente e mudanga de
endereco.

A técnica de amostragem utilizada na pré-pesquisa foi a amostragem né&o
probabilistica, que de acordo com Cooper e Schindler (2003) e Malhotra (2001) é
uma técnica de amostragem que nao utiliza selegéo aleatéria. Ao contrario, confia no
julgamento pessoal do pesquisador. A técnica nao probabilistica utilizada foi a
amostragem nao probabilistica por julgamento, que de acordo com Cooper e
Schindler (2003) é adequada quando desejamos selecionar um grupo viesado para
fins de filtragem, e que busca atender alguns critérios, no caso desta pesquisa o
critério de filtragem ou viés é a condicao de fracasso nos setores selecionados.

Frente aos resultados insatisfatorios obtidos na pré-pesquisa para obtencéo
do arcabougo amostral, optou-se por uma nova metodologia para obtencdo do
mesmo. Adotou-se a amostragem nao probabilistica intencional tipo bola de neve.
De acordo com Cooper e Schindler (2003) e Malhotra (2001) este modelo surgiu
recentemente e encontrou um nicho em aplicagdes nas quais os respondentes séo
dificeis de identificar e sdo melhor localizados por meio de redes de referéncias.
Neste tipo de amostragem n&o probabilistica as redes de referéncia sao utilizadas
para encontrar elementos da populagdo com as caracteristicas desejadas. Segundo
Cooper e Schindler (2003) variacbes deste tipo de amostragem sao utilizadas para

estudar culturas de drogas, atividades de gangues de adolescentes, elites



84

poderosas, informagdes sigilosas sobre 0 comércio e outras aplicagées nas quais 0s
respondentes sao dificeis de encontrar.

Nota-se que este tipo de amostragem é perfeitamente adequado ao tipo de
elemento amostral buscado nesta pesquisa, ou seja, referem-se a informacgdes
sigilosas sobre o comércio e os respondentes sao dificeis de serem identificados e
localizados. Neste caso, as redes de referéncia utilizadas foram: contato com
profissionais na area de administracdo, contato com administragdo de shopping
centers e contato com académicos e pesquisadores sobre pequenas empresas,
franchising e fracasso.

Este tipo de amostragem, no caso desta pesquisa, se mostrou mais eficiente,
apesar de ter estendido em trés meses o tempo de pesquisa e ter se mostrado
altamente dispendioso, tanto em termos de ligagdes telefénicas quanto em termos
de viagens e estadias. Como denotam Cooper e Schindler (2003) a amostragem tipo
bola de neve avanga a medida que reune sujeitos, ou seja, 0 grupo localizado é
utilizado para encontrar outras pessoas que possuem caracteristicas similares, e que

por sua vez identificam outras pessoas. A figura 7 ilustra este tipo de amostragem.

Administragdo Académicos M'*
Shoppings Administragdo
Profissionais Profissionais
Administragde Administracdo
Académicos Administragdo
Administragio Shoppings

Figura 7: Amostragem tipo bola de neve. Fonte: Elaborado pelo autor a partir do processo
de amostragem utilizado na pesquisa.

A amostragem tipo bola de neve partiu de contatos inicias com 17

profissionais de administragao, 2 académicos, 2 elementos da amostra ja localizados
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e 3 shopping centers. Estes indicaram outros elementos da amostra e outros
contatos, que pudessem indicar outros elementos da amostra.

O tipo de rede que se mostrou mais eficiente, foi o contato com profissionais
de administragao, que levou a 9 elementos da amostra, e a 6 profissionais e 1
académico que pudessem identificar novos elementos. Além disto, os 9 elementos
da amostra indicaram outros 8 elementos, que por sua vez indicaram mais 1
elemento. O contato menos eficiente no caso desta pesquisa foi com shopping
centers, que tratavam tais informagdes como sigilosas e apresentavam receio em
disponibilizar as informagdes ou ndo as possuiam. De qualquer forma, a amostra foi
composta por 4 niveis de contatos, sendo que os primeiros indicaram os contatos do
segundo nivel e assim sucessivamente. O quadro 18 esquematiza os contatos feitos
inicialmente e as indicacdes fornecidas que levaram a outros elementos ou a novos

contatos.

Evolucdo da amostragem tipo bola de neve

1 2 3 4
Contato Inicial Indicacbes Indicacbes Indicacbes
6 Elementos > Elementos
.. . amostra amostra
6| Profissionais adm. — -
1 Profissionais 1 Elemento
_ . . n Adm. amostra
17 | Profissionais administragéo
. Elementos Elemento
1| Académico adm. 2 1
amostra amostra
9 Elementos 8 Elementos 1 Elemento
amostra amostra amostra
2 Académicos administragao 2 Elementos
amostra
2 Elementos amostra 5 Elementos
amostra
3 Contato shopping centers 1 Elementos
amostra

Quadro 18: Obtencédo do arcabougco amostral por meio do processo “bola de neve”.
Fonte: Elaborado a partir dos resultados do processo de amostragem utilizado na pesquisa.

No caso desta pesquisa, este procedimento foi importante, ja que o contato
do pesquisador com profissionais da area, académicos, pesquisadores e
administragcao de shopping centers levou a localizacdo de 17 novos elementos para
a pesquisa, que por sua vez indicaram outros 16 ex-franqueados e assim
sucessivamente. Foram localizados no total, por meio deste processo mais 38 ex-
franqueados, dos quais apenas 1 nao se prontificou a responder o questionario e 2

nao puderam ser localizados.
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Sendo assim, foram obtidos 5 elementos na pesquisa inicial, 2 elementos
conhecidos e 35 elementos por meio do processo de amostragem tipo bola de neve
elementos, totalizando um total de 42 ex-franqueados que encerraram suas
franquias entre 2000 e 2004 nos ramos de alimentagao (31 ex-franqueados) e saude
e beleza (11 ex-franqueados).

A etapa final do processo de amostragem, antes de sua execugdo é a
determinagdo do tamanho da amostra. O tamanho da amostra € mais um aspecto
particular deste estudo devido a grande dificuldade na obtencdo dos dados de
empresas que encerraram suas atividade, e na localizacdo dos respondentes.
Conforme Malhotra (2001) os principais problemas sao:

a) Falta de retorno da pessoa de contato, ou da secretaria eletrénica;

b) Telefones desativados;

c) Informagdes desencontradas;

d) Inexisténcia de telefones na lista ou no sistema de informacdes da
companhia telefonica;

e) Ma vontade da pessoa de contato;

f) Enderecgo errado ou inexistente.

Assim, o processo de definicdo do tamanho da amostra buscou um caminho
inverso ao sugerido pelos autores (COOPER; SCHINDLER, 2003; MALHOTRA,
2001; NEWBOLD, 1995). O caminho convencional seria a determinacdo do nivel de
confianga, a margem de erro aceitado, para entdo determinar o tamanho da amostra.
Porém, devido as dificuldades encontradas na identificagcdo do arcabougo amostral,
o procedimento adotado teve como objetivo analisar pelo menos 20 casos de ex-
franqueados que encerraram as suas atividades no periodo e nos setores
estipulados, por meio da amostragem tipo bola de neve. Como observado
anteriormente, foram obtidos 42 casos para a elaboragao da analise, 0 que superou

0 objetivo inicial de 20 ex-franqueados.

3.5 TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS

Os dados coletados foram analisados por meio de estatistica descritiva
simples, que de acordo com Cooper e Schindler (2003), consiste na elaboracéo de

resumos numeéricos da pesquisa e pode fornecer valiosas informacdes. Na analise
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descritiva foram utilizadas medidas de localizagdo, que pretendem definir as
respostas tipicas, normalmente chamadas de tendéncia central ou centro. Como
medida de localizag&o, ou tendéncia central, foi utilizada a média determinada pela

formula:

A média Y € denotada ao longo deste trabalho por “m” no caso da média de

um aspecto isolado ou “M” para um conjunto de aspectos.

Para analise de correlacdo entre as variaveis, foram utilizados testes néao
paramétricos, que de acordo com Siegel (1982) e Campos (1979) sao testes em que
o modelo nao especifica condicdes sobre os parametros da populacdo da qual a
amostra foi obtida. Mesmo quando existem certas pressuposi¢des, estas sao mais
brandas do que aquelas associadas a testes paramétricos. E o que ocorre com a
amostra de ex-franqueados neste caso, pois nao existem modelos de estudos
anteriores, ou seja, as caracteristicas da populacdo e da amostra ndo séao
conhecidas. Campos (1979, p. 3) ainda denota que os testes ndo paramétricos
independem da forma da populagdo da qual a mostra foi obtida e “sdao mais
eficientes do que os paramétricos, quando os dados da populacdo ndo tém
distribuicdo normal”. Desta forma, como o processo de amostragem no caso desta
pesquisa foi ndo-probabilistico e a distribuicdo da populacdo ndo é conhecida, a
estatistica ndo paramétrica é mais adequada para a analise dos dados.

Outro aspecto que levou a escolha de testes nao paramétricos no tratamento
dos dados foi o fato de que, de acordo com Siegel (1982), este tipo de teste permite
trabalhar com amostras consideravelmente menores do que testes nao
parameétricos, o que tende a produzir coeficientes de correlagado levemente menores,
porém com credibilidade. Conforme Rosenthal e Rosnow (1991), uma amostra com
no minimo 30 casos, tende a ser suficiente para revelar a existéncia de correlagdes,
ja que na estatistica nao-paramétrica, tal tamanho de amostra tende a possibilitar a
aplicacdo de um teste estatistico de maneira adequada. Siegel (1982, p.239) da
mesma forma, considera uma amostra maior que 10 elementos, como uma amostra
suficiente para o teste de significancia das correlagbes entre variaveis de Spearman

e Kendall tau.
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Os testes de correlagao utilizados foram o de Spearman rho e Kendall Tau
que sao utilizados, de acordo com Bryman e Crammér (1990), para verificar
possiveis relacbes de causa e efeito entre duas variaveis ordinais, com o0s
coeficientes de correlagdo variando entre +1 e —1. Conforme Rosenthal e Rosnow
(1991) na estatistica ndo-paramétrica, estes podem ser considerados como os testes
mais poderosos para identificar uma possivel relagdo de dependéncia de uma
variavel com outra. A existéncia de correlacdo, tanto de Kendall tau como de
Spearman rho, entre variaveis A e B indica, por exemplo, que a um deslocamento
vertical de A corresponde um deslocamento vertical de B. Caso o deslocamento
aconteca no mesmo sentido, a correlagao € positiva, caso o deslocamento aconteca
em sentido oposto, a correlagdo € negativa. Embora n&o se possa precisar
estatisticamente qual variavel teria se movido em primeiro lugar e ocasionado o
movimento da outra e, portanto, estabelecer-se uma relagcdo de causa e efeito,
acaba-se sugerindo que a variavel A afeta B ou que B afeta A, quando a légica de
tais relagdes, baseada no conhecimento sobre elas, assim o permitir.

Siegel (1982) denota que em uma amostra de tamanho N, a correlagdo de
Spearman rho (s) entre duas variaveis X e Y denotadas por (X1, Y1), (X2, Y2), (Xn, Yn)

pode ser definida através da seguinte formula:
. D xE+) yr->d?
2\/2 52 Z yz

Onde “d” é a diferenca entre os valores de X e Y. d= X - Y. Porém quando X e Y séo

postos, pode-se substituir >~ x* e 'y por:

N3 —N
12

Obtendo assim a seguinte formula simplificada:

N
6> di’
=
N®-N

A férmula simplificada pode ser utilizada quando ndo existem empates entre

s=1

as avaliagdes, por exemplo, se x=4ey=2entdod=2,emoutrocasox=5ey =3
entdo d = 2. Neste caso, ndo se utiliza a férmula simplificada, pela necessidade de

ajustes. Conforme descreve Conover (1971) a correlagdo de Spearman rho é
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utilizada para testar a independéncia entre duas variaveis, o que envolve as
hipéteses Hp e Hy onde:

Ho : Xi e Yi sdo mutuamente independentes.

H4 : Quanto maiores os valores de X;, maiores os valores de Y;, 0 que implica
em uma correlagcdo positiva ou quanto maiores os valores de X;, menores os valores
de Y;, o que implica em uma correlagéo negativa.

Sendo assim, o teste de significancia “r” implica na probabilidade de Hp ser
verdadeira. Portanto, se “r’ > 0,05, a probabilidade de H; ser verdadeira € menor do
que 95%. A presente analise pretende verificar as relagdes de dependéncia entre as
variaveis com um nivel de significAncia de 95% sendo assim, foram analisadas as
correlagdes que apresentaram um r < 0,05.

Os calculos e cruzamentos de correlacdo de Spearman rho foram feitos com a
ajuda do software Statistical Analysis System (SAS) o que facilitou de forma impar a
analise de correlacdes entre as variaveis analisadas nesta pesquisa.

Conforme Siegel (1982) e Campos (1979) o coeficiente de correlagéo por
postos de Kendall tau € uma medida de correlacéo util para o mesmo tipo de dados
ao qual se aplica o coeficiente de Spearman, ou seja, se ambas as variaveis X e Y
acusam mensuragao no minimo ao nivel ordinal de forma que se possa atribuir a
cada individuo um posto tanto para X quanto para Y, entdo a correlagao de Kendall
Tau “b” dard uma medida do grau de associagdo ou correlacdo entre os dois
conjuntos de postos. De acordo com Kendall (1979) a analise de variaveis continuas
reduz muito a possibilidade de empates entre as diferengas dos postos atribuidos a
cada conjunto de variaveis X e Y. No caso da correlagdo entre duas variaveis que
assumem postos discretos a probabilidade de empate € maior, sendo adequada
uma prova estatistica mais adequada como o coeficiente de Kendall Tau “b”. De
forma geral a correlacdo apresentada pelo coeficiente de Kendall é inferior’ ao
coeficiente de Spearman, como denotam Conover (1971), Siegel (1982) e Campos
(1971), porém é uma prova mais adequada a analise de dados onde ambos os

postos sao descritos por variaveis discretas.

” Conforme Conover (1971, p. 251) para um mesmo conjunto de dados o coeficiente de correlacéo de Spearman
foi de 0,7378, enquanto o coeficiente de Kendall foi de 0,5606. Siegel (1971, p. 247) também apresenta
diferencas entre os valores absolutos para os dois testes. Para um mesmo conjunto de dados onde o coeficiente
de Spearman foi de 0,62 o de Kendall foi de 0,39. Os valores das correlacbes ndo sdo comparaveis, porém ambas
tém o poder de detectar a existéncia de associacdo na populacéo.
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Desta forma, foram utilizadas duas medidas de correlagao diferentes neste
estudo. A analise da correlacdo entre o tempo de sobrevivéncia e os aspectos da
franquia e fatores de fracasso, envolve uma variavel continua (tempo de
sobrevivéncia) foi feita pelo coeficiente de Spearman “s” e a analise da correlagéo
entre os aspectos da franquia e fatores de fracasso que envolve apenas variaveis
discretas foi feita através do coeficiente de Kendall Tau “b”.

O coeficiente de correlagdo de Kendall Tau denominado “b” € calculado por

meio da seguinte formula:

b= >

;N(N ~1)-T, ;N(N ~1)-T,

Onde:

1) S é a soma dos scores +1 e -1 para todos os pares®.

1
2) Ty = Ezt(t —1) | t sendo o nimero de observagdes empatadas em cada grupo

de empates na variavel X.

1
3) Ty = Ezt(t —1), t sendo o nimero de observagdes empatadas em cada grupo

de empates na variavel Y.
Os cruzamentos de correlacdo de Kendall Tau também foram realizados com

o auxilio do Software Statistical Analysis System (SAS).

® Os scores sdo definidos a partir do ponto em que se encontra o posto definido em cada variavel para cada
individuo. Por exemplo, em uma escala de 1 a 5, 0 posto 2 se distancia 3 postos a direita até 5 que € o maior
posto na escala e também se distancia 1 posto a esquerda até 1, que € o menor posto da escala. Desta forma o
score para este posto seria S = (3-1). A discussdo de “scores” exige uma discussdo estatistica mais aprofundada
que ndo é o objetivo deste trabalho. Para melhor referéncia ver, por exemplo, Siegel (1979, p. 241-247).
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CAPITULO 4 — ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo trata da analise dos dados coletados e tem como objetivo
explora-los em maior profundidade de forma a atingir os objetivos propostos neste
estudo. Foram obtidos dados de 42 ex-franqueados, porém nesta analise foram
considerados invalidos 3 questionarios por erro ou omissao dos respondentes.
Sendo assim, os resultados a seguir expostos contam com a analise da amostra
obtida, composta por 39 questionarios validos (28 no ramo de alimentagédo e 11 no
ramo de saude e beleza). Em relacdo a dispersdo geografica da amostra, 30
questionarios ou 76,9% s&o de ex-franqueados do estado de S&o Paulo, 4
questionarios ou 10,3% do Rio de Janeiro, 3 ou 7,7% do Parana, 1 ou 2,6% do Rio
Grande do Norte e 1 ou 2,6% de Recife.

Os dados séo analisados através de tratamento estatistico descritivo e analise
de correlagédo, na qual foi utilizado o software SAS (Statistical Analysis System).
Como explicitado anteriormente, a analise de correlagdo foi feita por meio dos
coeficientes de Kendall tau e de Spearman.

Primeiramente sdo abordados de forma descritiva, os dados gerais, o
processo de selegcdo do negdcio, o apoio oferecido pelo franqueador ao franqueado
no inicio do negdcio, o apoio fornecido pelo franqueador ao franqueado na gestao do
negocio e finalmente e os fatores que motivaram o encerramento do negdécio. Nesta
analise os dados estdo agrupados, ndo havendo uma diferenciagéo por setor.

Na analise de correlacdo de Kendall Tau, foram analisados: o apoio oferecido
pelo franqueador ao franqueado no inicio e na gestdo do negdécio bem como os
principais fatores motivadores do encerramento do negdcio. Neste caso a analise foi
feita em conjunto para os dois setores analisados, porém, também se mostrou
conveniente apresentar os resultados por setor de negdcios separadamente
(Alimentacdo e Saude e Beleza) em alguns casos em que as diferengas foram
significativas.

A analise de correlacdo de Spearman foi feita levando-se em consideracao a
longevidade do negédcio (tempo de sobrevivéncia) e os fatores de fracasso, bem
como aspectos da franquia e o apoio oferecido pelo franqueador no inicio e na
gestao do negdcio. Esta analise também foi feita com os dados agrupados dos dois

setores (Alimentagdo e Saude e Beleza).
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4.1 INFORMACOES GERAIS

Os resultados da pesquisa apontam para uma amostra predominantemente
masculina (71,8%). Sendo definido o homem como o responsavel pela aquisi¢do da
franquia. A faixa etaria predominante dos respondentes esta entre quarenta e
cinquenta anos, sendo ainda que 63,2% tém mais de quarenta anos. As figuras 8 e 9

mostram respectivamente a distribuigcdo por idade e faixa etaria.

Distribuicdo por Sexo

Figura 8: Distribuicdo por sexo. Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Distribuicao por Faixa Etaria

40,0%
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25,0%
20,0%
15,0% -
10,0%

5,0%

0,0%

a-20-30 b - 3040 ¢ - 40-50 d -50-60 e-+60

Figura 9: Distribuicdo por faixa etéria. Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Outro aspecto a ser destacado é a elevada escolaridade dos respondentes.
66,7% tém curso superior completo, e 2,8% tem pds-graduagdo, como pode ser

observado na figura 10.
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L . Formacéo | n %
Distribuicdo por Escolaridade Adm. Emp. | 4 | 14,8%
Agronomia | 1| 3,7%
Atuério 1| 3,7%
OY 73 - CHAL—_— Contador | 3] 11,1%
Direito 2| 7.4%
0% B B Ed.Fsica | 1| 3.7%
50,00 | SESEESEEE—_—_—_—_ Engenharia | 4 | 14,8%
Letras 1| 3,7%
40,0% SEEEEEEEE 00 Marketing | 1| 3,7%
30,0% S 0000000 e Matematica | 1 | 3,7%
200 NN SN Medicina 2| 74%
' Odontologia| 1 | 3,7%
10,0% - e 26% Pedagogia | 1| 3,7%
0.0% Psicologia | 2 | 7,4%
! Quimica 1| 3,7%
20. G Incompl.  20. G Compl. 30. G. Compl. Pos- Grad. Outros 1| 3,7%
Total 27100,0%

Figura 10: Distribuicdo por escolaridade. Fonte: Andlise dos dados da pesquisa de

campo.

Se levarmos em consideracéo o percentual da amostra que tem pelo menos o
segundo grau completo, este indice sobe para 97,4%, o que € bastante elevado se
comparado com pesquisa realizada pelo SEBRAE com micro e pequenas empresas,
onde 71% possuem segundo grau completo ou mais (SEBRAE, online, 2005). E
interessante notar que existe uma grande diversidade na area de formagao, porém
aproximadamente 1/3 da amostra tem formagdo em cursos superiores na area de
administracdo, contabilidade e marketing, o que poderia fornecer melhores subsidios
na administracao de seus negaocios.

O primeiro contato com a franquia, ou seja, a forma de conhecimento do
negocio foi principalmente por meio de feiras e da Internet como pode ser observado

na figura 11, porém, é necessario analisar este dado com um pouco mais de cautela.
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Primeiro Contato

Internet; 33,3%

Outros; 20,5%

Telefone; 5,1%

Pessoalmente

; 2,6%
Feiras; 38,5%

Fundacédo até 1999 Fundacé&o apds 1999
Internet 0 0,0% Internet 13 50,0%
Telefone 1 7,7% Telefone 1 3,8%
Pessoalmente 1 7,7% Pessoalmente 0 0,0%
Feiras 8 61,5% Feiras 7 26,9%
Outros 3 23,1% Outros 5 19,2%
Total 13 100,0% Total 26 100,0%

Figura 11: Forma de conhecimento da franquia. Fonte: Analise dos dados da pesquisa de
campo.

Se fizermos um corte em 1999, ou seja, considerarmos as franquias fundadas
até 1999 e apds 1999, este dado sobre uma grande variagéo. Pode-se observar que
antes de 1999 as feiras de negdcios eram o principal meio de divulgagdo do
franchising, porém, como era de se esperar a Internet também ganhou espago como
forma de divulgagdo para este tipo de negdcio, sendo que apds 1999, 50% da
amostra tomou conhecimento da franquia por meio da Internet. Estes dados
também podem ser observados na figura 11.

Outro aspecto analisado foi a origem dos recursos para investimento no
negocio, como pode ser observado na figura 12, a grande maioria dos recursos

utilizados para abertura de um negécio no sistema de franchising € proprio.
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Fonte de Recursos
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Figura 12: Fontes de recursos. Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Apenas 5,1% da amostra iniciou 0 negécio com a maior parte de capital de
terceiros e 79,5% utilizou maior parte ou totalidade dos recursos proprios na
montagem do negocio. Este dado fornece uma hipotese interessante se considerada
também a pesquisa com micro e pequenas empresas independentes, pois de acordo
com SEBRAE (online, 2005), o capital proprio foi utilizado por 93% dos
empreendedores que encerraram suas atividade, as empresas que continuam em
atividade foram constituidas com 89% de participacdo de capital préprio, e no caso
do franchising, como exposto anteriormente, este percentual é de 79,5%. Desta
forma, ao contrario do que se poderia imaginar, existe um nivel de endividamento
inicial que é saudavel para a sobrevivéncia do negocio, pois com certo nivel de
endividamento poderia haver um maior comprometimento do proprietario com a
administracdo do negocio. Resultados similares sdo apontados na pesquisa de
Zacharakiz, Meyer e De Castro (1999) onde a supercapitalizacdo figura como um
dos fatores de fracasso de micro e pequenas empresas.

A forma de encerramento do negdécio também foi explorada nesta parte da
pesquisa e revela que 66,7% tiveram o negdcio encerrado legalmente, 28,2% foram
recompradas pelo franqueador e 5,1% foram canceladas pelo franqueado. Estes
dados podem ser observados na figura 13. Esta constatagcdo coaduna com os
estudos de Bates (1998), Falbe e Welsh (1998), Hoy (1998) e Holberg e Morgan
(2003), frisando a importancia de considerar nos estudos e estatisticas sobre o

franchising ,0 percentual de franquias que foram recompradas ou contratos que
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foram simplesmente cancelados. Se nao considerados estes dados, a taxa de
sucesso ou continuidade destas empresas aumentaria em pelo menos 33,3%, ou O

equivalente a um tergo, o que é bastante significativo.

Encerramento

Canceladas
Franqueado;
5,1%

Recomprada,;

28,2% Legal; 66,7%

Figura 13: Forma de encerramento. Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Além de afetar a taxa de sucesso, a recompra ou cancelamento do contrato
também afeta o perfil de sobrevivéncia das empresas no sistema de franchising, ou
seja, uma franquia que foi recomprada pelo franqueador no primeiro ano nao seria
considerada como encerrada dando a impress&do de uma maior longevidade. O
efeito da recompra ou do cancelamento dos contratos pode ser observado nos
graficos sobre a longevidade desta empresas apresentados nas figuras 14 e 15.

A figura 14 mostra a longevidade destas empresas sem considerar estes
numeros, chamada aqui de “longevidade aparente” e a figura 15 mostra a
longevidade das mesmas empresas considerando também como “fracasso” ou
encerramento, as empresas que tiveram contratos cancelados ou foram

recompradas pelo franqueador, chamada de “longevidade real”.
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"Longevidade Aparente"

70,000 o i e
60,0% -
50,0% ~
40,0% -
30,0% ~
20,0% -
10,0%
0,0%

Figura 14: Longevidade aparente. Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

"Longevidade Real"
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Figura 15: Longevidade real. Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Nas figuras anteriores é possivel avaliar a grande distor¢do ocasionada por
esse efeito de recompra ou cancelamento, fator este peculiar a um negécio no
sistema de franchising. Mas além deste impacto negativo, vale ressaltar um aspecto
positivo ao comparar a sobrevivéncia destas empresas com micro e pequenas
empresas independentes. Mesmo com a longevidade real considerada, este tipo de
empreendimento possui uma sobrevida maior, principalmente no primeiro ano. De
acordo com SEBRAE, (online, 2004b), SEBRAE (online, (2005) e BNDES (online,
2004), cerca de 31% das MPEs encerram suas atividade no primeiro ano de vida, no
caso desta pesquisa, apenas 2,6% sobreviveu apenas um ano. Provavelmente isto

ocorre a um maior planejamento inicial, pois o valor pago ao franqueador inclui todo
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o capital necessario para investimentos em infra-estrutura e instalagdes, além do

treinamento inicial, 0 que da um maior félego a este tipo de negdcio em seu inicio.

4.2 O PROCESSO DE AQUISICAO DA FRANQUIA

Esta secido da analise tem o objetivo de explorar o processo de aquisi¢ao das
franquias por parte dos franqueados, avaliando se os passos descritos por Dahab
(1996) na escolha de uma franquia foram adotados. A tabela 7 descreve os
processos na selegcao da franquia e a sua adog¢do, ou ndo, por parte dos ex-

franqueados da amostra.

Tabela 7: Processo de selecao da franquia.

4.1 — Envio de ficha cadastral preenchida 100,0% 0,0%
4.2 — Entrevistas pessoais com o franqueador? 94,9% 5,1%
4.3 — Leitura da Circular de Oferta de Franquia? 82,1%
4.4 — Avaliacao do perfil da empresa franqueador? 20,5% 79,5%
4.5 — Contato com outros franqueados em operag¢ao na rede? 76,9%
4.6 — Leitura do plano de negécios? 33,3% 66,7%
4.7 — Avaliacao do contrato de franquia? 23,1% 76,9%
4.8 — Discussao e aprovacao com familiares e influenciadores? 97,4% 2,6%
4.9 — Visita a unidade piloto do franqueador? 79,5%

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Os resultados sobre o processo de selecdo da franquia sao surpreendentes,
uma vez que 0s processos adotados sdo considerados elementares. De acordo com
alguns autores, como Dahab (1996); Leite (1991); Pla (2001); Ribeiro e Silva (2004)
e Schwartz (2003), a selecdo de uma boa franquia depende de uma analise mais
profunda, o que envolveria até mesmo uma auto-analise e pesquisa completa do
histérico do franqueador, sendo que uma selegdo feita de forma afincada é
importante para o sucesso do negdcio.

Na amostra da pesquisa a quase totalidade dos respondentes enviou a ficha
cadastral preenchia (100%), realizou entrevistas pessoais com o franqueador
(94,9%) e discutiu e teve a aprovacdo de familiares e influenciadores (97,4%).
Porém, 17,9% deixaram de ler a circular de oferta de franquia, que como exposto
anteriormente, é o principal documento deste tipo de negdcio. 20,5% n&o visitaram a

unidade piloto do franqueador para avaliar de forma mais consistente e pratica o
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negécio que estavam adquirindo, e 23,1% deixaram de entrar em contato com outros
franqueadores em operacado na rede para avaliar a opinido e o funcionamento de
uma franquia na visdo de um franqueado em operacao. Estes pontos estdo entre
alguns dos diferenciais do franchising, por meio destes passos o candidato a
franquia poderia conhecer melhor teoricamente (Circular de oferta de franquia) e na
pratica (Visita a unidade piloto e demais franqueados em operacéo) o negdécio que
esta tomando para si.

Ainda cabe ressaltar que a grande maioria dos elementos da amostra deixou
de avaliar o perfil da empresa do franqueador (79,5%), de avaliar o contrato de
franquia (76,9%) e nao realizaram a leitura do plano de negdcios (66,7%). Se a falta
de um plano de negdcios e de planejamento consta entre os fatores motivadores do
fracasso de empreendimentos independentes, também poderia ser considerado
deficiente no sistema de franchising no caso desta amostra, pois a nao leitura do
contrato de franquia e do plano de negécios, assemelha-se a sua nao realizagcéo. De
outra forma, se o franchising combina o conhecimento global do franqueador com a
operacgao local do franqueado, pode-se dizer que nestes casos o franqueado perdeu
parte de seu poder de operacgao local, uma vez que ao deixar de ler o plano de
negocios nao teve a capacidade de avaliar a concorréncia local, o publico alvo e a

localizagdo comercial mais adequada.

4.3 ASPECTOS DA FRANQUIA

Esta secdo descreve a avaliagdo dos franqueados em relagdo ao apoio
oferecido pelo franqueador no inicio da franquia, durante a gestdo e em relagéo ao
treinamento oferecido ao franqueado e seus funcionarios.

O apoio fornecido ao franqueador no inicio do negécio foi o item melhor
avaliado pelos ex-franqueados, sendo que a avaliagdo média geral é de 3,20, o que
estaria entre os conceitos “regular’ e “bom”. O projeto arquitetdénico e o suporte na
inauguragao da franquia foram os itens melhor avaliados com médias proximas a 4,
ou a classificacdo “bom”. Destaca-se aqui a baixa nota atribuida ao auxilio na
obtencdo de financiamento bancario, porém como foi exposto anteriormente, os
recursos para a aquisicao do negdécio foram em sua maior parte capital proprio, o

que explica a nota baixa atribuida a este quesito, ndo sendo necessariamente ruim,
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mas inexistente uma vez que nao foi necessario. Os itens melhor avaliados foram o
projeto arquitetonico (3,74) e o suporte oferecido na inauguragao da franquia (3,72).
Desta forma, pode-se considerar que de maneira geral, o apoio inicial oferecido ao
franqueado é bastante satisfatério, ainda mais se consideramos que esta avaliagao
foi feita por ex-proprietarios de franquia.

A tabela 8 é composta pelas médias das notas atribuidas aos aspectos

referentes ao inicio do negdcio.

Tabela 8: Aspectos relativos ao inicio do negdcio.

Aspectos
5.1 — Assessoria na escolha do ponto comercial. 3,51
5.2 — Assessoria na aquisi¢do dos materiais, instalagbes e estoques. 3,18
5.3 — Auxilio na obtencao de financiamento bancario. 1,67
5.4 — Programa para treinamento inicial dos franqueados. 3,20 3,44
5.5. — Programa para treinamento inicial dos funcionarios. 3,13
5.6 — Projeto arquitetbnico para instalacdo da unidade franqueada. 3,74
5.7 — Suporte na inauguracao da franquia. 3,72

Classificacao: (1) Inexistente (2) Ruim (3) Regular (4) Bom (5) Excelente
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Os aspectos referentes a gestdo do negdcio foram os aspectos pior avaliados
pelos ex-franqueados desta amostra, com uma média geral de 2,63, o que situa a
avaliagao entre os conceitos “ruim” e “regular’, como pode ser observado na tabela
9.

Tabela 9: Aspectos relativos a gestdao do negdcio.

Média

Aspectos Geral Média
() (m)
6.1 — Manuais de opera¢des completos 2,82
6.2 — Consultoria de campo periddica. 2,41
6.3 — Acdes de apoio do franqueador em casos de dificuldades do 293
franqueado. '
6.4 — Central ou cooperativa de compras para ganho de escala. 2,26
6.5 — Programas de propaganda e Marketing em nivel nacional, 2,63 238
estadual ou local. '
6.6 — Comunicacao entre franqueador e franqueado. 2,36
6.7 — Compromisso e confianga entre franqueador e franqueado. 2,33
6.8 — Reserva de territério adequada, o que implica em nao 496
concorréncia dentro da prépria rede. '

Classificagao: (1) Inexistente (2) Ruim (3) Regular (4) Bom (5) Excelente
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.
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Em relagdo aos aspectos de gestdo, a reserva de territorio foi o item melhor
avaliado, o que indica a ndo concorréncia dentro da rede de outras unidades da
franquia, o conceito para este aspecto (4,26) esta entre “bom” e “excelente”, ou seja,
na amostra analisada ndao houve intra-concorréncia, que poderia ser um fator de
fracasso deste tipo de negdcio, como descreve Pla (2001). Também cabe ressaltar
as baixas médias dos aspectos referentes ao apoio fornecido pelo franqueador em
caso de dificuldades (2,23) e a central cooperativa para ganho de escala (2,26). E
interessante ressaltar que Dahab (1996), Ribeiro e Silva (2004) e Schwartz (1994)
descrevem o0 ganho de escala com uma cooperativa central de compras como uma
das vantagens do sistema de franchising, porém neste caso, os ex-franqueados
parecem nao ter percebido este beneficio. O estudo de Espinha et. al. (2004) indica
que a central de compras pode funcionar como um sistema de controle ao invés de
um beneficio, pois ha casos em que os insumos sao disponibilizados ao franqueado
por um preco mais alto do que o mesmo poderia obter no mercado local, porém o
franqueador pode estimar o volume de vendas de seus franqueados pela quantidade
de insumos consumida e assim aferir o correto pagamento dos royalties. O
compromisso e confianga e a comunicagdo entre franqueado e franqueador que
seriam pecas chaves para o bom funcionamento do franchising, segundo Leite
(1991), Pla (2001) e Ribeiro e Silva (2004), também s&o mal avaliados pelos ex-
franqueados e serdo melhor explorados ao longo deste trabalho.

Os aspectos relativos ao treinamento oferecido pelo franqueador ao
franqueado também nao foram bem avaliados pelo ex-franqueados, como pode ser
observado na tabela 10.

Tabela 10: Aspectos relativos ao treinamento oferecido ao franqueado e funcionarios
da franquia.

Média Média

Aspectos Geral Parcial
(M) Média (m)
Treinamento | 7.1 — Operagoes. 3,62
ao 7.2 — Marketing, Vendas e Produto. 3,15
311 —m———
franqueado | 7.3 — Recursos Humanos e
. . ~ 2,55
em: Administragao. 272
Treinamento | 8.1 — Operacdes. ' 3,41
aos 8.2 — Marketing, Vendas e Produto. 2,18
S, 2,33
funcionarios | 8.3 — Recursos Humanos e 141
em: Administracdo '

Classificacao: (1) Inexistente (2) Ruim (3) Regular (4) Bom (5) Excelente
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.
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A partir da tabela anterior se pode verificar que o treinamento para os
franqueados ¢é significativamente mais bem avaliado (3,11) do que o treinamento
oferecido aos funcionarios da franquia (2,33). Em ambos os casos o treinamento em
relacdo a operagdes € o tipo de treinamento melhor avaliado, ao passo que o
treinamento em recursos humanos e administracdo sdo mais mal avaliados, tanto
para funcionarios quanto para franqueadores.

A analise até este momento buscou descrever alguns aspectos da amostra
analisada. Estes aspectos estdo relacionados ao perfil do ex-franqueado, a escolha
do negécio e ao apoio oferecido pelo franqueador ao franqueado, e néo
propriamente ao fracasso das franquias, os quais serdo abordados na segao

seguinte.

4.4 FATORES DE FRACASSO

Explora-se neste item os fatores relacionados ao fracasso no sistema de
franchising na amostra estudada. A analise esta dividida em aspectos financeiros,
mercadoldgicos, comerciais, da franquia e outros aspectos, de forma isolada.
Posteriormente foi tragada uma comparacdo entre os fatores comuns a
empreendimentos independentes e o franchising e fatores peculiares ao franchising.
Percebe-se que a amostra considerou diversos fatores em niveis diferentes de
impacto no encerramento do negdcio, sendo que o encerramento ndo ocorreu
devido a um fator isolado, mas a uma combinacdo de diversos fatores que seréo
analisados nesta sec¢ao.

Os dados nao estdo separados por setor devido a pequena diferenga entre as
avaliagdes dos ex-franqueados de alimentacdo e saude e beleza, na maioria dos
casos a diferengca entre as médias das avaliagdes de forma agrupada e a dos
setores especificos € menor do que 0,25. Em alguns casos as diferencas foram mais
acentuadas e serao oportunamente comentadas.

De acordo com a amostra, os fatores financeiros foram os que tiveram o
maior impacto no encerramento do negdcio, onde o resultado com a franquia abaixo
do esperado foi o fator que mais contribuiu para tal. Torna-se l6gico que um negécio
financeiramente inviavel torna-se insustentavel como um todo na maioria dos casos,

porém € interessante notar que a falta de pagamento a fornecedores, ma gestéo do
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fluxo de caixa e falta de crédito bancario tiveram pesos relativamente pequenos. O
que indica que os problemas financeiros ndo sdo apenas operacionais, mas também
em relagdo a expectativa inicial ndo atendida dos rendimentos que este poderia
gerar. O resultado financeiro abaixo da expectativa inicial € considerado pelos ex-
franqueados o principal fator de encerramento do negécio, o que pode indicar uma
expectativa irrealista do candidato a franquia e uma apresentacao supervalorizada
por parte do franqueador. Este dado é avalizado pelo estudo de Boyle (2002) que
afirma que ndo é necessariamente o resultado financeiro, mas a falta de
planejamento e a projegcdo de um resultado irrealista que podem levar ao
encerramento do negoécio no sistema de franquias. Cabe também considerar o
processo de selegdo do negdcio, onde os ex-franqueados declararam em sua
grande maioria ndo terem lido o plano de negdcios (66,7%) nem avaliado o contrato
de franchising (76,9%), desta forma a falta de um maior estudo sobre o
empreendimento, pode ter gerado expectativas de rendimentos maiores do que o
descrito no plano de negdcios.

As taxas de royalties também tiveram uma participagao relativamente alta,
neste caso, houve uma discrepancia entre as avaliagbes da amostra do ramo de
alimentagdo e saude e beleza, a média da primeira foi de 3,29 enquanto a da
segunda foi de 3,82. Os ex-franqueados do setor de alimentagdo consideraram o
impacto de elevadas taxas de royalties menor do que os de saude e beleza. Esta
diferengca pode ser explicada pela diferenca na taxa de royalties entre os dois
setores, enquanto o primeiro (alimentagéo) tem uma taxa média em torno de 4,53%
sobra o faturamento bruto, o segundo (saude e beleza) utiliza dois tipos de
cobrancga: os royalties que em média sao de 7,31% ou uma taxa embutida no custo
dos produtos em torno de 35,33% (RIBEIRO e SILVA, 2004).

A falta de capital de giro, segundo a amostra também teve impacto no
encerramento do negocio (3,44), porém ao contrario do que ocorre em negocios
independentes, a falta de capital de giro parece ocorrer a partir do segundo ano de
operagao, pois conforme mostrado anteriormente, o fechamento destas empresas
comecgou a ocorrer a partir deste. Entre as explicagdes para este fato, € importante
considerar que o capital de giro inicial esta previsto na estimativa de investimento na
franquia conforme descrevem Ribeiro e Silva (2004) e Pla (2001). A tabela 11 mostra

os valores médios atribuidos aos fatores financeiros.
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Tabela 11: Fatores financeiros.
Média Desvio

Fatores Geral Meédia Padrao
(M) (m) (dp)

9.1.1- Resgltggﬂo financeiro com a franquia abaixo da 444 0.641
expectativa inicial.

9.1.2 — Falta de Pagamento a fornecedores. 1,36 0,584
9.1.3 — Falta de capital de giro. 2,71 3,44 0,821
9.1.4 — Ma gestao do fluxo de caixa. 2,08 1,010
9.1.5 — Falta de crédito bancario. 1,51 0,683
9.1.6 — Taxas de royalties elevadas. 3,44 0,882

Escala: Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Entre os aspectos mercadologicos, os que tiveram maior peso foram a falta
de inovagado ou criatividade (2,64) e concorréncia acirrada (2,56). A capacidade
inovacao, de acordo com Pla (2001), € maior no franchising do que em um
empreendimento comum, pois o franqueador tem a capacidade de manter uma
central de pesquisa e desenvolvimento que beneficiaria todos os franqueados. Além
disso, de acordo com Dahab (1996), Rodrigues (1998) e Ribeiro e Silva (2004) o
franchising possibilita a troca de experiéncias entre franqueados de unidades
diferentes, o que possibilita a difusao e introdugcao de novas idéias e processos na
rede. Apesar disto os ex-franqueados da amostra consideraram e falta de inovacao
como um fator relativamente importante para o encerramento do negécio.

A concorréncia acirrada pode ser percebida como uma concorréncia de
negocios independentes, ou de outras franquias ja que o item “reserva de territério
adequada, implicando em n&o concorréncia dentro da propria rede” foi o item melhor
avaliado sobre os aspectos de gestdo do negdcio. Torna-se interessante conjugar a
concorréncia acirrada com as altas taxas de royalties cobradas, ja que negdcios
independentes também concorrem com a franquia, porém nao precisam pagar taxas
a terceiros. As médias atribuidas aos fatores mercadoldgicos estdo descritas na
tabela 12. Ainda em relagdo aos aspectos mercadoldgicos, interessa notar o
pequeno peso atribuido a saturagdo de mercado, apesar da concorréncia acirrada,
ou seja, existe espaco no mercado, porém o espaco ocupado tem uma forte

concorréncia.
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Tabela 12: Fatores mercadoldgicos.

Média Desvio

Fatores Geral Média Padrao
(M) (m) (dp)
9.2.1 — Saturacao de mercado. 1,56 0,598
9.2.2 — Produto mal posicionado em pre¢o ou qualidade. 1,79 0,732
9.2.3 — Falta de orientagao ao cliente. 210 2,08 0,807
9.2.4 — Falta de pesquisa de mercado. ' 1,95 0,647
9.2.5 — Falta de inovacé&o ou criatividade. 2,64 0,843
9.2.6 — Concorréncia acirrada. 2,56 0,680

Escala: Nada importante (1)  (2) (3) (4) ( 5) Extremamente importante
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

A falta de orientagdo ao cliente foi um aspecto julgado diferentemente entre
os ex-franqueados de cada setor, sendo 2,18 para alimentagcao e 1,82 para saude e
beleza, o qué pode indicar uma maior saturagdo do mercado no ramo de
alimentagdo. Mesmo assim, este item tem uma importancia relativa baixa em ambos
0S Casos.

Os fatores comerciais foram considerados de forma geral os de menor peso

(1,99) e podem ser observados na tabela 13.

Tabela 13: Fatores comerciais.

Média Desvio

Fatores Geral Média Padréo
(M) (m) (dp)
9.3.1 — Localizacdo comercial inadequada. 2,63 0,852
9.3.2 — Instalagdes inadequadas. 1,74 0,785
9.3.3 — Manutencédo inadequada das instalacoes. 1.99 1,38 0,673
9.3.4 — Niveis inadequados de estoque. ' 1,21 0,469
9.3.5 — Inadimpléncia. 1,38 0,493
9.3.6 - Falta de informacgdes gerenciais ou controle gerencial. 3,59 0,785

Escala: Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Nota-se na tabela acima que a falta de informag¢des gerenciais teve um peso
grande (3,59) como fator de encerramento do negdécio. Novamente, remetendo a
avaliacdo dos aspectos iniciais e de gestdo avaliados a caréncia de informacéao
gerencial poderia ser atribuida a falta de manuais de operagbes completos e, a falta
de controle gerencial atribuida a falta de treinamento em administracdo que foram
aspectos com notas baixas na avaliagdo dos ex-franqueados da amostra. A falta de
controle ou informacdes gerenciais também pode ter ocorrido devido a uma

centralizacdo deste controle por parte do franqueador. Dahab (1996, p. 103)



106

descreve que “o controle sobre os franqueados € uma forma de detectar falhas no
cumprimento das obrigagées dos mesmos. Este controle se da de forma constante e
permanente, e se refere principalmente as partes financeiras e contabeis”. Por outro
lado o peso atribuido a localizagdo comercial inadequada (2,63) torna-se
inconsistente com a boa nota atribuida a avaliacdo da assessoria na escolha do
ponto comercial (3,51).

Os fatores relativos a franquia também foram considerados de forma geral
pela amostra como de grande peso (2,69), sendo que tiveram uma média geral
menor apenas que os fatores financeiros (2,71) analisados anteriormente. As médias
destas notas encontram-se na tabela 14.

Além da importancia atribuida a estes aspectos nota-se, ao contrario dos itens
anteriores, que existem diversos itens considerados com notas relativamente altas,
indicando que principalmente em relacédo a franquia, a amostra identifica uma

composicao mais complexa de fatores contributivos para o fracasso.

Tabela 14: Fatores de fracasso da franquia.

Média Desvio
Fatores Geral | Meédia Padrédo
(M) (m) (dp)
9.4.1 — Escolha do ramo/setor de negécios errada. 3,54 0,822
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do franqueador. 1,92 0,929
9.4.3 — Incapacidade do franqueado para seguir o sistema. 2,36 0,873
9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se envolver nos
. ~ . 1,77 0,902
negocios e nas operagdes da franquia.
9.4.5 — Competicao de outras unidades franqueadas ou do 1,49 0.644
franqueador. 269
9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do esperado / prometido. ' 3,85 0,961
9.4.7 — Falta de treinamento oferecido pelo franqueador ao 277 0.810
franqueado.
9.4.8 — Falta de treinamento oferecido pelo franqueador aos
L . 2,59 0,715
funcionarios da franquia.
9.4.9 — Atritos constantes com o franqueador. 3,62 0,877
9.4.10 — Problemas contratuais com o franqueador. 3,00 1,076

Escala: Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

O fator “apoio do franqueador abaixo do esperado / prometido” foi
considerado o de maior importancia com um peso médio de 3,85, sendo o segundo
item mais importante abaixo apenas do resultado financeiro, como comentado
anteriormente. Novamente nota-se que a expectativa € maior do que o que foi

oferecido, na opinido da amostra, e da mesma forma que os resultados financeiros,
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isto pode ter ocorrido devido a uma alta expectativa inicial, uma apresentacao
supervalorizada por parte do franqueador e a falta de um estudo mais cuidadoso por
parte do candidato a franquia, envolvendo a avaliagdo do contrato e do plano de
negécios. O mesmo acontece com o fator “problemas contratuais com o
franqueador”, se 76,9% nao avaliaram o contrato de franquia, é bastante provavel
que posteriormente aparegam lacunas nao preenchidas, ou preenchidas
verbalmente que ocasionaram conflitos que contribuiram posteriormente para o
encerramento das franquias.

Os atritos constantes com o franqueador também foram considerados de
grande importancia (m=3,62). Conforme Hoy, Stanworth e Purdy (2000) e Hoy e
Shane (1998) o franchising é uma forma unica de empreendedorismo pelo fato de
envolver dois empreendedores. Pla (2001) ainda compara o franchising a um
casamento, sendo assim os atritos constantes entre as duas partes no
empreendimento tiveram um grande impacto no encerramento do negocio.

Outro fator que obteve altas notas como motivador do fracasso foi a escolha
do ramo ou setor de negdcios errada, com um peso de 3,54. Conforme pode ser
observado na obra de Ribeiro e Silva (2004), a grande maioria dos franqueadores
nao exige experiéncia anterior no ramo de negocios. Ademais, nos casos analisados
0 processo de selecao da franquia pode ter sido falho ou incompleto, o que pode ter
levado a uma escolhe equivocada do ramo, contribuindo assim para o encerramento
do negécio.

A falta de treinamento oferecido aos franqueados e aos funcionarios também
contribuiu com pesos médios de 2,77 e 2,59 respectivamente. Dutra e Previdelli
(2003) comentam que a capacitagdo gerencial € um dos fatores fundamentais
condicionantes do sucesso de pequenos empreendimentos. No franchising esta
capacitacao poderia ser obtida por meio do treinamento oferecido pelo franqueador,
porém na avaliacido anterior dos aspectos da franquia nota-se que o treinamento n&o
foi bem avaliado pelo ex-franqueados, tornando a capacitagado gerencial carente ou
incompleta, o que contribuiu para o encerramento das empresas desta amostra.

Nos fatores relativos a franquia € que se percebe também que o ex-
franqueado considera-se responsavel em parte pelo encerramento do negdcio,
considerando que a “incapacidade do franqueado de se envolver nos negocios e nas

operagodes da franquia” foi um fator contributivo para seu fracasso.
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Os demais fatores relativos ao fracasso estao descritos na tabela 15. Entre os
demais fatores considerados como mais importantes para o encerramento do
negocio figuram a falta de experiéncia gerencial (3,03) e falta de experiéncia

gerencial no ramo escolhido (3,38).

Tabela 15: Fatores de fracasso: demais aspectos.

Média Desvio

Fatores Geral Meédia Padrao
(M) (m) (dp)

9.5.1 — Condigdes econbmicas locais problematicas. 1,64 0,668
9.5.2 — Recessdo econbmica do pais. 1,31 0,521
9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 3,03 0,811
9.54 - Falta de experiéncia no ramo/setor de negdcios 3.38 0.907

escolhido. 2,38

9.5.5. — Auséncia de planejamento. 2,33 0,898
9.5.6 — Falta de clientes. 2,15 0,961
9.5.7 — Carga tributaria elevada. 3,10 0,821
9.5.8 — Problemas particulares do(s) sécios. 2,05 1,337

Escala: Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo.

Estes dados indicam que apesar do modelo de negdcios testado e da nao
exigéncia de experiéncia gerencial prévia, no caso desta amostra, o sistema parece
nao ter suprido com eficiéncia esta caréncia dos empreendedores em relacdo a
experiéncia gerencial e no ramo de negdcios escolhido. A auséncia de planejamento
também contribuiu para o encerramento, fato este que se verifica pelo peso atribuido
a este fator e pelo proprio processo de selegdo do negdcio, abordado anteriormente.

Os ex-franqueados atribuiram pouca importancia a fatores externos, como
condicdes locais problematicas e recessdo econémica no pais, com exceg¢ao da
elevada carga tributaria. Do ponto de vista financeiro, a carga tributaria somada com
0 pagamento de royalties exige uma alta lucratividade da franquia, que concorre com
negocios independentes que além de n&o pagarem royalties, muitas vezes operam
na informalidade.

Um fator que também teve um peso baixo, porém com um desvio padrao alto
foi o problema particular entre os socios. Neste caso, verifica-se alguns extremos
que atribuiram peso 5 a este fator, ou seja, na maioria dos casos nao houve
problemas entre os socios, porém, quando ocorre alguma divergéncia entre 0s socio
do empreendimento, este pode ser um fator determinante para o encerramento do

negocio.
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45 COMPARACAO ENTRE FATORES DE FRACASSO E DE
FRANQUIAS E NEGOCIOS INDEPENDENTES

A comparacgao dos fatores de fracasso de franquias com fatores de fracasso
de negécios independentes é parte dos objetivos especificos desta pesquisa e nao
pretende estabelecer relagbes entre estes fatores, mas explorar algumas
particularidades das franquias.

Nota-se que os principais fatores que levam ao fracasso de unidades
franqueadas sao particulares ao franchising ou seja, tem um peso maior no
encerramento do negdcio. Isto implica que a analise deste tipo de negdcio merece
estudos direcionados ao sistema.

Entretanto também ¢é importante ressaltar que existem fatores que levam ao
encerramento de negécios independente, como visto ao longo do referencial tedrico,
que causam impactos também no franchising.

A falta de experiéncia gerencial e a falta de experiéncia no ramo de negdcios
sao citadas na literatura sobre PMEs como alguns dos principais fatores que levam
ao encerramento de micro e pequenas empresas como descrevem Cella e Peres
(2002), Degen (1998), Dutra e Gimenez (2001), Dutra e Previdelli (2003), Halloran
(1994), Oliveira e Pereira (1995), Sebrae (online, 2004), Silva e Solino, (2000),
Teixeira (2001), Teixeira (2002), Versiani e Gaspar (2000), Viapiana (2001) e
Zacharakis, Meyer e De Castro, (1999). No franchising, apesar do know-how
transmitido pelo franqueador ao franqueado, estes fatores também sao importantes
na determinagdo da sobrevivéncia ou ndo do negdcio. Ademais, a falta de capital de
giro e o peso da carga tributaria também sao fatores comuns para o fracasso de
empreendimentos independentes e empreendimentos sob o sistema de franchising.

Por outro lado, de acordo com Degen (1998), Halloran (1994), Pereira (1995),
Teixeira (2001) e Zacharakis, Meyer e De Castro (1999), problemas como mau
posicionamento do produto em relagdo a preco ou qualidade, recessdo econdmica
no pais, auséncia de planejamento financeiro e ma gestdo do fluxo de caixa sao
importantes para o encerramento de PMEs, ao passo que no franchising
apresentam-se com uma importancia menor, de acordo com a amostra analisada.
Desta forma, verifica-se que o fracasso no franchising estd associado de forma

proeminente a fatores particulares com alguns aspectos comuns as PMEs.
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O quadro 19 mostra os principais fatores relacionados ao fracasso no

franchising, particulares ao sistema de franquias ou fatores comuns as micro e

pequenas empresas independentes.

Fatores de Fracasso

119.1.1 — Resultado financeiro com a franquia abaixo da expectativa inicial.

2|9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do esperado/prometido.

319.4.9 — Atritos constantes com o franqueador. 3,62

4 19.3.6 — Falta de informagdes gerenciais ou controle gerencial. 3,59

5(9.4.1 — Escolha do ramo/setor de negécios errada. 3,54

6 | 9.1.3 — Falta de capital de giro. 3,44

7 | 9.1.6 — Taxas de royalties elevadas. 3,44

819.5.4 — Falta de experiéncia no ramo/setor de negdcios escolhido. 3,38

91 9.5.7 — Carga tributéaria elevada. 3,10
10 | 9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 3,03
11 (9.4.10 — Problemas contratuais com o franqueador. 3,00
12| 9.4.7 — Falta de treinamento oferecido pelo franqueador ao franqueado. 2,77
13| 9.2.5 — Falta de inovagéo ou criatividade. 2,64
141 9.3.1 — Localizagao comercial inadequada. 2,63
15[ 9.4.8 — Falta de treinamento oferecido pelo franqueador aos funcionarios da franquia. 2,59
16 | 9.2.6 — Concorréncia acirrada. 2,56
17 | 9.4.3 — Incapacidade do franqueado para seguir o sistema. 2,36
18| 9.5.5. — Auséncia de planejamento. 2,33
19 | 9.5.6 — Falta de clientes. 2,15
20| 9.1.4 — Ma gestao do fluxo de caixa. 2,08
21| 9.2.3 — Falta de orientagao ao cliente. 2,08
22 | 9.5.8 — Problemas particulares do(s) socios. 2,05
23|9.2.4 — Falta de pesquisa de mercado. 1,95
24| 9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do franqueador. 1,92
251 9.2.2 — Produto mal posicionado em preco ou qualidade. 1,79
26 | 9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se envolver nos negocios e nas 1,77
27 | 9.3.2 — Instalagbes inadequadas. 1,74
28| 9.5.1 — Condicdes econdmicas locais problematicas. 1,64
29|9.2.1 — Saturagdo de mercado. 1,56
30 [ 9.1.5 — Falta de crédito bancario. 1,51
31 [ 9.4.5 — Competigao de outras unidades franqueadas ou do franqueador. 1,49
32| 9.3.3 — Manutengéao inadequada das instalagées. 1,38
33| 9.3.5 — Inadimpléncia. 1,38
34| 9.1.2 — Falta de Pagamento a fornecedores. 1,36
35|9.5.2 — Recessao econémica do pais. 1,31
36 | 9.3.4 — Niveis inadequados de estoque. 1,21

Classificagao: Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

Quadro 19: Comparacdo dos fatores de fracasso entre franquias e MPEs. Fonte:
Analise dos dados da pesquisa de campo.
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4.6 CORRELACAO ENTRE ASPECTOS DA FRANQUIA E FATORES
DE FRACASSO

A analise desta secao explora as correlacdes entre os aspectos da franquia e
os fatores de fracasso abordados, buscando identificar possiveis relagbes entre os
mesmos. S80 abordados os aspectos relativos ao inicio do negocio, aspectos de
gestao e aspectos referentes ao treinamento em trés subsegdes distintas.

A anadlise estatistica foi feita com a ajuda do Software Statistical Analisys
System (SAS), no qual foram feitos 9.747 cruzamentos de correlagao pelo indice de
Kendall Tau, denominados “b”. Foram consideradas na analise a seguir, apenas as
correlagdes com um intervalo de confianga maior do que 95%, ou seja, “r’ menor que
0,05. As correlagbes de cada atributo foram exploradas individualmente em relagéo
aos demais, por meio de analise bi-variada. Interessa notar que diversos aspectos
possuem associagdo, porém, ndo apresentam nenhuma relagédo absoluta (b = 1); o
que demonstra a complexidade na relagao entre os fatores explorados. Com o intuito
de facilitar a compreensao das andlises que seguem e de diferenciar fatores de
fracasso de caracteristicas da franquia, foi adotada a convengao de denominar
“fatores”, os fatores causadores ou contributivos para o fracasso e, de “aspectos” as

caracteristicas estruturais da franquia, em relacao a treinamento, gestédo ou iniciais.

4.6.1 Correlagédo entre aspectos iniciais e fatores de fracasso.

A analise que segue apresenta a correlagdo de 7 aspectos iniciais da franquia

e demais aspectos da franquia (iniciais, gestao e treinamento) e fatores de fracasso.

4.6.1.1 Assessoria na Escolha do ponto comercial

A assessoria na escolha do ponto comercial guarda correlagéo positiva
(b=0,429; r=0,0036) com assessoria na aquisicdo dos materiais, instalacbes e
estoques; projeto arquitetdnico para instalagdo da unidade franqueada (b=0,5305;
r=0,0002) e suporte na inauguracdo da franquia (b=0,3916; r=0,0064),

demonstrando que o ex-franqueado percebe a assessoria inicial como um pacote,
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composto desde a escolha do ponto comercial e a elaboragdo do projeto
arquitetbnico até a aquisicdo de estoques e instalacbes da unidade. Também
importa notar que esta assessoria tem correlagéo positiva (b=0,3025; r=0,0358) com
“manuais de operacdes completos”.

As correlacbes com a assessoria na escolha do ponto comercial,

denominada, estdo demonstradas na tabela 16.

Tabela 16: Correlacbes com a assessoria na escolha do ponto comercial.
Aspectos / Fatores b

52— As.se.ssorla na aquisicéo do§ 0.42974 | 0,0036
materiais, instalagdes e estoques:

5.6 — Projeto arquitetbnico para instalagao
5.1 — Assessoria na da unidade franqueada
escolha do ponto comercial |5.7 — Suporte na inauguragdo da franquia: | 0,39161 | 0,0064

6.1 — Manuais de operagdes completos 0,30258 | 0,0358

9.5.4 — Falta de experiéncia no 0.34126 | 0,0173
ramo/setor de negdcios escolhido.
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

0,53055 | 0,0002

Foi apresentada ainda uma correlagao positiva (b=0,3412; r=0,0173) entre a
assessoria inicial e a falta de experiéncia gerencial como fator influenciador do
encerramento do negocio, o que indica que quanto maior a nota atribuida a
assessoria inicial, maior também é a importancia atribuida a falta de experiéncia no
ramo de negoécios escolhido como fator de encerramento do negdcio. Esta
correlagdo pode indicar que a percepcado do franqueado de uma boa assessoria
inicial esta relacionada a falta de experiéncia no ramo, o que tornaria mais dificil a
escolha do ponto e aquisigdo de insumos iniciais, ja que ndo tem conhecimentos

mais aprofundados sobre fornecedores, comportamento do mercado, etc.

4.6.1.2 Assessoria na aquisi¢cao dos materiais, instalagoes e estoques

Da mesma forma que o item anterior existe uma correlagado positiva com as
demais fases iniciais da franquia e com manuais de operag¢des completos, o qué
corrobora com a afirmagéo anterior. Além destes aspectos também existe relagcéo

positiva (b=0,3457; r=0,0308) com o treinamento oferecido aos funcionarios em
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relagdo a operagdes, o que pode ser visto como um complemento a instalagao inicial
da franquia em relagao as operagdes da mesma.
O aspecto “assessoria na aquisicdo dos materiais, instalacdes e estoques” e

esta apresentado na tabela 17.

Tabela 17: Correlacbes com a assessoria na aquisicdo dos materiais, instalacdes e

estoques.
Aspectos / Fatores b r

51— A§sessor|a na escolha do ponto 0.42974 | 0,0036
comercial

5.6 — Projeto arquitetdnico para instalacao
da unidade franqueada

5.7 — Suporte na inauguragao da franquia: | 0,30253 | 0,0352
6.1 — Manuais de operagdes completos 0,34574 | 0,0164

0,4601 | 0,0014

8.1 — Operacgdes. 0,31129 | 0,0308
5.2 — Assessoria na 9.1.2 — Falta de Pagamento a
aquisicao dos materiais, fornecedores. -0,3446 | 0,0229
i lagd : — izacs '
instalagbes e estoques _9.3.1 Localizagdo comercial 10,3500 | 0,0174
inadequada.
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 10,4307 | 0,0029
franqueador.

9.5.1 — Condigbes econdmicas locais
problematicas.

9.5.8 — Problemas particulares do(s) 030518 | 0.0336
sécios. : ’

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

-0,3732 10,0123

Entre os fatores de fracasso, a falta de pagamento a fornecedores apresenta
correlagdo negativa (b=-0,3446; r=0,0229) com a assessoria na aquisicao de
materiais e equipamentos, o que pode indicar uma melhor estruturacdo na escolha
de fornecedores e consequentemente uma menor inadimpléncia para com o0s
fornecedores, ou seja, quanto melhor a nota atribuida a assessoria na aquisicéo de
materiais, menor o peso atribuido a falta de pagamento a fornecedores como fatores
motivadores do encerramento do negaocio.

Da mesma forma que o item anterior, a melhor assessoria inicial guarda
correlagdo negativa (b = -0,3509; r = 0,0174) com a localizagdo comercial
inadequada o que indica que o impacto da localizagdo no encerramento do negocio
€ menor tanto quanto for melhor a assessoria inicial. O fator denominado “condi¢des
locais problematicas” também tem correlacdo negativa e da mesma forma que a
localizagdo comercial inadequada, este fator € menor, quanto melhor avaliada a

assessoria inicial, servindo-se portanto da mesma elucidagao.
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A conduta antiética do franqueador tem relagdo negativa (b=-
0,4307;r=0,0029) com este atributo, o que indica que o ex-franqueado atribui
credibilidade ou ndo ao franqueador desde o estabelecimento inicial do negocio. Um
aspecto que chama a atengdo é a correlagédo positiva (b=0,3051; r=0,0336) deste
atributo e os problemas particulares dos sécios como fator de encerramento do
negocio, o que indica que o estabelecimento bem assistido da franquia nao evita

necessariamente problemas por vindouros entre os socios.

4.6.1.3 Auxilio na obtencao de financiamento bancario

O aspecto auxilio na obtencao de financiamento bancario foi o item que teve
menor nota na avaliagdo dos aspectos iniciais, porém, como ja explicitado
anteriormente, esta baixa avaliacdo pode ser atribuida a uma utilizacdo de maior
parte de capital proprio, o que torna inexistente a necessidade de auxilio na
obtencéao de financiamento bancario.

De qualquer forma, este atributo guarda correlacdo negativa (b=-
0,3324;r=0,0235) com a central ou cooperativa de compras para ganho de escala e
(b=-0,3004;r=0,0387) com a incapacidade do franqueado para seguir o sistema. Isto
indica que quanto pior a avaliagdo do auxilio na obtengdo de financiamento
bancario, melhor a avaliacdo da central ou cooperativa de compras. Da mesma
forma, quanto melhor a avaliagdo do auxilio na obtencéo de financiamento, menor a
nota atribuida ao peso da incapacidade do franqueado para seguir o sistema, este
item sera melhor explicitado adiante, em conjunto com outros fatores. As correlagbes

com este atributo sdo apresentadas na tabela 18.

Tabela 18: Correlacdes com o auxilio na obtencao de financiamento bancaéario.
Aspectos / Fatores b r

N ) 6.4 — Central ou cooperativa de compras 10,3324 | 0,0235
5.3 — Auxilio na obtencdo | para ganho de escala.
de financiamento bancario 9.4.3_— Ingapamdade do franqueado para -0,3004 | 0,0387
seguir o sistema.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.
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4.6.1.4 Programa para treinamento inicial dos franqueados

A tabela 19 apresenta as correlagdes com o aspecto “programa de

treinamento inicial oferecido aos franqueados”.

Tabela 19: Correlacdes com o programa para treinamento inicial dos funcionarios.
Aspectos / Fatores b r

56— PrOJeto arquitetdnico para instalagao 0.3709 | 0,0007

da unidade franqueada

6.1 — Manuais de operacbes completos 0,3869 | 0,0069

5.4 — Programa para 8.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,3585 [0,0119
treinamento inicial dos 9.4.8 — Falta de treinamento oferecido
franqueados pelo franqueador aos funciondrios da -0,3726 10,0110
franquia.
9.’5._8 — Problemas particulares do(s) 0.3002 | 0,0355
sécios.
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

Em relagdo aos aspectos iniciais, o programa inicial para treinamento de
franqueados relaciona-se positivamente com o projeto arquiteténico para instalagéo
da unidade franqueada (b=0,3709; r=0,0097), com manuais de operag¢des completos
(b=0,3869; r=0,0069) confirmando a avaliagdo de um pacote inicial, no que se refere
também ao treinamento a funcionarios. Ao contrario do que se poderia imaginar, o
treinamento inicial oferecido aos franqueados n&o guarda relagdo com os todos os
tipos de treinamento oferecidos ao mesmo, sendo que apenas o treinamento a
funcionarios em relagcdo a marketing, vendas e produto tem correlagdo positiva
(b=0,3585; r=0,0119) com o programa de treinamento inicial para os franqueados.

A correlacao negativa (b=-0,3709; r=0,0110) entre o programa de treinamento
inicial e a falta de treinamento oferecido aos funcionarios indica que quanto pior a
avaliacao do treinamento inicial, maior sera o impacto da falta de treinamento para o
encerramento da empresa. Novamente, existe correlagdo positiva (b=0,30002;
r=0,0355) entre este aspecto inicial (programa de treinamento inicial oferecido aos
franqueados) e os problemas particulares dos socios, reafirmando a colocagao de
que o apoio inicial tem pequeno poder frente aos possiveis problemas particulares

dos socios.
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4.6.1.5 Programa para treinamento inicial dos funcionarios

O treinamento oferecido aos funcionarios da franquia guarda correlagao
positiva (b=0,3176; r=0,0282) com as ac¢des de apoio do franqueador em casos de
dificuldades do franqueado, indicando que o apoio oferecido ao franqueador € visto
por meio das agdes de treinamento inicial para funcionarios, porém nao € vista como
correlata ao treinamento aos franqueados como discutido anteriormente. Sendo
assim, o ex-franqueado visualiza o treinamento como apoio na forma de treinamento
aos funcionarios, enquanto o seu treinamento parece ser mais uma forma de
obtencao do know-how que foi comprado. Isto se confirma pela correlagdo negativa
(b=-0,3709; r=0,0093) entre o atributo ora analisado (programa para treinamento
inicial dos funcionarios) e o apoio do franqueador abaixo do esperado ou prometido,
ou seja, quanto melhor o treinamento inicial dos funcionarios, menor o peso atribuido
ao apoio abaixo do esperado como fator de encerramento do negdécio. Da mesma
forma, a correlagdo negativa (b=-0,4033; r=0061) entre o programa de treinamento
para funcionarios e a falta de treinamento oferecido aos funcionarios da empresa
como fator de fracasso, apontam para a percepgdo do treinamento e
consequentemente sua “ndo-atribuicado” como fator de fracasso.

Ainda € interessante reparar que o treinamento em relagdo a recursos
humanos oferecido ao franqueador tem relagéo positiva (b=0,3244; r=0,0321) com o
treinamento inicial para funcionarios. As correlagcdes discutidas estdo representadas

na tabela 20.

Tabela 20: CorrelacGes com o programa para treinamento inicial dos funcionarios.
Aspectos / Fatores b r

6.3 — Acdes de apoio do franqueador em

casos de dificuldades do franqueado. 03176 10,0282
7.3 — Recursos Humanos e Administragdo | 0,3244 | 0,0321
9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do -0,3709 | 0,0093
esperado/prometido.

5.5. — Programa para
treinamento inicial dos

funcionarios: 9.4.8 — Falta de treinamento oferecido
pelo franqueador aos funcionarios da -0,4033 | 0,0061
franquia.
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.
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4.6.1.6 Projeto arquitetdnico para instalagao da unidade franqueada

A tabela 21 apresenta as correlagbes referentes ao atributo “projeto
arquiteténico para instalagao da unidade franqueada”.

Podem ser observadas as correlagbes ja discutidas como assessoria na
escolha do ponto comercial, aquisicdo de materiais, instalacbes e estoques e

programa para treinamento inicial dos funcionarios.

Tabela 21: Correlacdes com o0 projeto arquitetdbnico para instalacdo da unidade

franqueada.
Aspectos/Fatores b r

51— A_ssessorla na escolha do ponto 0.5306 | 0,0002
comercial

5.2 — Assessoria na aquisi¢cao dos
materiais, instalagdes e estoques:

5.4 — Programa para treinamento inicial
dos franqueados

0,4601 [0,0014

5.6 — Projeto arquitetnico

para instalacdo da unidade 0,3709 |0,0097

franqueada 5.7 — Suporte na inauguracao da franquia: | 0,4059 | 0,0039
9.2.1 — Saturacao de mercado. 0,3455 | 0,0196
9.3.1 - Localizagéo comercial 10,3180 | 0,0276
inadequada.
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

Além destas, ainda existe correlagdo positiva (b=0,4059;r=0,0039) com o
suporte na inauguragao da franquia, o que refor¢ca ainda mais a existéncia de uma
percepcao unificada por parte do ex-franqueado em relagao aos aspectos iniciais da
franquia. Além disto, existe relacdo positiva com o fator “saturagcdo de mercado” o
que indica que mesmo percebendo um suporte inicial integrado, o ex-franqueado
percebe uma saturacdo de mercado (b=0,3455;r=0,0196) e ndo uma localizagao
comercial inadequada (b=- 0,3180;r=0,0276).

4.6.1.7 Suporte na inauguragao da franquia

O suporte na inauguragao da franquia demonstrado na tabela 22 é analisado
em conjunto com os itens anteriormente discutidos.
Adicionalmente ao que ja foi explorado, verifica-se que o suporte na

inauguragao da franquia é percebido em termos de treinamento, tendo correlagao
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positiva (b=0,3314;r=0,0208) com o treinamento em marketing e vendas oferecido
aos franqueadores, bem como treinamento em recursos humanos e administragao,
oferecido aos mesmos (b=0,3826;r=0,0096) e aos funcionarios (b = 0,3141; r =

0,0333). O item treinamento sera melhor esmiugado oportunamente.

Tabela 22: Correlacdes com o suporte na inauguracao da franquia.
Aspectos / Fatores b r

51— A_ssessorla na escolha do ponto 0.3916 | 0,0064
comercial

5.2 — Assessoria na aquisi¢ao dos
materiais, instalagdes e estoques:

5.6 — Projeto arquitetdnico para instalacao
da unidade franqueada

5.7 — Suporte na 7.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,3314 |0,0208

inauguracao da franquia: — -
7.3 — Recursos Humanos e Administragao | 0,3826 | 0,0096

8.3 — Recursos Humanos e Administragao | 0,3141 | 0,0333
9.1.2 — Falta de Pagamento a -0,3062 | 0,0381

0,3025 |0,0352

0,4059 | 0,0039

fornecedores.
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 10,3576 | 0,0111
franqueador.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

Em relacdo aos aspectos iniciais da franquia, discutidos por ora, é
interessante notar que estes se relacionam coerentemente entre si, constituindo de
forma geral um pacote percebido pelo ex-franqueado. Entre os fatores de fracasso
correlacionados aos aspectos iniciais, estdo prioritariamente correlacionados de
forma contraria (correlagdo negativa): a falta de pagamento a fornecedores, a
conduta ilegal ou antiética do franqueador e a localizagdo comercial inadequada, ou
seja, quanto melhor o “pacote inicial”, menores os pesos atribuidos a estes fatores.
Também figuram entre os problemas, de forma légica, a falta de treinamento aos
funcionarios da franquia, indicando que o treinamento inicial dos funcionarios esta
correlacionado negativamente com o a falta de treinamento como fator de fracasso.

Finalmente, interessa notar que os problemas contratuais entre os sdcios
aparecem com correlagdes positivas, ou seja, a boa estruturagéo inicial do negocio,
nos aspectos abordados, parece nao ter influéncia em problemas futuros que vierem
a ocorrer entre os soécios. Também existe correlagdo positiva em relagdo aos

manuais de operagdes completos e os aspectos iniciais da franquia em diversos
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casos o0 que leva a crer que a manualizacdo eficiente dos procedimentos e
operacodes da franquia gera beneficios desde o inicio da mesma.

Também importa ressaltar que os aspectos relativos ao inicio do negocio
foram os itens melhores avaliados com uma média de 3,20, em uma escalade 1 a 5,
ou seja, provavelmente, estes itens tém uma influéncia menor nos fatores relativos

ao fracasso de empreendimentos no sistema de franchising.

4.6.2 Correlagéo entre aspectos de gestao e fatores de fracasso.

A analise que segue apresenta a correlacdo de 8 aspectos de gestdo
explorados na pesquisa e as associagcdbes com os demais aspectos e fatores de
fracasso. Os aspectos da franquia referentes a gestdo foram os itens pior avaliados
pelos ex-franqueados com uma avaliagdo média de 2,63 em uma escala que vai de
1 a 5. Estes atributos e suas correlagbes com os demais aspectos da franquia e

fatores de fracasso serao discutidos a seguir.

4.6.2.1 Manuais de operagdes completos

A tabela 23 sintetiza as correlacbes do item “manuais de operacdes
completos” e os demais aspectos da franquia. Como abordado anteriormente, este
se relaciona positivamente com os aspectos inicias da franquia. Além disso se
correlaciona positivamente (b=0,2882;r=0,0427) com a percepgdo de centrais ou
cooperativas de compras para ganho de escala. A descricdo de manuais de
operagbes completos também se correlaciona positivamente com o treinamento
oferecido para o franqueador em relacdo a operagbes (b=0,3368;r=0,0162);
marketing, vendas e produto (b=0,3647;r=0,0112) e recursos humanos e
administragcado (b=0,3169;r=0,0325). Também é correlacionado positivamente ao
treinamento oferecido aos funcionarios em relagéo a operagdes (b=0,3612;r=0,0103)
e marketing, vendas e produto (b=0,3834;r=0,0062).
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Tabela 23: Correlacdes com os manuais de operacdes completos.
Aspectos / Fatores b r

51— A§sessor|a na escolha do ponto 0.3026 | 0,0358
comercial

5.2 — Assessoria na aquisi¢cao dos
materiais, instalagdes e estoques:

5.4 — Programa para treinamento inicial
dos franqueados

6.4 — Central ou cooperativa de compras
para ganho de escala.

0,3457 [0,0164

0,3869 | 0,0069

0,2882 |0,0427

7.1 — Operacgoes. 0,3368 | 0,0162
7.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,3647 |0,0112
6.1 — Manuais de 7.3 — Recursos Humanos e Administracao | 0,3169 | 0,0325
operagdes completos 8.1 — Operacdes. 0,3612 |0,0103
8.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,3834 | 0,0062
9.1.2 — Falta de Pagamento a 10,4232 | 0,0043
fornecedores.
9.3.1 - Localizagao comercial -0,2950 | 0,0409
inadequada.

9.3.4 — Niveis inadequados de estoque. -0,3738 | 0,0124
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do -0,3273 | 0,0204
franqueador.
9.4.5 — Competicao de outras unidades 10,3112 | 0,0340
franqueadas ou do franqueador.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

Este aspecto (manuais de operagbes completos) merece especial atencéo,
uma vez que se relacionam positivamente com praticamente todos os tipos de
treinamento abordados, excetuando-se o treinamento para funcionarios em relagao
a recursos humanos e administragao®. Desta forma pode-se inferir que os manuais
de operagdes fornecidos pelo franqueador funcionam como fonte de treinamento
tanto para franqueadores quanto para seus funcionarios de forma sistematica. Ou
seja, os manuais completos, além de se relacionarem com fatores de fracasso
discutidos a seguir, também se relacionam de forma consistente com a percepgéao
de treinamento, que por sua vez, influencia em diversos outros aspectos de fracasso
de unidades no sistema de franquia.

Entre os fatores de fracasso relacionados diretamente com manuais de
operagdes completos todos apresentam correlagdes negativas, sendo estes: a falta
de pagamento a fornecedores (b=-0,4232;r=0,0043); localizagdo comercial

inadequada  (b=-0,2950;r=0,0409); niveis inadequados de estoque (b=-

° A correlacdo entre “manuais de operacdes completos” e “treinamento oferecido a funcionérios em relacéo a
recursos humanos e administracdo” também é positiva, porém foi descartada devido ao valor de “r > 0,05” fora
do intervalo de confianca de 95% definido para esta analise.
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0,3738;r=0,0124); conduta ilegal ou antiética do franqueador (b=-0,3273;r=0,0204) e
competicdo de outras unidades franqueadas ou do franqueador (b=-
0,3112;r=0,0340). Destarte, além da “manualizacdo” estar relacionada ao
treinamento, ainda parece ter impacto direto em alguns fatores de fracasso
operacionais, como niveis de estoque e pagamento a fornecedores. Os manuais
completos, também reduzem a percepcdo de uma conduta ilegal ou antiética do
franqueador, uma vez que os procedimentos, forma de operacgéo e regras ficam mais

claros.

4.6.2.2 Consultoria de campo perioédica

A consultoria de campo periodica apresentou correlagdo apenas com dois
aspectos, apresentados na tabela 24, sendo uma caracteristica da franquia e um

fator de fracasso.

Tabela 24: Correlacdes com a consultoria de campo periédica.
Aspectos / Fatores b r

6.3 — Acdes de apoio do franqueador em
6.2 — Consultoria de campo | casos de dificuldades do franqueado. 0,2900 10,0403

periodica. 9.1.1 - Resu'ltado flnancequ com.a. -0,3463 | 0,0180
franquia abaixo da expectativa inicial.
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

A correlacao positiva com as agdes de apoio do franqueador em caso de
dificuldades (b=0,290; r=0,0403) demonstra que a consultoria é vista como uma das
formas de apoio ao franqueado em casos de dificuldades, ou seja, quanto melhor a
avaliagdo da consultoria de campo, melhor a avaliagédo do “socorro” prestado ao
franqueado.

Por outro lado, este atributo apresenta correlagédo negativa com o resultado
financeiro com a franquia abaixo do esperado (b=-0,3463; r=0,018), sendo este o
fator avaliado de forma mais critica para o encerramento da franquia, com uma
meédia de 4,44 na escala de 1 a 5. Desta forma, a consultoria de campo é importante
item de atencdo podendo influir no resultado financeiro da franquia e
consequentemente em seu encerramento. Como explica Dahab (1996), as acbes de

apoio do franqueador ao franqueado sao percebidas de diversas formas, entre elas,
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por meio da consultoria e do treinamento periédico oferecido ao franqueado. Uma
franquia oferece periodicamente apoio a seu franqueado, e ndao somente no

momento inicial.

4.6.2.3 Acodes de apoio do franqueador em casos de dificuldades do franqueado

A tabela 25 apresenta as correlagdes de diversos aspetos com as acdes de

apoio do franqueador em casos de dificuldades.

Tabela 25: Correlagcbes com as acdes de apoio do franqueador em casos de

dificuldades do franqueado.
Aspectos / Fatores b r

5.5. - Pr.ogrgr.na.para treinamento inicial 0.3176 | 0,0282
dos funcionarios:
6.2 — Consultoria de campo periddica. 0,2900 | 0,0403
6.6 — Comunicacéo entre franqueador e 0.5266 |0,0002
franqueado.

6.7 — Compromisso e confianga entre 0.4836 | 0,0006
franqueador e franqueado.

7.3 — Recursos Humanos e Administragdo | 0,3584 | 0,0164
9.1.1 — Resultado financeiro com a 10,2966 | 0,0447
franquia abaixo da expectativa inicial.
9.2.2. — Produto mal posicionado em
preco ou qualidade.

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para
seguir o sistema.

9.4.4 — Incapacidade do franqueado para

6.3 — Acdes de apoio do
franqueador em casos de
dificuldades do franqueado.

-0,4706 | 0,0012

0,4634 | 0,0011

se envolver nos negocios e nas 0,3351 | 0,0208
operacdes.
9.4.8 — Falta de treinamento oferecido
pelo franqueador aos funcionarios da -0,3497 | 0,0160
franquia.
9.4.9 — Atritos constantes com o -0,5411 | 0,0001
franqueador.
9.4.10 — Problemas contratuais com o 10,3959 | 0,0044
franqueador.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

Estas acdes se relacionam com o programa de treinamento para funcionarios
(b=0,3176; r=0,0282) mostrando que este apoio € percebido em termos de
treinamento aos funcionarios e ao franqueado em relagdo a recursos humanos e
administracao (b=0,3584;r=0,0164) e de consultoria de campo (b=0,2900;r=0,0403).



123

A correlacdo negativa (b=-0,3497; r=0,0160) com o fator de fracasso falta de
treinamento a funcionarios também é congruente com esta analise, indicando que o
apoio oferecido reduz o peso da falta de treinamento como contribuinte do fracasso.

Outro aspecto correlacionado fortemente de forma positiva com as acdes de
apoio ao franqueado, é a avaliacdo de compromisso e confianga entre franqueado e
franqueador (b=0,4836; r=0,0006). O apoio oferecido ao franqueado nos casos de
adversidades é gerador de confianga entre as partes, o que corrobora com a
correlagdo entre comunicacdo entre franqueador e franqueado possuindo este
também correlacédo fortemente positiva (b=0,5266; r=0,0002) com a avaliagdo das
acdes de apoio. Em outras palavras, quanto melhor avaliadas as agdes de apoio,
melhor a confianga entre as partes e melhor a comunicagdo entre ambas e vice-
versa. Estas relagdes mostram a importancia da parceria no tocante do negécio.

A explicagao anterior parece influir de forma interessante em alguns fatores
relacionados ao fracasso, especialmente em relagdo a incapacidade auto-atribuida
do franqueado de se envolver nos negocios e operagdes ou de seguir o sistema
tendo estes correlagdes positivas sendo respectivamente (b=0,3351; r=0,0208) e
(b=0,4634; r=0,0011). Ou seja, as agdes de apoio estao relacionadas a confianga e
comunicacgao, desta forma, quanto melhor avaliadas as acbes de apoio, maior o
peso atribuido a propria incapacidade do franqueado de se adaptar ao sistema.
Mesmo tendo encerrado seu negécio sob o sistema do franqueador, o ex-
franqueado também percebe sua contribuicdo para a ocorréncia do mesmo, ou seja,
também se responsabiliza e isto ocorre quanto maior o nivel de compromisso,
confiangca e comunicagao atribuidos ao relacionamento.

O apoio oferecido ao franqueado também reduz a influéncia de problemas
com o franqueador em relagdo a outros aspectos de fracasso, como mostra a
correlagdo negativa com os aspectos “atritos constantes com o franqueador” (b=-
0,5411; r=0,0001) e “problemas contratuais com o franqueador” (b=-0,3959; 0,0044).

Assim sendo, uma melhor avaliagdo do apoio oferecido em casos de
dificuldades atua em cadeia, gerando maior confianga e comunicagao e reduzindo o
peso atribuido a atritos ou problemas contratuais entre as partes. Ainda interessa
rememorar que este item, (a¢cdes de apoio do franqueador em casos de dificuldades
do franqueado) foi um dos pontos que teve a menor nota na avaliagdo dos ex-

franqueados, com uma média de 2,23 na escala de 1 a 5. Apesar de relacionar-se
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com diversos aspectos importantes dentro da franquia, o item teve uma ma

avaliagao indicando ser um ponto critico.

4.6.2.4 Central ou cooperativa de compras para ganho de escala

A central de compras é correlacionada positivamente com manuais completos
(b=0,2882; r=0,0427), comunicagdo entre franqueado e franqueador (b=0,2809;
r=0,0470) e compromisso e confianga entre franqueado e franqueador (b=0,3142;
r=0,0260). Em relacao aos fatores de fracasso, relaciona-se negativamente com falta
de crédito bancario (b=-0,2930; r=0,0468), falta de inovagdo e criatividade (b=-
0,2921; r=0,0405) e problemas contratuais com o franqueador (b=-0,3151;
r=0,0238).

A tabela 26 apresenta as correlagdes com a central ou cooperativa de

compras para ganho de escala.

Tabela 26: Correlacbes com a central ou cooperativa de compras para ganho de
escala.

Aspectos / Fatores b r
5.3 — Auxilio na obtencao de 10,3324 | 0,0235
financiamento bancario
6.1 — Manuais de operacbes completos 0,2882 |0,0427
6.6 — Comunicacéo entre franqueador e 0.2809 | 0,0470

6.4 — Central ou franqueado.

cooperativa de compras 6.7 — Compromisso e confianga entre

para ganho de escala. franqueador e franqueado. 03142 10,0260
9.1.5 — Falta de crédito bancério. -0,2930 | 0,0468

9.2.5 — Falta de inovacéo ou criatividade. | -0,2921 | 0,0405
9.4.10 — Problemas contratuais com o 10,3151 | 0,0238
franqueador.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

4.6.2.5 Programas de propaganda e marketing em nivel nacional, estadual ou local

A avaliagdo de “programas de propaganda e marketing em nivel nacional,
estadual ou local” possui correlagdo negativa (b=-0,2985; r=0,0374) com a “falta de
experiéncia no ramo ou setor de negdcio escolhido” e correlagéo positiva com “falta

de clientes” (b=0,2949; r=0,0401). Esta relacdo indica que apesar da melhor
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avaliacao da propaganda, nao existe uma amenizacao do fator "falta de clientes”,
talvez porque o ex-franqueado nao percebesse um programa eficiente de
propaganda, como demonstra a baixa avaliacdo deste item na avaliagdo dos

aspectos de gestdo. Os dados apresentados encontram-se na tabela 27.

Tabela 27: Correlagbes com programas de marketing em nivel nacional, estadual ou
local.

Aspectos / Fatores b r
6.5 — Programas de _ 9.5.4 — Falta de experiéncia no 10,2985 | 0,0374
propaganda e Marketing ramo/setor de negécios escolhido.
em nivel nacional, estadual g 5 5 _ Faita de clientes. 0,2949 | 0,0401
ou local.
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

4.6.2.6 Comunicacgao entre franqueador e franqueado

A tabela 28 aponta as correlagcbes com o aspecto “comunicacdo entre
franqueado e franqueador’”. Como comentado anteriormente, apresenta correlacoes
positivas com as acgdes de apoio do franqueador em caso de dificuldade e central ou
cooperativa de compras para ganho de escala. Ademais, existe também correlagéo
positiva com diversos aspectos referentes ao treinamento oferecido ao franqueado
em operagdes (b=0,3030; r=0,0297), marketing, vendas e produto (b=0,4235;
r=0,0031) e recursos humanos e administragdao (b=0,3018; r=0,0411). Novamente,
fica reforcada a importancia da comunicagao entre as partes.

Estas correlacbes positivas indicam que a percepcdo do franqueado em
relagdo ao treinamento a ele oferecido é afetada de forma consistente de acordo
com a comunicacdo entre as partes. O mesmo acontece com o treinamento
oferecido ao funcionario da franquia em relagao a operagdes (b=0,2907; r=0,0381).
A comunicagdo também afeta a percepcdo de problemas contratuais com o
franqueador, tendo com este forte correlacdo negativa (b=-0,4943; r = 0,0003).
Evidentemente, quanto melhor a comunicacédo e clareza de informagdes entre as
partes, menor a possibilidade de ocorrerem problemas contratuais, pois os itens do

contrato tendem a serem melhor explicitados, evitando problemas posteriores.
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Tabela 28: Correlacdées com comunicacao entre franqueador e franqueado.
Aspectos b r

6.3 — Acdes de apoio do franqueador em

casos de dificuldades do franqueado. 05266 | 0,0002
6.4 — Central ou cooperativa de compras
para ganho de escala.

0,2809 [0,0470

6.6 — Comunicacao entre 71— Operag(")es. 0,3030 | 0,0297
franqueador e franqueado. 7.2 — Marketing, Vendas e Produ_to_. 0,4235 |0,0031
7.3 — Recursos Humanos e Administracdo | 0,3018 | 0,0411
8.1 — Operacgdes. 0,2907 |0,0381

9.2.5 — Falta de inovagéao ou criatividade. | -0,3510 | 0,0125
9.4.10 — Problemas contratuais com o -0,4943 | 0,0003
franqueador.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

4.6.2.7 Compromisso e confianga entre franqueador e franqueado

A tabela 29 sintetiza as correlagcbes entre o aspecto “compromisso e
confianga entre franqueador e franqueado” e os demais aspectos da franquia e

fatores de fracasso.

Tabela 29: Correlagdes com o compromisso e confianga entre franqueador e

franqueado.
Aspectos / Fatores o] r

6.3 — Acdes de apoio do franqueador em

casos de dificuldades do franqueado. 0,4836 | 0,0006
6.4 — Central ou cooperativa de compras 0.3142 |0,0260
para ganho de escala.

7.1 — Operagoes. 0,2822 |0,0424
7.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,3366 |0,0183
9.2.5 — Falta de inovacéao ou criatividade. | -0,3944 | 0,0049
9.4.8 — Falta de treinamento oferecido

6.7 — Compromisso e
confianca entre
franqueador e franqueado.

pelo franqueador aos funcionarios da -0,2972 | 0,0378
franquia.
9.4.10 — Problemas contratuais com o -0,4638 | 0,0007
franqueador.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

O compromisso e confianga entre franqueado e franqueador, assim como a
comunicacao, possui correlacido positiva com a avaliacdo de acdes de apoio do
franqueador (b=0,4836; r=0,0006) e central ou cooperativa de compras para ganho
de escala (b=0,3142; r=0,00260). De forma similar, também possui correlagdes

positivas com treinamento oferecido ao franqueado em relacdo a operacdes
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(b=0,2822;r=0,0424) e marketing, vendas e produto (b=0,3366;r=0,0183). Em
relacado aos fatores de fracasso, possui correlagdes negativas com falta de inovagao
e criatividade (b=-0,3944,;r=0,0049), falta de treinamento oferecido pelo franqueador
aos funcionarios (b=-0,2972;r=0,0378) e problemas contratuais com o franqueador
(b=-0,4638;r=0,0007). Os aspectos referentes a compromisso e confianca e
aspectos de comunicagao entre franqueado e franqueador apresentam correlagdes
bastante similares. Apresentando evidéncias que a comunicagdo pode ser fator
gerador de confianga, evitando problemas como atritos contratuais e falta ou néo
compreensao dos treinamentos oferecidos. Da mesma forma o inverso pode ser
inferido, ou seja, a confianga, o compromisso € a comunicagao entre as partes
dependem da assisténcia oferecida em relacdo a treinamento e da ndo ocorréncia

de problemas contratuais.

4.6.2.8 Reserva de territério adequada

O ultimo aspecto de gestdo avaliado pela pesquisa foi a reserva de territério
adequada, implicando em nao concorréncia dentro da propria rede. Este aspecto
apresenta relagdo negativa (b=-0,4398; r=0,0023) com o fator “falta de experiéncia
gerencial”’. A reserva de territorio, foi o item melhor avaliado pelos ex-franqueados,
com uma meédia de 4,26 na escala de 1 a 5. Apesar da correlagdo apresentada, este
fator parece nao ter ocasionado graves problemas na amostra analisada. A tabela

30 descreve esta correlagao.

Tabela 30: Correlacdo com a reserva de territdrio adequada.

pectos / Fatores

6.8 — Reserva de territorio
adequada, o que implica
em nao concorréncia
dentro da prépria rede.
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. -0,4398 | 0,0023

Entre os aspectos de gestdo analisados nesta subsegdo, os manuais
completos sdo relacionados fortemente ao treinamento oferecido pelo franqueador, o
que mostra a importancia deste aspecto para a franquia. Ademais, os manuais
também estdo relacionados a aspectos referentes ao inicio da franquia e a alguns

fatores de fracasso operacionais. Uma das formas de repassar ao franqueado o
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know-how comprado é a elaboragdao de manuais completos, que completa de forma
peculiar o treinamento oferecido pelo franqueador.

As acdes de apoio ao franqueado em caso de dificuldades apresentam
correlagdes peculiares, sendo relacionados a aspectos como confianca entre
franqueador e franqueado e a uma série de fatores de fracasso como: resultado
financeiro abaixo das expectativas, atritos com o franqueador, problemas
contratuais, e falta de treinamento, produto mal posicionado em prec¢o ou qualidade,
entre outros. O que se torna aparente € que o apoio oferecido pelo franqueador tem
papel importante no desenvolvimento e manutencgao de diversos itens intrinsecos do
franchising.

O terceiro aspecto ressaltado na analise é o trinbmio: compromisso, confianga
e comunicagao entre franqueado e franqueador, este terceiro aspecto relaciona-se
também ao treinamento e a fatores de fracasso, como problemas contratuais e falta
de inovagao ou criatividade. Além de se relacionar com as ag¢des de apoio do
franqueador ao franqueado em casos de dificuldade.

O delineamento destes trés aspectos e a inter-relacdo aparentemente
funciona como um ciclo. Este ciclo, se nédo diretamente relacionado, € entremeado
pela percepcdo de treinamento. Destarte, os manuais corroboram com o
treinamento, o treinamento relaciona-se com a percepcédo de apoio do franqueador
ao franqueado, além de influir na confianca e comunicacdo entre franqueador e
franqueado. Cria-se assim uma percepg¢ao sistémica, onde nédo existe um fator
isolado, ou uma deficiéncia especifica, ou seja, os aspectos de gestdo possuem um
carater de complementaridade entre si. O treinamento, discutido na sub-secao
seguinte também é componente deste sistema, assim como alguns aspectos iniciais
da franquia, analisados anteriormente e relacionam-se de forma variada com

aspectos de fracasso.

4.6.3 Correlagcéo entre aspectos de treinamento e fatores de fracasso

Os aspectos da franquia referentes ao treinamento oferecido pelo franqueador
ao franqueado e a seus funcionarios, demonstraram diversas correlagdes, com
aspectos iniciais, aspectos de gestdo e especialmente com fatores de fracasso. O

treinamento oferecido pelo franqueador ao franqueado foi o que apresentou maiores
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correlagdes como aspectos da franquia a fatores de fracasso, porém o treinamento
aos funcionarios também se mostra significativo. Os aspectos referentes ao

treinamento sdo explorados nesta subsecgao.

4.6.3.1 Treinamento oferecido ao franqueado em operacgdes

A tabela 31 apresenta as correlagdes de Kendall Tau para o treinamento

oferecido pelo franqueador ao franqueado em relagao a operacoes.

Tabela 31: Correlacdes com o treinamento oferecido ao franqueado em operacdes.
Aspectos / Fatores b r

6.1 — Manuais de operagcbes completos 0,3368 |0,0162
6.6 — Comunicacao entre franqueador e 0.3030 |0,0297
franqueado.

6.7 — Compromisso e confianga entre 02822 |0,0424
franqueador e franqueado.

7.3 — Recursos Humanos e Administragao | 0,3642 | 0,0138

8.1 — Operacgdes. 0,3019 |0,0312
8.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,2911 |0,0368
9.1.2 — Falta de Pagamento a

-0,3153 | 0,0323
fornecedores.
9.2.5 — Falta de inovacéao ou criatividade. | -0,3279 | 0,0196

7.1 — Operagdes. 9.3.1 - Localizag&o comercial 10,3613 | 0,0119
inadequada.
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 10,3623 | 0,0099
franqueador.

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para
seguir o sistema.

9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido.

9.4.9 — Atritos constantes com o
franqueador.

951 - Qqndlgoes econdmicas locais -0,3307 | 0,0226
problematicas.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

0,3136 |0,0251

-0,4079 {0,0033

-0,4795 | 0,0006

De acordo com a pesquisa, verifica-se que existe correlagao positiva entre
este tipo de treinamento e aspectos de gestdo da franquia, como explorado
anteriormente como manuais de operagdes completos (b=0,3368;r=0,0162),
comunicacao entre franqueado e franqueador (b=0,3030;r=0,0297) e 0 compromisso
e confianga entre os mesmos (b=0,2822;r=0,0424). De forma aparentemente logica,

a avaliacao do treinamento em operagdes também se relaciona positivamente com
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outros tipos de treinamento, como treinamento em recursos humanos e
administracdo oferecido ao franqueado (b=0,3642;r=0,0138) e treinamentos
oferecidos aos funcionarios em operagdes (b=0,3019;r=0,0312) e marketing, vendas
e produto (b=0,2911;r=0,0368). Diante do exposto, a percepg¢ao dos elementos da
amostra em relagéo ao treinamento em operagdes é visto como sinérgico com outros
tipos de treinamento oferecidos pelo franqueador, ou seja, € visto também como um
“pacote” assim como os aspectos iniciais da franquia.

Em relacdo aos fatores de fracasso, os ex-franqueados desta amostra,
atribuem avaliagbes que se correlacionam de forma negativa com o treinamento em
relagdo a operagdes, ou seja, quanto melhor avaliado o treinamento, menor o peso
atribuido a estes fatores em relagcdo ao fracasso, a unica excecgao € a incapacidade
do franqueado de seguir o sistema, com uma correlacdo positiva
(b=0,3136;r=0,0251). Isto indica que da mesma forma que ocorre com as avaliagbes
de comunicagao, compromisso e confianga; quanto melhor avaliado o treinamento
oferecido, maior o peso atribuido a incapacidade do franqueador de seguir o
sistema, ou seja, quanto mais bem estruturada a franquia, maior a “parcela de culpa”
assumida pelo ex-franqueado pelo fracasso do empreendimento.

As demais correlagdes sdo com “falta de pagamento a fornecedores” (b=-
0,3153;r=0,0323), “falta de inovagdo ou criatividade” (b=-0,3279;r=0,0196),
“‘localizagdo comercial inadequada” (b=-0,3613;r=0,0119), “conduta ilegal ou
antiética do franqueador” (b=-0,3632;r=0,0099), “apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido” (b=-0,4079;r=0,0033), “atritos constantes com o franqueador”
(b=-0,04795;r=0,0006) e “condigbes econbOmicas locais problematicas”
(b=0,3307;r=0,0226). Estas correlagbes indicam que a ma avaliagdo do treinamento
em operagdes eleva o peso de problemas financeiros, comerciais, e principalmente
da franquia, ou seja, quanto pior avaliado o treinamento, maior o impacto dos fatores
descritos no encerramento do negacio.

As diversas correlagdes apresentadas clarificam a importancia do treinamento
associada ao desenvolvimento da franquia, ou seja, este aspecto possui uma

amplitude de correlagcdes que torna clara sua importancia.
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4.6.3.2 Treinamento oferecido ao franqueado em marketing, vendas e produto

O treinamento em relagdo a marketing, vendas e produto tem comportamento
similar ao treinamento em operagdes, descrito anteriormente, assim como o
treinamento oferecido em relagdo a recursos humanos e administragdo, ou seja, o
treinamento oferecido ao franqueado também é visto como um pacote, o ex-
franqueado, nao faz distingbes significativas em relagdo ao treinamento a eles
oferecido. Sendo assim, os resultados das correlagdes com estes dois aspectos séo
descritos nas tabelas 32 e 33, sendo comentadas apenas algumas particularidades.

O treinamento em relagdo a marketing, vendas e produto, tem como
particularidade uma menor correlagdo com fatores de fracasso especificos, sendo

estes principalmente em relagdo ao apoio ou atritos com o franqueador.

Tabela 32: Correlagbes com o treinamento oferecido ao franqueado em marketing,

vendas e produto.
Aspectos / Fatores b r

5.7 — Suporte na inauguracédo da franquia: | 0,3314 | 0,0208
6.1 — Manuais de opera¢cdes completos 0,3647 10,0112
6.6 — Comunicacao entre franqueador e 0.4235 |0,0031
franqueado.

6.7 — Compromisso e confianga entre 0.3366 |0,0183
franqueador e franqueado.

7.3 — Recursos Humanos e Administragao | 0,4918 | 0,0012

7.2 — Marketing, Vendas e |9.2.6 — Concorréncia acirrada. 0,3168 |0,0333
Produto. 9.3.1 - Localizag&o comercial 10,4000 | 0,0066
inadequada.

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para
seguir o sistema.
9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do

0,3441 |0,0166

-0,4264 | 0,0028

esperado/prometido.
9.4.9 — Atritos constantes com o -0,3865 | 0,0071
franqueador.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

4.6.3.3 Treinamento oferecido ao franqueado em recursos humanos e administragao

O treinamento em relagéo a recursos humanos e administragdo também se
comporta de maneira similar, porém, neste caso, os dados da pesquisa apontam que

o ex-franqueado correlaciona negativamente a avaliagdo do treinamento oferecido,
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com a falta de treinamento como fator de fracasso (b=-0,3162;r=0,0345) e com
problemas particulares dos soécios (b=-0,3074;r=0,0373) Este poderia fornecer
indicios de que o treinamento em relacdo a recursos humanos e administragao pode
colaborar para um melhor relacionamento entre os sécios, e consequentemente
contribuir para que este tipo de problema tenha menores impactos para o
encerramento da franquia, porém, devido a baixa média (m=2,05) e ao alto desvio
padrdo (dp=1,337) encontrados na avaliagdo deste fator, prefere-se deixar esta

colocagao apenas como um indicio para estudos futuros.

Tabela 33: Correlagbes com o treinamento oferecido ao franqueado em recursos

humanos e administracao.
Aspectos b r

5.5. — Prpgrgma .para treinamento inicial 0.3244 | 0,0321
dos funcionarios:
5.7 — Suporte na inauguracdo da franquia: | 0,3826 | 0,0096
6.1 — Manuais de operacbes completos 0,3169 |0,0325
6.3 — Acdes de apoio do franqueador em

casos de dificuldades do franqueado. 0,3584 10,0164
6.6 — Comunicacao entre franqueador e

0,3018 | 0,0411

franqueado.

7.1 — Operacgoes. 0,3642 |0,0138

7.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,4918 | 0,0012
7 3 _ Recursos Humanos e 8.1 — Operag.f)es.N _ 0,3297 |0,0262
Administracao 9.3.1 - Localizagéo comercial .03311 | 0.0299

inadequada. ' ’

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para
seguir o sistema.

9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido.

9.4.7 — Falta de treinamento oferecido
pelo franqueador ao franqueado.

9.4.9 — Atritos constantes com o

0,4094 | 0,0058

-0,4833 | 0,0010

-0,3162 | 0,0345

-0,4005 | 0,0069

franqueador.
9.’5..8 — Problemas particulares do(s) 10,3074 | 0,0373
SOCIOS.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

4.6.3.4 Treinamento oferecido aos funcionarios em operagdes, marketing, vendas,

produto e recursos humanos e administracao

As correlagdes com o treinamento oferecido aos funcionarios sao descritos

nas tabelas 34 e 35, da mesma forma que o treinamento oferecido aos ex-
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franqueados, estes se relacionam positivamente com aspectos iniciais e de gestao
(anteriormente explorados) e negativamente com alguns fatores de fracasso. Sendo
que se destaca a relagdo negativa entre os treinamentos a manutengao inadequada
das instalagdes, ou seja, um pior treinamento aos funcionarios eleva o peso do fator

“manutencao inadequada das instalagdes” como fator de fracasso.

Tabela 34: CorrelacBes com o treinamento oferecido aos funciondrios em marketing,

vendas e produto.
Aspectos b r

5.4 — Programa para treinamento inicial 0.3585 | 0,0119
dos franqueados
6.1 — Manuais de operagcbes completos 0,3834 |0,0062
7.1 — Operacgoes. 0,2911 | 0,0368
8.3 — Recursos Humanos e Administragao | 0,5443 | 0,0002
9.2.2. - Produ_to mal posicionado em -0,3741 | 0,0093
preco ou qualidade.
9.3.2 — Instalagdes inadequadas. -0,4154 | 0,0040
9.3.4 — Niveis inadequados de estoque. -0,3742 10,0119
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 10,3060 | 0,0294
franqueador.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

8.2 — Marketing, Vendas e
Produto.

Tabela 35: Correlagcdo com o treinamento oferecido aos funcionarios em recursos

humanos e administracao.
Aspectos b r

8.3 — Recursos HUmManos e 5.7 - Suportg na inauguracao da franquia: | 0,3141 | 0,0333
Administracao 8.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,5443 | 0,0002
9.3.2 — Instalagdes inadequadas. -0,4642 | 0,0023

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

Deste modo, as correlagdes entre o treinamento oferecido ao ex-franqueados
e seus funcionarios indicam que os ex-franqueados desta amostra percebem o
treinamento em bloco, e também relacionam este treinamento as a¢des de apoio do
franqueador, assim sendo, o apoio prestado pelo franqueador ndo ocorre apenas
através de consultoria de campo, mas também por meio de treinamento ao
franqueado e seus funcionarios. Ademais o treinamento oferecido aos franqueados
quando bem avaliado se relaciona de forma positiva com os fatores de fracasso
atribuidos ao ex-fraqueados (incapacidade de seguir o sistema e incapacidade de se
envolver nos negécios e nas operacdes da franquia), desta forma, quando o ex-

franqueado percebe um bom treinamento, considera que ele também é responsavel
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pelo fracasso do empreendimento, ndo direcionando todo o peso apenas para o

franqueador.

4.7 CORRELACAO ENTRE OS FATORES DE FRACASSO

A analise anterior relacionou os aspectos relativos a franquia entre si e os
fatores de fracasso, ndo analisando a correlagao entre si dos fatores de fracasso. A
presente secdo tratara de analisar apenas as correlagbes entre os fatores de
fracasso, ja que uma nova avaliagao de correlagdo com os aspectos da franquia
tornar-se-ia demasiadamente repetitiva. As analises também serdo elaboradas por
blocos sendo dividida em fatores financeiros, mercadolégicos, comerciais, da
franquia e demais aspectos.

Existem diversas correlagdes que se repetem, ou seja, da mesma forma que
“A” se relaciona com “B”, “B” se relaciona com “A”, desta forma, as relacdes serao
analisadas uma unica vez, porém expostas nas tabelas de forma completa,
permitindo assim uma melhor visualizagdo do conjunto de fatores relacionados ao

fator exposto em cada uma das tabelas.

4.7.1 Correlagéo fatores financeiros

Os fatores financeiros foram os que tiveram, de acordo com a amostra, maior
peso no encerramento do negdcio de forma geral, com uma média geral (M) de 2,71.
As correlacbes entre os fatores financeiros de fracasso e os demais fatores
encontram-se dispostas na tabela 36.

O resultado financeiro com a franquia abaixo da expectativa inicial, apesar de
ter sido considerado o fator mais critico na avaliacdo dos ex-franqueados,
correlaciona-se diretamente e negativamente (b = -0,4229; r = 0,0072) apenas com a
inadimpléncia. A primeira vista, esta afirmacao parece estranha, porém é necessario
recorrer as analises tragadas anteriormente. Em primeiro lugar a inadimpléncia
possui um pequeno peso como fator de fracasso, com uma média (m) de 1,38 em
uma escala que vai de 1 a 5 e 1 corresponde a “inexistente”. Outro ponto importante

€ a consideragao dos aspectos relativos a franquia expostos anteriormente, ou seja,
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o resultado abaixo do esperado relaciona-se com a consultoria de campo perioddica e
apoio do franqueador abaixo do esperado/prometido, desta forma estes aspetos da
franquia citados parecem ter influéncia maio do que a inadimpléncia neste fator de

fracasso.

Tabela 36: Correlacado fatores financeiros

9.1.1 — Resultado financeiro com

a franquia abaixo da expectativa  9.3.5 — Inadimpléncia. -0,4229 10,0072
inicial.
9.1.4 — Ma gestao do fluxo de caixa. 0,4685 0,0015
9.3.1 — Localizagao comercial inadequada. 0,5474 0,0003
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do
franqueador. 03023 0,046
9.1.2 - Falta de Pagamento & 944 - Incapamde}d_e do franqueado~para se
fornecedores. envolver nos negocios e nas operagdes da 0,3122 0,0392
franquia.

9.5.1 — Condicbes econdmicas locais
problematicas.

9.5.4 — Falta de experiéncia no ramo/setor de
negaocios escolhido.

0,3293 0,0316

0,3717 0,0116

9.1.2 — Falta de pagamento a fornecedores. 0,4685 0,0015

9.2.2. — Produto mal posicionado em prego ou

qualidade. 0,3064 0,0328
9.1.4 — Ma gestéio do fluxo de 9.2.3 — Falta de erentagao ap'c?llente. 0,3370 0,0174
caixa. 9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 03455 00138

franqueador. ' '

9.5.4 — Falta de experiéncia no ramo/setor de

negocios escolhido. 03411 0,0143

9.5.7 — Carga tributaria elevada. -0,3988 0,0046
9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se

envolver nos negocios e nas operagdes da -0,3180 0,0331
franquia.

9.1.5 — Falta de crédito bancario. 9.5.1 — Condi¢des econémicas locais

problematicas. 03065 0,0424

9.5.2 — Recesséao econdmica do pais. 0,4399 0,0045

9.5.5. — Auséncia de planejamento. 0,3926 00,0069
9.1.6 — Taxas de royalties 9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 02874 0,0413
elevadas. franqueador.

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

A falta de pagamento a fornecedores relaciona-se positivamente (b=0,4685;
r=0,0015) com a ma gestao do fluxo de caixa, o que parece légico, uma vez que a
administracdo incorreta do fluxo de caixa leva a dificuldades de manter os
pagamentos em dia. Também existem correlagdes positivas com a localizagao
inadequada (b=0,5474; r=0,0003), e condigdes econOmicas locais problematicas

(b=0,3293; r=0,0316). Assim sendo, a falta de pagamento a fornecedores também
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podem ocorrer devido a questdes mercadoldgicas e comerciais que acabam por
gerar dificuldades financeiras. E interessante notar também que, a falta de
pagamento a fornecedores relaciona-se (b=0,3717; r=0,0116) com a falta de
experiéncia no ramo de negocios escolhido, indicando que ndo necessariamente o
know-how repassado pela franquia supriu as deficiéncias do ex-franqueado em
relagdo a um ramo de negocio no qual ndo possuia experiéncia ocasionando
possiveis problemas financeiros. Ainda em relagcdo a falta de pagamento de
fornecedores, os ex-franqueados desta amostra consideram que a conduta antiética
ou ilegal do franqueador também tem correlagdo positiva (b=0,3023; r=0,0416),
assim como a proépria incapacidade do ex-franqueado de se envolver nos negdécios e
nas operagdes da franquia (b=0,3122; r=0,0392). Estas relagdes indicam que apesar
do ex-franqueado se considerar responsavel pela inexperiéncia no ramo, ou
incapacidade de se envolver no negdcio, relaciona a falta de pagamento também a
uma conduta antiética ou ilegal do franqueador.

A ma gestao do fluxo de caixa € um fator que possui diversas similaridades
com o item analisado anteriormente como as correlagdes com a falta de experiéncia
no setor (b=0,3455; r=0,0138) e conduta antiética ou ilegal do franqueador
(b=0,3411; r=0,0134), porém, a ma gestao do fluxo de caixa também se relaciona
com aspectos mercadologicos, como falta de orientagdo ao cliente (b=0,3370;
r=0,0174) e produto mal posicionado em preco ou qualidade (b=0,3064; r=0,0328).
Interessa ainda notar que existe correlagdo negativa com a carga tributaria elevada
(b=-0,4229; r=0,0046), ou seja, quanto maior o peso atribuido a ma gestao do fluxo
de caixa, menor o peso atribuido a carga tributaria elevada como fator de fracasso.

A falta de crédito bancario, apesar de ser considerado um fator de pequena
importancia possui maior correlagdo com fatores externos, como condigbes
econdmicas locais problematicas (b=0,3065; r=0,0424) e recessdo econbmica do
pais (b=0,4399; r=0,0045). A auséncia de planejamento também se correlaciona
positivamente com a falta de crédito bancario (b=0,3926; r=0,0069), o que pode
indicar falta de informagdes e preparagcédo para adquirir um maior félego financeiro
através do financiamento de terceiros, se necessario. A correlagdo negativa (b=-
0,3180; r=0,0331) entre a falta de financiamento bancario e a incapacidade do
franqueado de se envolver nas operagdes da franquia parece ser logica, ja que
quanto mais envolvido o ex-franqueado se considera melhor seu empenho em

captacao de financiamentos, se for preciso.
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Por fim, a avaliagcao de taxas de royalties elevadas, que tem um grande peso
atribuido ao encerramento do negocio (m=3,44) esta relacionada tdo somente e
positivamente (b=0,2874; r=0,0413) com a conduta ilegal ou antiética do

franqueador.

4.7.2 Correlagéo fatores mercadolégicos

A tabela 37 apresenta a correlacdo dos fatores de fracasso mercadologicos
com os demais fatores de fracasso.

A saturacdo de mercado relaciona-se a avaliacido de produto mal posicionado
em preco ou qualidade (b=0,4303; r=0,0046), o que indica que a percepg¢ao de um
mau posicionamento no mercado, cria a percep¢ao de um mercado saturado, talvez
pelo posicionamento inadequado. Também existe correlagdo negativa entre falta de
informacgdes ou controle gerencial e saturagao de mercado, porém, esta correlagéo é
negativa (b=-0,3913; r=0,0093) indicando de forma légica que quanto mais controle
e informacdes gerenciais, menor o peso atribuido a um mercado saturado como fator
de fracasso.

A avaliagdo de produto mal posicionado em pregco ou qualidade tem uma
correlagdo positiva com falta de orientacdo ao cliente (b=0,4303; r=0,0046),
indicando que a avaliagdo de um produto mal posicionado aumenta o impacto da
falta de orientagédo ao cliente no fracasso do negdcio. Entretanto, sdo peculiares as
correlagdes em relagdo ao franqueador. O impacto de um produto mal posicionado
em preg¢o ou qualidade tem correlagado positiva com conduta ilegal ou antiética do
franqueador (b=0,03626; r=0,0123), apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido (b=0,4447; r=0,0019), falta de treinamento oferecido pelo
franqueador ao franqueado (b=0,3463; r=0,0172), atritos constantes com o
franqueador (b=0,4026; r=0,0052) e problemas contratuais com o franqueador
(b=0,3346; r=0,0181). Estes dados indicam que na opinido dos ex-franqueados da
amostra, 0 mau posicionamento do produto pode ser influenciado pelas atitudes do
franqueador, ou seja, a falta de treinamento, os atritos e o apoio abaixo do esperado,
interferem também no posicionamento do produto, o que ocasiona outros problemas

mercadoldgicos. Sendo assim, a relagao unitaria entre o franqueador e uma franquia
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esta relacionada com o posicionamento do produto, que deveria ser um item

homogéneo em toda a rede.

Tabela 37: Correlacao fatores mercadolégicos
Fatores Relativos a Aspectos Mercadoldgicos b \ r

9.2.2. — Produto mal posicionado em prego 0,4303 0,0046
~ ou qualidade.
9:2.1 - Saturagao de mercado. 9.3.6 - Falta de informagdes gerenciais ou -0,3913 10,0093
controle gerencial.
9.2.1 — Saturagao de mercado. 0,4303 0,0046
9.2.3 — Falta de orientacao ao cliente. 0,4286 0,0034
9.3.2 — Instalag¢des inadequadas. 0,3104 0,0371
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 0,3626 0,0123
franqueador.
9.4.3 — Incapacidade do franqueado para -0,2858 10,0478
seguir o sistema.
9.2.2. — Produto mal posicionado  9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do 0,4447 0,0019
em prego ou qualidade. esperado/prometido.
9.4.7 — Falta de treinamento oferecido pelo 0,3463 0,0172
franqueador ao franqueado.
9.4.9 — Atritos constantes com o 0,4026 0,0052
franqueador.
9.4.10 — Problemas contratuais com o 0,3346 0,0181
franqueador.
9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 0,3007 0,0389
9.1.4 — Ma gestéo do fluxo de caixa. 0,3370 10,0174
9.2.3 - Falta de orientacao ao 9.2.2. - Produto mal posicionado em preco 0,4286 0,0034
cliente. ou qualidade.
9.3.5 — Inadimpléncia. 0,3029 10,0479
9.5.6 — Falta de clientes. 0,3116 0,0283
9.2.4 — Falta de pesquisa de 9.5.1 — Condig¢des econdmicas locais 0,3421 0,0222
mercado. problematicas.
9.4.1 — Escolha do ramo/setor de negdcios 0,3185 0,0269
errada.
9.2.5 — Falta de inovagéo ou 9.4.9 — Atritos constantes com o 0,4120 0,0034
criatividade. franqueador_
9.5.1 — Condig¢des econdmicas locais 0,3432 0,0188
problematicas.
9.3.3 — Manutenc¢éao inadequada das -0,3024 0,0483
_ A i o instalagoes.
9:2.6 ~ Concorréneia acirrada. 9.5.1 — Condigbes econdmicas locais 0,2978 10,0485

problematicas.

Kendall Tau b Correlation Coefficients

Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

A falta de orientagcdo ao cliente relaciona-se a inadimpléncia (b=0,3029;
r=0,0479) e a falta de clientes (b=0,3116; r=0,0283), além dos fatores ja

Verifica-se, portanto, que esta é correlata com fatores de certa forma

controlaveis pelo franqueado.

explorados.

proximos e
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Por outro lado, a falta de pesquisa de mercado e a concorréncia acirrada
relacionam-se com condi¢gdes econdmicas locais problematicas, indicando que estes
dois aspetos fogem do controle do ex-franqueado, pois sao relacionados a fatores
externos nao controlaveis.

A falta de inovacao ou criatividade tem correlacbes com escolha do ramo de
negocios errada (b=0,3185; r=0,0269), atritos constantes com o franqueador
(b=0,4120; r=0,0034) e condigbes econbmicas locais problematicas (b=0,3432;
r=0,0188). Estas correlagdes indicam que existem trés aspectos que ocasionam, ou
sdo ocasionados pela falta de inovagao ou criatividade. O primeiro é a escolha do
setor de forma equivocada, que pode gerar dificuldades do franqueado em originar
novas idéias em um ramo que tem pouco conhecimento. O segundo aspecto € a
relagao “atrituosa” com o franqueador, que pode ser vista sob duas formas: os atritos
ocorrem pelo controle do franqueador que nao permite a insergao de inovagdes pelo
franqueado, ou a prépria falta de inovagdes introduzidas pelo franqueador leva a
atritos no relacionamento. Por ultimo, as condi¢des locais problematicas, que é fator
externo a essa relacéao, € afetado pela falta de inovacao ou criatividade, assim a falta
de inovagbes pode criar uma desvantagem competitiva que cria a percepgao de um

mercado desfavoravel.

4.7.3 Correlagcéo fatores comerciais

Os aspectos comerciais, de acordo com a amostra deste estudo, foram os
que tiveram de forma geral um menor impacto no encerramento do negdcio, com
uma media geral (M) de 1,99. Destacam-se entre estes aspectos a localizagéo
comercial inadequada e a falta de informacdes gerenciais.

Em relacdo a “localizacdo comercial inadequada”’, destacam-se as
correlagdes relativas ao ex-franqueado como a escolha do ramo de negdcios errada
(b=0,3871; r=0,0084) e a falta de experiéncia no setor de negdcios (b=0,3224;
r=0,0247). Na analise em relagcédo aos aspectos da franquia, pode-se verificar que os
aspectos iniciais da franquia foram os que obtiveram a melhor nota, destarte, os ex-
franqueados correlacionam a localizagdo inadequada nao a falta de apoio do
franqueador, e sim a sua propria falta de experiéncia no ramo de negdcios ou

escolha errada do mesmo. De forma analoga, a correlagdo com a falta de
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informacgdes gerenciais ou controle gerencial (b=0,3396; r=0,0206), aponta que a
localizacdo comercial inadequada relaciona-se mais propriamente com o processo
gerencial, do que com a escolha inicial do ponto.

A avaliagdo de “instalagbes comerciais inadequadas” guarda relagdo com
‘manutencdo inadequada das instalagdes” (b=0,4553; r=0,0028) e “niveis
inadequados de estoque” (b=0,3365; r=0,0290). Além disto, existe correlagdo com
problemas contratuais com o franqueador (b=0,3826; r=0,0072) o que pode indicar
problemas com o decorrer da parceria, € ndo inicialmente.

Os dados das correlacoes referentes aos fatores comerciais encontram-se na
tabela 38.

Tabela 38: Correlacao fatores comerciais
9.1.2 — Falta de pagamento a fornecedores.  0,5474 00,0003
9.3.6 - Falta de informagbes gerenciais ou 0,3396 0,0206
controle gerencial.

o . 9.4.1 — Escolha do ramo/setor de negécios 0,3871 0,0084
9.3.1 — Localizagdo comercial

; errada.
inadequada. . . .

9.5.1 — Condig¢des econdmicas locais 0,4225 0,0047

problematicas.

9.5.4 — Falta de experiéncia no ramo/setor 0,3224 0,0247

de negdcios escolhido.

9.2.2. — Produto mal posicionado em preco 0,3104 0,0371

ou qualidade.

9.3.3 — Manutenc¢éao inadequada das 0,4553 0,0028
9.3.2 — Instalagbes inadequadas. instalagdes.

9.3.4 — Niveis inadequados de estoque. 0,3365 0,0290

9.4.10 — Problemas contratuais com o 0,3826 0,0072

franqueador.

9.2.6 — Concorréncia acirrada. -0,3024 0,0483
9.3.3 — Manutengio inadequada  9.3.2 — Instalagées inadequadas. 0,4553 0,0028
das instalagoes. 9.3.4 — Niveis inadequados de estoque. 0,4083 0,0093

9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 0,3881 0,0092

Lo 9.3.2 — Instalagbes inadequadas. 0,3365 0,0290

zft';,‘;ue'_“”e's nadequadosde 933 Manutengéao inadequada das 0,4083 0,0093

instalagoes.

9.1.1 — Resultado financeiro com a franquia  -0,4229 0,0072
9.3.5 — Inadimpléncia. abaixo da expectativa inicial.

9.2.3 — Falta de orientagao ao cliente. 0,3029 0,0479
9.3.6 - Falta de informagdes 9.2.1 — Saturagéo de mercado. -0,3913 10,0093
gerenciais ou controle gerencial. 9.3 1 — Localizagdo comercial inadequada. 0,3396 0,0206

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.
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4.7.4 Correlagéo fatores da franquia

Os fatores relacionados a franquia obtiveram, juntamente com os fatores
financeiros, o maior peso no encerramento do negdécio (M = 2,69) de acordo com a
amostra. Além do peso atribuido a estes fatores também existe uma grande
quantidade de correlacdes destes com outros fatores de fracasso, indicando que os
fatores e aspectos especificos do franchising tém grande importancia para o
encerramento de negocios neste sistema. Também é peculiar o fato de que as
correlagdes em sua grande maioria sdo em relagdo a fatores da franquia, ou seja,
possuem grande relagdo entre si. Verifica-se desta forma que os problemas
referentes a franquia ocorrem de forma conjunta ou em cadeia, uma vez que quanto
maior o peso atribuido a um fator especifico da franquia, também sao maiores os
pesos atribuidos aos demais fatores especificos do franchising. As correlagdes
apresentadas a seguir encontram-se sintetizadas nas tabelas 39, 40 e 41.

A escolha do ramo ou setor de negdcios errada reflete na ma avaliagao da
falta de experiéncia gerencial e na falta de experiéncia no ramo/setor de negocios
escolhido, indicando que estes trés aspectos sdao importantes na atividade da
franquia. Esta constatagdo vai de encontro a uma das principais beneficios do
franchising, que dispensa na maior parte das vezes a prévia experiéncia gerencial
ou no ramo de negocios escolhido (Ribeiro e Silva, 2004). A analise do peso deste
atributo no encerramento do negécio, também destaca sua importancia, a escolha
do ramo ou setor de negdcios de forma equivocada é o quinto problema em ordem
de importancia para o encerramento das franquias da amostra em questdo, com
uma media “m” de 3,54.

A conduta ilegal ou antiética do franqueador também se relaciona com uma
grande diversidade de fatores, sendo estes principalmente em torno do franqueador,
como o apoio do franqueador abaixo do esperado (b=0,4716; r=0,0008), falta de
treinamento oferecido pelo franqueador (b=0,3574; r=0,0119), atritos constantes com
o franqueador (b=0,4599; r=0,0011) e problemas contratuais com o franqueador
(b=0,2905; r=0,0358). Nesta analise fica evidente a correlacdo sistémica destes
fatores, ou seja, tanto a conduta ilegal ou antiética pode levar a atritos com o

franqueador e a percepg¢ao de apoio abaixo do esperado, como o contrario também
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ocorre, ou seja, os atritos podem gerar a percepgao de uma conduta ilegal ou

antitética, assim como o apoio abaixo do esperado ou prometido.

Tabela 39: Correlacéo fatores da franquia (!
Fatores Relativos a Aspectos da Franquia (I)

9.2.5 — Falta de inovagao ou criatividade. 0,3185 0,0269
9.3.1 — Localizagao comercial inadequada. 0,3871 0,0084
9.4.1 — Escolha do ramo/setor de 9.4.10 — Problemas contratuais com o 03765 00075

negécios errada. franqueador. o _
9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 0,5267 0,0003

9.5.4} - Falta de experiéncia no ramo/setor de 05028 0,004
negocios escolhido.

9.1.2 — Falta de pagamento a fornecedores. 0,3023 0,0416
9.1.4 — Ma gestao do fluxo de caixa. 0,3455 0,0138
9.1.6 — Taxas de royalties elevadas. 0,2874 0,0413
9.2.2_. — Produto mal posicionado em precgo ou 03626 00123
qualidade.

9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética esperado/prometido.
do franqueador. 9.4.7 — Falta de treinamento oferecido pelo
franqueador ao franqueado.
9.4.9 — Atritos constantes com o franqueador. 0,4599 0,0011
9.4.10 — Problemas contratuais com o 02905 00358
franqueador.
9.5.1 — Condicbes econdmicas locais
problematicas.

9.2.2. — Produto mal posicionado em prego ou
qualidade.
9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se
. envolver nos negoécios e nas

?r:r.\zu_eg]g: zzﬁf:ggu?f o 9.4.7 — Falta de treinamento oferecido pelo

sistema. franqueador ao franqueado.
9.4.8 — Falta de treinamento oferecido pelo
franqueador aos funcionarios da franquia.
9.4.10 — Problemas contratuais com o

0,4716 0,0008

0,3574 0,0119

0,3721 0,0109

-0,2858 0,0478
0,5480 0,0001
-0,5212 0,0002
-0,3163 10,0282

-0,4195 0,0024

franqueador.
9.1.2 — Falta de pagamento a fornecedores. 0,3122 0,0392
9.1.5 — Falta de crédito bancario. -0,3180 0,0331

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para
seguir o sistema.
9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do

0,5480 0,0001

-0,3352 0,0189

9.4.4 — Incapacidade do esperado/prometido.
franqueado para se envolver nos  9.4.7 — Falta de treinamento oferecido pelo 202880 0.0469
Negocios e nas operacoes franqueador ao franqueado. ’ ’

9.4.8 — Falta de treinamento oferecido pelo
franqueador aos funcionarios da franquia.

9.4.9 — Atritos constantes com o franqueador. -0,4217 0,0033
9.4.10 — Problemas contratuais com o 03302 0,0193

-0,3409 0,0207

franqueador.
9.4.5 — Competigcdo de outras
unidades franqueadas ou do 9.5.5. — Auséncia de planejamento. 0,3063 0,0360
franqueador.
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.



143

Em relagao a incapacidade do franqueado para se envolver nas operagdes ou
para seguir o sistema, a grande maioria das correlagdes sao negativas, o que indica
que a percepcao de problemas ocasionados pela incapacidade do ex-franqueado
sao menores quanto maiores forem as avaliagdes de outros problemas e vice-versa.
Da mesma forma que a analise dos aspectos da franquia, tracada anteriormente,
este € um ponto de destaque e especial atengao, ja que quanto melhor a assessoria,
maior a responsabilidade assumida pelo ex-franqueado no encerramento do
negocio, isto fica comprovado pelas correlagdes demonstradas na tabela 39.

Se o ex-franqueado julga ter recebido apoio inicial adequado, treinamento e
assisténcia operacional adequada, atribui pesos maiores a sua incapacidade de
seguir o sistema e pesos menores a outros fatores de fracasso como produto mal
posicionado em prego ou qualidade (b=-0,2858; r=0,0478), falta de treinamento
oferecido pelo franqueador ao franqueado (b=-0,5212; r=0,0002), falta de
treinamento oferecido pelo franqueador aos funcionarios da franquia (b=-0,3163;
r=0,0282) e problemas contratuais com o franqueador (b=-0,4195; r=0,0024).

O mesmo acontece se esse se julga incapaz de se envolver nos negocios e
operagdes da franquia atribui pesos menores a outros problemas como falta de
pagamento a fornecedores (b=-0,3122; r=0,0392), falta de crédito bancario (b=-
0,3180; r=0,0331), apoio do franqueador abaixo do esperado (b=-0,3352; r=0,018),
falta de treinamento oferecido pelo franqueador ao franqueado (b=-0,2880;
r=0,0469), falta de treinamento oferecido pelo franqueador aos funcionarios da
franquia (b=-0,3409; r=0,0207), atritos constantes com o franqueador (b=-0,4217;
r=0,0033) e problemas contratuais com o franqueador (b=-0,3302; r=0,0193).

A competicdo com outras unidades franqueadas, item com baixo peso
atribuido (m = 1,49) apresenta correlagdo positiva (b=3063; r=0,3060) com a
auséncia de planejamento.

O apoio do franqueador abaixo do esperado/prometido € um dos fatores mais
criticos de fracasso (m = 3,85), de acordo com a amostra da pesquisa. Em relagéo
aos outros fatores de fracasso, relaciona-se principalmente com outras deficiéncias
relacionadas ao franqueador como produto mal posicionado em prego ou qualidade
(b=0,4447; r=0,0019), conduta ilegal ou antiética do franqueador (b=0,4716;
r=0,0008), falta de treinamento oferecido pelo franqueador aos funcionarios da
franquia (b=0,4393; r=0,0021) e problemas contratuais com o franqueador

(b=0,4742; r=0,0005). Desta forma, o apoio abaixo do esperado ou prometido,
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relaciona-se fortemente com outros problemas entre franqueado e franqueador,
gerando problemas contratuais e a percepg¢édo de uma conduta ilegal ou antiética do
franqueador.

A falta de treinamento oferecido pelo franqueador ao franqueado e aos
funcionarios da franquia também & correlacionada com atritos ou problemas
contratuais com o franqueador, ou com uma conduta vista como ilegal ou antiética

por parte do franqueador. Estas correlagdes estao dispostas na tabela 40.

Tabela 40: Correlacéo fatores da franquia (Il
Fatores Relativos a Aspectos da Franquia (11)

9.2.2. — Produto mal posicionado em prego ou 0.4447 0,0019

qualidade.
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 0.4716 0,0008
franqueador.
9.4.6 — Apoio do franqueador 9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se 03352 0.0189
abaixo do esperado/prometido. envolver nos negocios e nas operagdes ' ’

9.4.8 — Falta de treinamento oferecido pelo
franqueador aos funcionarios da franquia.

9.4.10 — Problemas contratuais com o

0,4393 0,0021

0,4742 0,0005

franqueador.

9.2.2. — Produto mal posicionado em prego ou 03463 00172
qualidade.

9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 03574 00119
franqueador.

9.4.7 — Falta de treinamento
oferecido pelo franqueador ao
franqueado.

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para
seguir o sistema.

9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se
envolver nos negoécios e nas

9.4.10 — Problemas contratuais com o
franqueador.

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para
seguir o sistema.

9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se
envolver nos negoécios e nas

9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido.

-0,5212 0,0002

-0,2880 0,0469

0,3980 0,0042

-0,3163 0,0282

9.4.8 — Falta de treinamento -0,3409 0,0207
oferecido pelo franqueador aos

funcionarios da franquia. 0,4393 0,0021

9.4.9 — Atritos constantes com o franqueador. 0,2895 10,0442

Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

Os problemas contratuais e atritos constantes com o franqueador, ultimos
itens analisados em relagcao a os fatores de fracasso relativos a franquia (tabela 41)
também possuem correlagdo positiva entre si (b=0,5114; r=0,002). Estes problemas
ou atritos estdo constantemente relacionados a outros fatores de fracasso, desta

forma, importa notar que o relacionamento no franchising € um fator chave para o
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bom funcionamento da franquia, como descrevem Bernard (2000), Dahab (1996) e
Pla (2001). Cavalcante e Arruda (2003) apontam para uma forte relagdo entre
desempenho financeiro e o relacionamento, sugerindo que a melhora no
relacionamento entre franqueado e franqueador é um forte gerador de desempenho
financeiro. Pereira e Mussi (1999) também analisam a importancia da clara definicao
de objetivos organizacionais de forma a evitar conflitos em unidades franqueadas,
ou seja, a clareza da definicdo das responsabilidades e direitos de cada parte

contribui para um relacionamento mais saudavel entre franqueados e franqueador.

Tabela 41: Correlacao fatores da franquia (lll
Fatores Relativos a Aspectos da Franquia (l1I)

9.2.2. — Produto mal posicionado em prego ou 04026 0,0052

qualidade.

9.2.5 — Falta de inovagao ou criatividade. 0,4120 0,0034
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 04599  0,0011
franqueador.

9.4.9 — Atritos constantes com o .
franqueador. 9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se

envolver nos negoécios e nas operagdes

9.4.8 — Falta de treinamento oferecido pelo
franqueador aos funcionarios da franquia.

9.4.10 — Problemas contratuais com o

-0,4217 0,0033

0,2895 10,0442

0,5114 0,0002

franqueador.

9.2.2_. — Produto mal posicionado em precgo ou 03346 00181
qualidade.

9.3.2 — Instalag6es inadequadas. 0,3826 0,0072
9.4.1 — Escolha do ramo/setor de negdcios 03765 00075
errada.

9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 02905 00358
franqueador.

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para
: seguir o sistema.

26451(()) f_rairgf‘lggss contratuals g 4.4 - Incapacidade do franqueado para se
envolver nos negocios e nas
9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido.
9.4.7 — Falta de treinamento oferecido pelo
franqueador ao franqueado.

-0,4195 0,0024
-0,3302 0,0193
0,4742 0,0005
0,3980 0,0042

9.4.9 — Atritos constantes com o franqueador. 0,5114 0,0002

9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 0,4036 0,0037
9.5.5. — Auséncia de planejamento. 0,3176 0,0208
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.
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4.7.5 Correlagédo demais fatores

As correlagdes com os demais fatores de fracasso encontram-se na tabela

42.
Tabela 42: Correlacdo demais fatores
Fatores Relativos a Demais Aspectos | b |
9.1.2 — Falta de pagamento a fornecedores. 0,3293 0,0316
9.1.5 — Falta de crédito bancario. 0,3065 0,0424
9.2.4 — Falta de pesquisa de mercado. 0,3421 0,0222
9.2.5 — Falta de inovagao ou criatividade. 0,3432 0,0188
9.5.1- Condigégs econdémicas 9.2.6 — Concorréncia acirrada. 0,2978 0,0485
locais problematicas. 9.3.1 — Localizagdo comercial inadequada. 0,4225 0,0047
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 03721 0,0109
franqueador.
9.5.2 — Recesséao econdmica do pais. 0,5975 0,0001
9.5.5. — Auséncia de planejamento. 0,2967 0,0408
9.1.5 — Falta de crédito bancario. 0,4399 0,0045
9.5.2 — Recesséo econdémicado  9.5.1 — Qqndlgoes econdmicas locais 05975 0.0001
pais. problematicas.
9.5.5. — Auséncia de planejamento. 0,3368 0,0235
9.2.2_. — Produto mal posicionado em prego ou 03007 0,0389
qualidade.
9.3.3 - Manutengao inadequada das 03881  0,0092
instalacdes.
9.5.3 — Falta de experiéncia 9.4.1 — Escolha do ramo/setor de negdcios
gerencial. errada. 0,5267 0,0003
9.4.10 — Problemas contratuais com o 04036  0,0037
franqueador.

9.5.4 — Falta de experiéncia no ramo/setor de

. . 0,4862 0,0006
negocios escolhido.

9.1.2 — Falta de Pagamento a fornecedores. 0,3717 0,0116
9.5.4 — Falta de experiéncia no 9.1.4 -Ma ggstég do fluxo Qe f:aixa. 0,3411 0,0143
ramolsetor de negécios 9.3.1 — Localizagao comercial |nadequ’a<.ja. 0,3224 0,0247
escolhido. 9.4.1 — Escolha do ramo/setor de negdcios 05028 0,004

errada.

9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 0,4862 0,0006

9.1.5 — Falta de crédito bancario. 0,3926 0,0069

9.4.5 — Competicdo de outras unidades
franqueadas ou do franqueador.
9.5.5. — Auséncia de 9.4.10 — Problemas contratuais com o
planejamento. franqueador.
9.5.1 — Condig¢des econdmicas locais
problematicas.

0,3063 0,0360

0,3176 0,0208

0,2967 10,0408

9.5.2 — Recessdo econdmica do pais. 0,3368 0,0235

9.5.6 — Falta de clientes. 9.2.3 — Falta de orientagdo ao cliente. 0,3116 0,0283

9.5.7 — Carga tributaria elevada.  9.1.4 — Ma gestéo do fluxo de caixa. -0,3988 10,0046
Kendall Tau b Correlation Coefficients Prob > |r| under HO: Rho=0

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.
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Entre estes, destacam-se a falta de experiéncia gerencial e a falta de
experiéncia no ramo de negécios escolhido, que se correlacionam fortemente e
positivamente (b=0,4862; r=0,0006). Desta forma, a falta de experiéncia gerencial,
implica também em falta de experiéncia no ramo ou setor escolhido. Isto se deve a
nao exigéncia de experiéncia pela maior parte das franquias. (RIBEIRO e SILVA,
2004).

A falta de experiéncia, tanto gerencial, como no setor ou ramo de negocios
escolhido se correlaciona com uma série de outros fatores de fracasso deixando
claro que a experiéncia € benéfica tanto para negdcios independentes, como aponta
SEBRAE (online, 2004a), quanto para negodcios operando sob o sistema de
franchising. Os demais fatores da tabela 42 foram explicitados nas analises

anteriores.

4.8 ANALISE DE CORRELACOES E PESOS DOS FATORES DE
FRACASSO E ASPECTOS DA FRANQUIA

A analise tragada até o momento buscou explanar os principais aspectos das
franquias e os fatores relativos ao fracasso, bem como as correlagdes entre estes,
porém, devido a grande quantidade de itens analisados, muitas vezes o
detalhamento da analise foi feito de forma mais pontual e especifica. Isto ocorre pelo
fato da analise envolver tanto as correlagbes e os pesos de fatores de fracasso no
encerramento das franquias, como aspectos referentes ao inicio do negdcio,
treinamento e gestdo. A analise subsequente, busca por esta razdo, expor de uma
maneira visual estes relacionamentos, suas correlagdes e os pesos atribuidos aos
aspectos da franquia e fatores de fracasso. O objetivo é, portanto, estabelecer
relacdes sistémicas que clareiem a visao do todo, que muitas vezes é diferente da
visdo das partes. Metaforicamente a analise anterior examinou as arvores e a
analise subsequente busca a visdo da floresta. Desta forma, as figuras ndo seréo
analisadas pontualmente novamente, mas pretendem dar uma visdao da
complexidade da composicao dos fatores que levaram ao encerramento as unidades
franqueadas desta pesquisa.

Nos graficos seguintes s&o analisados os trés principais fatores de fracasso

elencados pela amostra desta pesquisa como sendo os mais determinantes no
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encerramento do negdcio. Sao eles: resultado financeiro da franquia abaixo da
expectativa inicial, apoio do franqueador abaixo do esperado/prometido e atritos
constantes com o franqueador. Estes fatores sdo denominados de “Nivel 1”. O “Nivel
2” corresponde aos fatores de fracasso e aspectos da franquia diretamente
relacionados ao “Nivel 1”. O “Nivel 3” corresponde aos aspectos e fatores
relacionados aos aspectos e fatores do “Nivel 2”.

Os graficos relacionam os fatores acima mencionados com os demais fatores
de fracasso (marcados em laranja) e aspectos da franquia, (marcados em cinza).
Também sdo apresentadas as correlagbes de Kendall Tau denominadas “b”
positivas em verde e negativas em vermelho. A figura 16 apresenta a legenda da

analise de forma a facilitar a leitura dos relacionamentos estabelecidos na analise a

seqguir.
Nivel 1: Fator de fracasso em andlise
Nivel 2: Fator de fracasso diretamente correlacionado
Nivel 2: Aspecto da franquia diretamente correlacionado
Correlagao com fator em analise
5.4.6 ~ Apoio do franqueador abaixo do Valor de m ou m’ de acordo com nivel critico
esperado/prometido. (m = 3,85) /
b= 0445 |m'=[ 1,79 4 v b= -0426 |m'= 2,85
9.2.2. — Produto mal pgsncmnado em prego ou 7.2 - Marketing, Vendas e Produto.
qualidade.

b Aspecto im'/m b Aspecto m'/ m
-0,471 16.3 — Agdes de apoio do franqueador 0,331 15.7 — Suporte na inauguragéo da 2,28
-0,374 18.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,365 6.1 — Manuais de operagdes completosi 3,18
0,306 19.1.4 — Ma gestéo do fluxo de caixa. 2,08 0,424 16.6 — Comunicagao entre franqueador 3,64
0,430 19.2A — Saturagéo de mercado. 1,56 0,337 _16.7 — Compromisso e confianca entre
0 470 = “lianta z,o_g___ 0,492 7ﬁ— Recursos Humanos e 3,45

0,317 i#.2.6 — Concorréncia acirrada. 2,56
; ~ 21— Localizagado comercial 2,63
Nivel 3: Fator de fracasso correlacionado com nivel 2 ) )
Nivel 3: Aspecto da franquia correlacionado com nivel 2

Figura 16: Legenda da andlise de correla¢g8es e pesos.

As correlagbes nesta analise sdo feitas apenas em “nivel 1 com os trés
principais fatores de fracasso, porém todas as correlacdes descritas até o “nivel 3”
envolvem 28 dos 36 fatores de fracasso abordados nesta pesquisa, além dos
aspectos relativos a franquia, sendo considerada assim, suficientemente abrangente

para fornecer uma visdo geral da pesquisa.
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Os pesos de cada atributo analisado também estdo dispostos nas figuras a
seguir, em uma escala de 1 a 5 denominados de m ou m’. No caso dos fatores de
fracasso, os pesos sao determinados por “m”, que nada mais sdo do que a média na
escala de 1 a 5 utilizada anteriormente (1 nada importante e 5 extremamente
importante). No caso de aspectos de gestdo, a escala utilizada na pesquisa foi
invertida apenas para efeito de comparacéao, ou seja, um item avaliado comm =1 (1
= inexistente na escala anterior) foi transformado em m’ = 5, portanto, € um aspecto
que teve uma baixa avaliagdo por parte da amostra sendo assim critico, ja um
aspecto que foi avaliado como m = 5 (5 = excelente na escala anterior), foi
transformado em m’ = 1, desta forma, ndo €& um fator considerado critico ou
deficiente na avaliacdo da amostra. O processo para alteracdo da escala foi feito
através da seguinte formula: m’= 6 — m. Esta operagcdo n&o altera as avaliagdes,
apenas pretende facilitar a comparabilidade entre aspectos da franquia e fatores de
fracasso. O quadro a seguir mostra alguns valores de m e m’ em cada escala para

aspectos da franquia.

Valores das escalas para aspectos da franquia

m| 1 (125]| 15 |175| 2 (22525 |275| 3 [325|35 (375| 4 |425| 45 (475 5
m| 5 [475]| 45 |425| 4 |[3,75| 35 |325| 3 |275|25 (225 2 |1,75| 15 (125 1

Sendo assim, m/m’ é um fator ou aspecto menos critico na analise quanto
mais proximo de 1, e mais critico quanto mais proximo de 5. Os valores de m/m’
marcados nos quadrados verdes (m/m’ < 2,3333) sdo menos criticos, os fatores
marcados por quadrados amarelos (2,3333 < m/m’ < 3,6666) sdo medianamente
criticos e os marcados por quadrados vermelhos (m/m’ > 3,6666) sdao os mais
criticos.

A figura 17 procede a analise para o fator de fracasso considerado o mais
determinante para o encerramento da franquia: “resultado financeiro com a franquia
abaixo da expectativa inicial”. Nota-se que este fator, apesar de ser o mais critico

relaciona-se diretamente com apenas 2 aspectos da franquia e um fator de fracasso.
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9.1.1 — Resultado financeiro com a franquia abaixo da
expectativa inicial. (m = 4,44)

b

b= -0346 |m'= 359 b=-0297 |m' =[N b= -0423 |m =138

6.3 — AcOes de apoio do franqueador em casos de
dificuldades do franqueado.

b Aspecto im/m b Aspecto m'/m b Aspecto m'/m
0,290 6.3 — Acdes de apoio do - 0,318 15.5. — Programa para treinamento 2,87 0,303 | 9.2.3 — Falta de orientagdo ao cliente. £ 2,08
0,290 16.2 — Consultoria de campo periédica. 3,59
0,527 16.6 — Comunicagao entre franqueador 3,64
0,484 16.7 — Compromisso e confianca entre

6.2 — Consultoria de campo periddica. 9.3.5 — Inadimpléncia.

0,358 17.3 — Recursos Humanos e 3,45
-0,471 19.2.2. — Produto mal posicionado em 1,79
0,463 19.4.3 — Incapacidade do franqueado 2,36
0,335 19.4.4 — Incapacidade do franqueado 1,77
-0,350 19.4.8 — Falta de treinamento oferecido 2,59
-0,541 19.4.9 — Atritos constantes com o 3,62

-0,396 19.4.10 — Problemas contratuais com o 3,00

Figura 17: Aspectos da franquia e fatores de fracasso correlacionados ao resultado financeiro com a franquia abaixo da expectativa
inicial. Fonte: Elaborado a partir da analise dos dados da pesquisa de campo.
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Na figura acima, pode ser observado que o fator de fracasso “inadimpléncia”,
apesar de estar diretamente correlacionado com o fator em questdo, tem um peso
baixo para m/m’ (m/m’= 1,38) e & correlacionado com outro aspecto de peso baixo
que é a falta de orientagdo ao cliente (m/m’ = 2,08), desta forma conclui-se que este
fator relacionado ao baixo resultado financeiro, ndo tem grande importancia como
fator contributivo para o baixo resultado financeiro.

Por outro lado, os aspectos da franquia parecem ser diretamente relacionados
a este fator de fracasso e possuem um peso maior na composicao deste fator. A
consultoria de campo periédica tem uma correlagdo mais forte e um peso
consideravel (m/m’= 3,59), porém, é interessante notar que este aspecto esta
diretamente correlacionado no nivel 3 com a avaliagdo das agdes de apoio do
franqueador em casos de dificuldade do franqueado, que é o fator de maior peso
(m/m’= 3,77) relacionado diretamente ao resultado da franquia abaixo do esperado.

Nota-se desta forma, que o principal componente relacionado ao baixo
resultado financeiro pode ser traduzido ou ocasionado pela falta de agdes de apoio
ao franqueado em casos de dificuldades do franqueado, mas a analise da figura
permite destrinchar este aspecto da franquia em diversos outros fatores e aspectos.
Os principais fatores sao o treinamento oferecido pelo franqueador ao franqueado, a
consultoria de campo periddica, a comunicagdo e o compromisso e confianga entre
franqueado e franqueador. Entre os fatores de fracasso relacionados, estdo os
atritos constantes e problemas contratuais com o franqueador, a falta de treinamento
e a incapacidade do franqueado de seguir o sistema ou envolver-se nos negoécios e
operagoes.

Evidencia-se assim que o resultado financeiro abaixo do esperado ndo ocorre
isoladamente, nao é um fator estanque, mas € ocasionado em diversos niveis por
outros aspectos da franquia. As acdes de apoio do franqueador e a consultoria de
campo periédica sao percebidas principalmente por meio do treinamento e por um
relacionamento saudavel entre as partes destacado pelo compromisso, confianca e
comunicagdo entre franqueado e franqueador e a nao ocorréncia de atritos e
problemas contratuais entre os mesmos. Desta forma, percebe-se o grande peso de
fatores que a primeira vista poderiam passar despercebidos nas analises anteriores,
sendo eles o treinamento e o relacionamento.

As figuras 18 e 19 sintetizam a analise para o fator “apoio do franqueador

abaixo do esperado/ prometido”, que é o fator de fracasso considerado o segundo
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fator mais critico pelos ex-franqueados da amostra (m/m’ = 3,85), relaciona-se com a
analise anterior, ou seja, o apoio do franqueador em casos de dificuldade € um dos
principais aspectos que leva ao resultado da franquia abaixo do esperado. De forma
l6gica, a amostra atribui ao fator apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido, grande importancia no encerramento do negécio. Este fator
relaciona-se diretamente com outros 5 fatores de fracasso e com 5 aspectos da

franquia.



9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido. (m = 3,85)

b= -0483 [m'= 345

7.3 — Recursos Humanos e Administracao.

b Aspecto m'/m
0,324 15.5. — Programa para treinamento 2,87
0,383 15.7 — Suporte na inauguragéo da 2,28

0,317 6.1 — Manuais de operagdes completos} 3,18

0,358 16.3 — Agdes de apoio do franqueador

0,302 16.6 — Comunicagao entre franqueador 3,64

0,364 7.1 — Operagoes. 2,38
0,492 7.2 — Marketing, Vendas e Produto. 2,85
0,330 8.1 — Operacoes. 2,59
-0,331 19.3.1 — Localizagdo comercial 1,56
0,409 19.4.3 — Incapacidade do franqueado 2,36

-0,316 19.4.7 — Falta de treinamento oferecido 2,77

-0,401 19.4.9 — Atritos constantes com o franqui 3,62

-0,307 19.5.8 — Problemas particulares do(s) 2,59

b= -0426 Im'= 285
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7.2 — Marketing, Vendas e Produto.

b Aspecto m'/m
0,331 15.7 — Suporte na inauguragéo da 2,28
0,365 6.1 — Manuais de operagdes completos! 3,18
0,424 16.6 — Comunicagdo entre franqueador 3,64
0,337 16.7 — Compromisso e confianga entre
0,492 17.3 — Recursos Humanos e 3,45
0,317 19.2.6 — Concorréncia acirrada. 2,56
-0,400 }9.3.1 — Localizagéo comercial 2,63
0,344 19.4.3 — Incapacidade do franqueado 2,36
-0,386 19.4.9 — Atritos constantes com o 3,62

b= -0371 |m'= 287

b= 0445 Im'= 1,79
9.2.2. — Produto mal posicionado em preco ou
gualidade.
b Aspecto im/m

-0,471 16.3 — Agbes de apoio do franqueador
-0,374 18.2 — Marketing, Vendas e Produto.
0,306 19.1.4 — Ma gestao do fluxo de caixa. 2,08
0,430 19.2.1 — Saturacé@o de mercado. 1,56
0,429 19.2.3 — Falta de orientagdo ao cliente. 2,08
0,310 19.3.2 — Instalagdes inadequadas. 1,74
0,363 19.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do 1,92
-0,286 19.4.3 — Incapacidade do franqueado 2,36
0,346 19.4.7 — Falta de treinamento oferecido 2,77
0,403 19.4.9 — Atritos constantes com o 3,62
0,335 19.4.10 — Problemas contratuais com o 3,00
0,301 19.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 3,03

b= 0439 |m'= 259

9.4.8 — Falta de treinamento oferecido pelo
franqueador aos funcionérios da franquia.

b Aspecto m'/ m
-0,373 15.4 — Programa para treinamento 2,56
-0,403 15.5. — Programa para treinamento 2,87

-0,350 6.3 — Agdes de apoio do franqueador
0297 OTT~="CUNTPTUITASSU T TUNTANCe e1TaT ™
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francu a feanay,

-0,316 19.4.3 — Incapacidade do franqueado pat 2,36

-0,341 19.4.4 — Incapacidade do franqueado 1,77

0,289 19.4.9 — Atritos constantes com o 3,62

b= -0335 |m'= 177

9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se
envolver nos negécios e nas operagoes.

b Aspecto im/m

0,335 16.3 — Agbes de apoio do franqueador

0,312 19.1.2 — Falta de Pagamento a forneceda 1,36

-0,318 19.1.5 — Falta de crédito bancario. 1,51

5.5. — Programa para treinamento inicial dos

funcionarios.

b

Aspecto i

0,318

6.3 — Agdes de apoio do franqueador

0,324

7.3 — Recursos Humanos e Administrag

-0,371

9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do

-0,403

9.4.8 — Falta de treinamento oferecido i

m'/m

3,45

2,59

0,548 19.4.3 — Incapacidade do franqueado pai 2,36

-0,288 19.4.7 — Falta de treinamento oferecidopg 2,77

-0,341 19.4.8 — Falta de treinamento oferecidog 2,59

-0,422 19.4.9 — Atritos constantes com o franqu} 3,62

-0,330 19.4.10 — Problemas contratuais com o fi 3,00

b= -0353[m'= 259

8.1 — Operagdes.

Figura 18: Aspectos da franquia e fatores de fracasso correlacionados ao apoio do franqueador abaixo do esperado/prometido (Parte
1). Fonte: Elaborado a partir da analise dos dados da pesquisa de campo.
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9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido. (m = 3,85)
b= 0472 |m'= 1,92 b= -0408 [m'= 238 b= 0474 |m'= 3,00
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do ~ 9.4.10 — Problemas contratuais com o
7.1 — Operagoes.
franqueador. frangueador.
b Aspecto m'/m b Aspecto m'/ m b Aspecto im/m

-0,431 15.2 — Assessoria na aquisigao dos 2,82 0,337 16.1 — Manuais de operagbes completosi 3,18 -0,396 16.3 — Agoes de apoio do franqueador
-0,358 15.7 — Suporte na inauguracéo da 2,28 0,303 16.6 — Comunicagao entre franqueador 3,64 -0,315 16.4 — Central ou cooperativa de
-0,327 6.1 — Manuais de operagbes completos! 3,18 0,282 6.7 — Compromisso e confianga entre _ -0,494 16.6 — Comunicagao entre franqueador ! 3,64 !
-0,362 7.1 — Operagoes. 2,38 0,364 7.3 — Recursos Humanos e 3,45 -0,464 16.7 — Compromisso e confianca entre
-0,407 18.1 — Operagoes. 2,59 0,302 8.1 — Operacgoes. 2,59 -0,307 18.1 — Operagoes. 2,59
-0,306 18.2 — Marketing, Vendas e Produto. - 0,291 18.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,335 19.2.2. — Produto mal posicionado em prn 1,79
0,302 !9.1.2 — Falta de Pagamento a fornecedd 1,36 -0,315 19.1.2 — Falta de Pagamento a fornecedd 1,36 0,383 19.3.2 — Instalagdes inadequadas. 1,74
0,346 19.1.4 — Ma gestéo do fluxo de caixa. 2,08 -0,328 19.2.5 — Falta de inovagao ou criatividadd 2,64 0,376 19.4.1 — Escolha do ramo/setor de negéd 3,54
0,287 19.1.6 — Taxas de royalties elevadas. 3,44 -0,361 19.3.1 — Localizagdo comercial inadequai 1,56 0,291 19.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do fri 1,92
0,363 19.2.2. — Produto mal posicionado em pn 1,79 -0,362 19.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do frjy 1,92 -0,420 19.4.3 — Incapacidade do franqueado par 2,36
0,357 19.4.7 — Falta de treinamento oferecidog 2,77 0,314 19.4.3 — Incapacidade do franqueado pait 2,36 -0,330 !9.4.4 — Incapacidade do franqueado parl 1,77
0,460 19.4.9 — Atritos constantes com o franqu{ 3,62 -0,479 19.4.9 — Atritos constantes com o franqu{ 3,62 0,398 19.4.7 — Falta de treinamento oferecidog 2,77
0,291 19.4.10 — Problemas contratuais com o fi 3,00 -0,331 19.5.1 — Condigdes econdmicas locais pn 1,64 0,511 19.4.9 — Atritos constantes com o franqui 3,62
0,372 19.5.1 — Condigbes econdmicas locais pr 1,64 0,404 19.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 3,03

0,318 19.5.5. — Auséncia de planejamento. 2,33

Figura 19: Aspectos da franquia e fatores de fracasso correlacionados ao apoio do franqueador abaixo do esperado/prometido (Parte
2). Fonte: Elaborado a partir da analise dos dados da pesquisa de campo.
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Nas figuras anteriores & possivel perceber o relacionamento do apoio do
franqueador traduzido mais especificamente por meio do treinamento oferecido ao
franqueado e a seus funcionarios. Pode-se observar que todos os 5 aspectos da
franquia relacionados ao baixo apoio do franqueador sao relativos a treinamento e
todos possuem um peso medianamente criticos (2,3333 < m/m’ < 3,6666). Os
aspectos referentes a treinamento se correlacionam ainda a uma grande quantidade
de aspectos da franquia, sendo que se destacam a disponibilizacdo de manuais de
operagcbes completos, a comunicacdo entre franqueado e franqueador, o
compromisso e confianga entre franqueado e franqueador e os préprios aspectos
referentes a treinamento. Isto reforgca a percepg¢ao do treinamento oferecido como
um conjunto e a importancia da confianga e do compromisso no relacionamento
entre as partes. Além disto, € notavel que os maiores pesos observados nos
aspectos do terceiro nivel sdo exatamente referentes a estes fatores descritos.

Além dos aspectos da franquia, € possivel observar que o treinamento de
forma geral esta relacionado a outros problemas que levam ao encerramento da
franquia, como atritos e problemas contratuais com o franqueador, apoio abaixo do
esperado e falta de treinamento. Também se relaciona com outros fatores de
fracasso diversos que tem uma avaliagdo de peso mais branda (m/m’ < 2,3333).
Esta relacdo com diversos fatores com pesos menores permite visualizar estes
fatores exatamente como componentes do fracasso em menor nivel, porém como
pequenos vetores na constituigdo de um vetor maior.

As figuras 20 e 21 apresentam as relagbes com o fator considerado com
terceiro mais importante para o encerramento da franquia: Os “atritos constantes

com o franqueador” (m/m’ = 3.62).



9.4.9 — Atritos constantes com o franqueador. (m =

3,62)
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b= -0401 Im'= 345

b= 0403 Im'="1,79

b= -038 |m= 285

7.3 — Recursos Humanos e Administracédo.

9.2.2. — Produto mal posicionado em preco ou

7.2 — Marketing, Vendas e Produto.

qualidade.

b Aspecto im'/m b Aspecto m'/m
-0,471 16.3 — Agbes de apoio do franqueador 0,331 15.7 — Suporte na inauguragao da 2,28
-0,374 18.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,365 16.1 — Manuais de operagdes completos! 3,18
0,306 {9.1.4 — Ma gestao do fluxo de caixa. 2,08 0,424 16.6 — Comunicagao entre franqueador 3,64
0,430 19.2.1 — Saturagdo de mercado. 1,56 0,337 16.7 — Compromisso e confianga entre
0,429 19.2.3 — Falta de orientacéo ao cliente. 2,08 0,492 17.3 — Recursos Humanos e Administrag 3,45
0,310 19.3.2 — Instalagbes inadequadas. 1,74 0,317 19.2.6 — Concorréncia acirrada. 2,56
0,363 19.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do fr§y 1,92 -0,400 }9.3.1 — Localizagaéo comercial inadequa} 2,63
-0,286 19.4.3 — Incapacidade do franqueado pas 2,36 0,344 19.4.3 — Incapacidade do franqueado par 2,36
0,346 19.4.7 — Falta de treinamento oferecidop 2,77 -0,426 19.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do; 3,62
0,445 19.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do! 3,62
0,335 19.4.10 — Problemas contratuais com o ff 3,00 b= -0541 |m' = 8w
0,301 19.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 3,03 6.3 — Acdes de apoio do franqueador em casos de

b Aspecto m'/ m
0,324 15.5. — Programa para treinamento 2,87
0,383 15.7 — Suporte na inauguragao da 2,28
0,317 6.1 — Manuais de operagdes completos} 3,18
0,358 16.3 — Agdes de apoio do franqueador
0,302 16.6 — Comunicagao entre franqueador 3,64
0,364 7.1 — Operagoes. 2,38
0,492 7.2 — Marketing, Vendas e Produto. 2,85
0,330 18.1 — Operagoes. 2,59
-0,331 19.3.1 — Localizagdo comercial inadequai 1,56
0,409 19.4.3 — Incapacidade do franqueado par 2,36
-0,316 19.4.7 — Falta de treinamento oferecidog 2,77
-0,483 19.4.6 — Apoio do franqueador abaixo doi 3,62
-0,307 19.5.8 — Problemas particulares do(s) s6; 2,59

b= 028 Im'= 259

b= -0335 |m' =177

dificuldades do franqueado.

b Aspecto m'/m

9.4.8 — Falta de treinamento oferecido pelo
franqueador aos funcionarios da franquia.

9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se
envolver nos negocios e nas operacées.

0,318 15.5. — Programa para treinamento 2,87

0,290 16.2 — Consultoria de campo periédica. 3,59

0,527 16.6 — Comunicagao entre franqueador & 3,64

0,484 16.7 — Compromisso e confianga entre

0,358 17.3 — Recursos Humanos e Administrag 3,45

-0,471 19.2.2. — Produto mal posicionado em pr} 1,79

0,463 19.4.3 — Incapacidade do franqueado pat 2,36

0,335 19.4.4 — Incapacidade do franqueado pat 1,77

-0,350 19.4.8 — Falta de treinamento oferecidog 2,59

-0,396 }9.4.10 — Problemas contratuais com o ff 3,00

b Aspecto m'/m
-0,373 15.4 — Programa para treinamento 2,56
-0,403 15.5. — Programa para treinamento 2,87
-0,350 16.3 — Agdes de apoio do franqueador
0,297 Her vt o e
-0,316 19.4.3 — Incapacidade do franqueado pat 2,36
-0,341 19.4.4 — Incapacidade do franqueado pai 1,77
0,439 19.4.6 — Apoio do franqueador abaixo doi 3,62

b Aspecto im/m

0,335 16.3 — Agoes de apoio do franqueador

0,312 19.1.2 — Falta de Pagamento a forneceda 1,36
-0,318 19.1.5 — Falta de crédito bancario. 1,51
0,548 19.4.3 — Incapacidade do franqueado pan 2,36
-0,288 19.4.7 — Falta de treinamento oferecidop 2,77
-0,341 19.4.8 — Falta de treinamento oferecidog 2,59
-0,422 19.4.9 — Atritos constantes com o franqu{ 3,62
-0,330 19.4.10 — Problemas contratuais com o fi 3,00

Figura 20: Aspectos da franquia e fatores de fracasso correlacionados atritos

Elaborado a partir da analise dos dados da pesquisa de campo.

constantes

com o franqueador (Parte 1). Fonte:
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3,62)
b= 0472 |m'= 1,92 b= -0408 |m'= 2,38 b= 0474 |m'= 3,00
9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do o 9.4.10 — Problemas contratuais com o
7.1 — Operacgoes.
franqueador. franqueador.

b Aspecto m'/m b Aspecto m'/m b Aspecto m'/m
-0,431 5.2 — Assessoria na aquisi¢cao dos 2,82 0,337 6.1 — Manuais de operagdes completosi 3,18 -0,396 6.3 — Agbes de apoio do franqueador 2,87
-0,358 15.7 — Suporte na inauguracao da 2,28 0,303 16.6 — Comunicacao entre franqueador 3,64 -0,315 16.4 — Central ou cooperativa de
-0,327 '6.1 — Manuais de operagées completos! 3,18 0,282 16.7 — Compromisso e confianga entre -0,494 16.6 — Comunicacao entre franqueador | 3,64 !
-0,362 7.1 — Operagoes. 2,38 0,364 7.3 — Recursos Humanos e 3,45 -0,464 16.7 — Compromisso e confianga entre
-0,407 8.1 — Operagoes. 2,59 0,302 8.1 — Operagoes. 2,59 -0,307 i8.1 — Operagoes. 2,59
-0,306 18.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,291 18.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,335 19.2.2. — Produto mal posicionado em pn 1,79
0,302 19.1.2 — Falta de Pagamento a fornecedd 1,36 -0,315 19.1.2 — Falta de Pagamento a fornecedé¢ 1,36 0,383 19.3.2 — Instalagdes inadequadas. 1,74
0,346 19.1.4 — Ma gestao do fluxo de caixa. 2,08 -0,328 19.2.5 — Falta de inovagao ou criatividad{ 2,64 0,376 19.4.1 — Escolha do ramo/setor de negéd 3,54
0,287 19.1.6 — Taxas de royalties elevadas. 3,44 -0,361 19.3.1 — Localizagdo comercial inadequai 1,56 0,291 19.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do fri 1,92
0,363 19.2.2. — Produto mal posicionado em prn 1,79 -0,362 19.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do frj 1,92 -0,420 19.4.3 — Incapacidade do franqueado par 2,36
0,357 19.4.7 — Falta de treinamento oferecidog 2,77 0,314 19.4.3 — Incapacidade do franqueado pat 2,36 -0,330 19.4.4 — Incapacidade do franqueado paft 1,77
0,460 19.4.9 — Atritos constantes com o franqu{ 3,62 -0,479 19.4.9 — Atritos constantes com o franqu{ 3,62 0,398 19.4.7 — Falta de treinamento oferecidogd 2,77
0,291 19.4.10 — Problemas contratuais com o ff 3,00 -0,331 19.5.1 — Condigdes econémicas locais pi 1,64 0,511 19.4.9 — Atritos constantes com o franqui 3,62
0,372 19.5.1 — Condigbes econdmicas locais pn 1,64 0,404 19.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. 3,03

b= 0412 |m' = 2,64 0,318 19.5.5. — Auséncia de planejamento. 2,33

b= -0353|m'= 259

8.1 — Operagdes.

9.2.5 — Falta de inovacao ou criatividade.

b Aspecto fm'/m
-0,292 16.4 — Central ou cooperativa de
-0,351 16.6 — Comunicagéo entre franqueador | 3,64 |
-0,394 16.7 — Compromisso e confianga entre
-0,328 7.1 — Operacoes. 2,38
0,319 19.4.1 — Escolha do ramo/setor de negéa 3,54
0,343 19.5.1 — Condigdes econdmicas locais pt 1,64

Figura 21: Aspectos da franquia e fatores de fracasso correlacionados atritos constantes com o franqueador (Parte 2). Fonte:
Elaborado a partir da analise dos dados da pesquisa de campo.
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Na analise das figuras precedentes € interessante notar que os atritos com o
franqueador também se correlaciona fortemente com a avaliagdo dos aspectos de
treinamento oferecido ao franqueado e a seus funcionarios, e da mesma forma que
na analise anterior, existem aspectos da franquia que tém pesos maiores e diversos
fatores com pesos menores. Além do treinamento, a avaliacido das acdes de apoio
do franqueador em casos de dificuldade do franqueado tem um peso importante e
uma forte correlagdo com este fator de fracasso.

Como exposto anteriormente, a analise das figuras relativas aos trés
principais fatores de fracasso fornece uma visdo mais ampla sobre os fatores e
aspectos da franquia que levaram as unidades franqueadas ao fracasso. Além da
importancia dos demais fatores de fracasso, as figuras permitem visualizar também
a relacédo e o peso atribuido a aspectos da franquia. Nota-se, de forma geral, que
cada aspecto e fator explorado tém uma pequena contribuicdo para o fracasso dos
negocios, ou seja, ndo é possivel classificar nenhum fator isolado ou aspecto da
franquia como determinante para o fracasso deste tipo de negdcio, mas todos os
fatores e aspectos abordados tém um carater contributivo, em menor ou maior grau,
para o encerramento das franquias.

Destaca-se ainda que o treinamento, ou a falta dele € uma pecga chave da
analise, assim como o relacionamento e a comunicagdo entre franqueado e
franqueador. Ademais, nota-se que os aspectos referentes a franquia séo avaliados
de forma mais critica do que os fatores de fracasso propriamente ditos, ou seja, as
caracteristicas da franquia e a forma como é estruturada e mantida séao
determinantes para a ocorréncia de problemas futuros que levam ao encerramento

do negécio.

4.9 CORRELACAO ENTRE TEMPO DE SOBREVIVENCIA, ASPECTOS
DA FRANQUIA E FATORES DE FRACASSO.

A presente secao finaliza o capitulo de analise dos resultados e tem por
objetivo explorar a correlagdo entre o tempo de sobrevivéncia e os aspectos da
franquia e fatores de fracasso. E importante ainda ressaltar que apesar das
correlacbes apresentadas se referirem a duracdo da franquia, todas foram

encerradas.
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As correlagdes aqui estudadas foram feitas a partir do teste de Spearman,
abordado anteriormente no capitulo sobre aspectos metodoldgicos desta pesquisa.
Foram realizados 57 cruzamentos. A tabela 43 sintetiza essas correlacbes que

(1)

apresentaram “r’ < 0,05, ou seja, dentro do intervalo de confianga definido para esta

pesquisa que é de 95%.

Tabela 43: Correlacdo entre duracédo, aspectos da franquia e fatores de fracasso
Aspectos / Fatores \ S r

5.4 — Programa para treinamento inicial dos 03679 | 0,0212

franqueados

6.1 — Manuais de operagdes completos 0,3703 | 0,0203

6.6 — Comunicacao entre franqueador e 0.3508 | 0,0285

franqueado.

7.1 — Operagdes. 0,4111 | 0,0093

7.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,3445 | 0,0318

8.2 — Marketing, Vendas e Produto. 0,3727 | 0,0195

8.3 — Recursos Humanos e Administragao 0,3519 | 0,0280
Duragéo da Franquia (anos) 9.3.3 - Manutengao inadequada das -0,4809 | 0,0019

instalacdes.

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para
seguir o sistema.

9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do
esperado/prometido.

0,3663 | 0,0218

-0,3799 | 0,0171

9.4.9 — Atritos constantes com o franqueador. -0,3195 | 0,0474

9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial. -0,4470 | 0,0043

9.5.4} - Falta de gxperiéncia no ramo/setor de 05252 | 0,0006
negocios escolhido.

Spearman Correlation Coefficients s Prob > |r| under HO: Rho=0
Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo, tratamento SAS.

A avaliagdo do programa inicial de treinamento aos franqueados apresenta
correlagao positiva (s=0,3679; r=0,0212) com a duragao da franquia, ou seja, quanto
melhor avaliado o treinamento inicial por parte dos ex-franqueados da amostra,
maior o tempo de sobrevivéncia real das unidades franqueadas. Esta correlagao
indica que o treinamento inicial € um fator impulsionador da franquia e pode
contribuir para um tempo de sobrevivéncia maior. Porém, ndo é apenas o
treinamento inicial que exerce influéncia no tempo de sobrevivéncia das franquias.
Também existem correlagdes positivas entre a duracdo das franquias e o
treinamento oferecido aos franqueado em operagbes (s=0,4111; r=0,0093),
marketing, vendas e produtos (s=0,3445; r=0,0318) e o treinamento oferecido aos
funcionarios da franquia em marketing, vendas e produto (s=0,3727; r=0,0195) e

recursos humanos e administracado (s=0,3519; r=0,0280). Estas correlagbes tornam
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ainda mais evidente a importadncia do treinamento para a sobrevivéncia das
franquias, assim como nas analises anteriores a falta de treinamento se relaciona
fortemente com o fracasso, nesta analise a melhor avaliagcdo do treinamento é
marcada por uma maior sobrevivéncia da unidade franqueada.

Os manuais de operagdao completos também tém correlagdo positiva
(s=0,3703; r=0,0203) com o tempo de sobrevivéncia das franquias, indicando que
uma adequada manualizagdo dos procedimentos pode interferir de forma positiva no
tempo de sobrevivéncia das franquias. Na analise anterior também se observa a
importancia dos manuais, especialmente sua correlagdo com os aspectos referentes
a treinamento, os manuais geram uma melhor avaliagdo do treinamento, e vice-
versa e consequentemente uma maior sobrevivéncia da unidade franqueada.

A comunicacéao entre franqueado e franqueador apresenta correlagao positiva
com o tempo de sobrevivéncia da unidade franqueada (s=0,3508; r=0,0285).
Apontando que quanto melhor a comunicacdo entre franqueador e franqueador,
maior o tempo de sobrevivéncia da franquia. Esta € outro aspecto da franquia que
obteve papel de destaque nas analises anteriores, indicando que a comunicagao
entre as partes pode interferir tanto do fracasso, quanto no tempo de sobrevivéncia
de um negdcio no sistema de franchising.

Em relacao aos fatores de fracasso, manutencao inadequada das instalagdes
€ um fator que tem correlagdo negativa com a duracéo da franquia (s= - 0,4809; r=
0,0019), ou seja, quanto maior o peso atribuido a este fator de fracasso, menor o
tempo de sobrevivéncia da unidade.

O apoio do franqueador abaixo do esperado também tem correlagdo negativa
(s=-0,3799; r=0,0171) com a duragado da franquia. Como analisado nas correlagdes
anteriores, o apoio do franqueador, traduzido em acbes como treinamento,
relacionamento, consultoria de campo periddica e comunicacao entre franqueado e
franqueador, tem papel importante em relagdo ao fracasso destas empresas, bem
como tem influéncia em seu tempo de sobrevivéncia. Os atritos constantes com o
franqueador também implicam em uma menor duracdo do empreendimento,
apresentando correlacao negativa com esta. (s=-0,3195; r=0,0474).

A falta de experiéncia gerencial e a falta de experiéncia no ramo ou setor de
negocios escolhido também tém forte correlagdo negativa com o tempo de duragao
da franquia, sendo estas (s=-0,4470; r=0,0043) e (s=0,5252; r=0,0006)

respectivamente. Estas correlagdes indicam novamente que apesar da néo
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exigéncia de experiéncia prévia gerencial, e de experiéncia no ramo de negodcios da
franquia pela maioria dos franqueadores (RIBEIRO E SILVA, 2004), estas podem
interferir no tempo de sobrevivéncia da unidade franqueada de forma contundente.
Por outro lado, a incapacidade do franqueado de seguir o sistema tem
correlagao positiva (s=0,3663; r=0,0218) com o tempo de sobrevivéncia da franquia,
retomando as anadlises anteriores, percebe-se que quanto melhor o apoio fornecido
pelo franqueador ao franqueado, como por exemplo, em treinamento e assisténcia
em casos de dificuldades, maior o peso atribuido pelo ex-franqueado a sua
incapacidade de seguir o sistema e se envolver nas operagdes. Desta forma, a
incapacidade do franqueado correlacionada positivamente com o tempo de
sobrevivéncia, indicando que os aspectos da franquia sdo mais determinantes para
a sobrevivéncia da franquia do que a incapacidade do franqueado é relevante para o

fracasso.
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CAPITULO 5 — CONCLUSOES, LIMITACOES E ESTUDOS
FUTUROS

5.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

As micro e pequenas empresas tém um papel socioeconédmico fundamental,
seja pela geragédo de riqueza ou pela criagdo de empregos. Porém, importa notar
que estas possuem um elevado nivel de mortalidade, o que faz com que
aproximadamente 40% das micro e pequenas empresas sobrevivam até o quinto
ano de vida.

O franchising se mostra como uma alternativa de negdcios aos
empreendedores, pois fornece subsidios, ou assessoria, em relagdo aos principais
fatores que levam ao encerramento de micro e pequenas empresas. Além disto, o
sistema de franchising envolve mais de 50.000 unidades franqueadas e é
responsavel pela geragdao de aproximadamente 500 mil empregos no Brasil. Apesar
de sua estruturagdo que busca contornar os problemas causadores da mortalidade
de pequenas empresas independentes, o franchising também esta sujeito ao
fracasso. Desta forma, esta se¢ao busca retornar ao problema de pesquisa e discutir
os principais fatores que podem ser contribuintes ou determinantes para o
encerramento de unidades de franqueadas no sistema de negdcios formatado.

Primeiramente, é necessario considerar o processo de aquisi¢ao de franquias
na amostra estudada, que é parte dos objetivos especificos do trabalho. Os
resultados da pesquisa apontam para um processo de aquisicdo muito aquém do
que poderia ser esperado no investimento em um novo negécio. Se o planejamento
inicial € uma das falhas que ocorrem na constituicdo de negdcios independentes,
certamente também ocorre no franchising, consideradas logicamente as
peculiaridades deste tipo de negdcio. A grande maioria dos ex-franqueados néo leu
o plano de negdcios, ndo avaliou o perfil do franqueador, nem o contrato de
franchising. Ainda uma parte consideravel deixou de avaliar a Circular de Oferta de
Franquia, que é um dos principais instrumentos deste tipo de negdcio. Portanto, o

fracasso destes empreendimentos pode ter ocorrido antes mesmo de seu
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nascimento, com uma avaliacado deficiente do tipo de negdcio e do ramo nos quais
estavam se langando os empreendedores adquirentes das franquias.

Os aspectos iniciais formam bem avaliados pelos ex-franqueados da amostra
e se mostraram menos criticos ou associados em menor quantidade aos fatores de
fracasso. Isto pode ter ocorrido devido a dois fatores. O primeiro, € que os aspectos
iniciais realmente foram bem estruturados nos negdcios analisados e nao foram
muito contributivos para o encerramento do negoécio. O segundo € o fato de que a
analise mostra a opinido dos ex-franqueados, e como pode verificar-se, praticamente
nao houve encerramentos no primeiro ano de vida das franquias; este resultado
pode mascarar problemas que ocorreram no inicio do negocio, porém nao foram
considerados criticos ja que os problemas provavelmente passaram a afetar as
unidades franqueadas mais fortemente a partir do segundo ano de operagao.

Outro aspecto notério, € que nao existe um fator determinante, mas sim
fatores contributivos para o fracasso de negdécios no sistema de franchising. Nota-se
também que estes fatores podem estar associados as caracteristicas da franquia,
denominados neste estudo de aspectos iniciais, de treinamento e gestdo, aspectos
do empreendedor e aspectos externos. Para sintetizar, sequem alguns pontos que
se mostraram mais consistentes em toda a analise dos resultados na secao anterior,
e que pretendem esclarecer a questdo de pesquisa inicialmente proposta,
respondendo ao objetivo do trabalho: Identificar os fatores determinantes ou
contributivos para o fracasso de empreendimentos de negécios de franquia, do tipo
negocio formatado, na percepcao de ex-franqueados.

Primeiramente, cabe destacar que o ex-franqueado percebe certos aspectos
da franquia como pacotes, como foi ressaltado nas analises anteriores,
principalmente em relagdo aos aspectos iniciais e treinamento oferecido aos
franqueados e funcionarios. Ou seja, os aspectos iniciais, como assessoria na
escolha do ponto, aquisicdo de materiais, projeto arquitetbnico, etc. sé&o
correlacionados entre si. O mesmo ocorre com o treinamento oferecido aos ex-
franqueados e seus funcionarios em operagbes, marketing, vendas, produto,
administracao, etc. A analise destes aspectos da franquia, na busca de entender o
fracasso, torna-se importante pelo fato de se relacionarem diretamente com os
fatores de fracasso explorados.

Dentre os aspectos iniciais, os manuais de operacdo completos tém

relacionamento com diversos fatores de fracasso e aspectos da franquia, sendo que
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podem constituir uma importante ferramenta para melhorar as taxas de sucesso
destes empreendimentos, ou seja, funcionam como fonte de treinamento tanto para
franqueadores quanto para seus funcionarios de forma incisiva, influindo ou se
associando inclusive com as avaliagdes sobre treinamento.

O treinamento é um dos aspectos da franquia que mostra maior
relacionamento com diversos fatores de fracasso e outros aspectos da franquia,
sendo assim, constitui pedra fundamental deste sistema de negdcios, o que de certa
forma é o que o franqueado espera adquirir quando compra uma franquia: know-how
em forma de treinamento, manuais e assessoria ou consultoria de campo.

Ainda em relacdo aos aspectos da franquia, faz-se mister citar o
relacionamento representado pelo compromisso e confianga entre franqueado e
franqueador e pela comunicagao entre os mesmos. Estes foram outros aspectos da
franquia que se destacaram de forma consistente nas analises tragadas, indicando
que podem influir fortemente no sucesso ou fracasso de uma franquia. Em outras
palavras, quanto melhor a confianca entre as partes e melhor a comunicagao entre
ambas, melhor avaliadas sao as agdes de apoio do franqueador, e vice-versa. Estas
relagcbes mostram a importancia da parceria no decorrer do negocio.

Feitas estas consideragcbes, seguem as consideracdes sobre os fatores de
fracasso. Os fatores financeiros foram os que tiveram o maior impacto no
encerramento do negocio, onde o principal fator foi o resultado financeiro abaixo do
esperado. Porém, verifica-se que este fator de fracasso relaciona-se mais fortemente
a aspectos da franquia, principalmente ao apoio do franqueador em casos de
dificuldade, que por sua vez remete a acdes do franqueador em relagdo a
treinamento e assessoria. Os outros fatores financeiros operacionais tiveram pesos
menores, 0 que pode indicar que o encerramento ndo ocorreu apenas devido a
resultados financeiros baixos, mas a resultados aquém de uma expectativa inicial,
que pode ter sido superestimada.

O apoio do franqueador abaixo do esperado foi outro fator que se destacou
entre os fatores de fracasso, o que também pode ter ocorrido tanto por uma
supervalorizagao inicial do negdcio, quanto pela falta de acbes do franqueador
especialmente (e novamente) em relagdo a treinamento. O apoio do franqueador
abaixo do esperado, também se relaciona com diversos aspectos da franquia e com
outros fatores de fracasso. A melhor avaliagdo do apoio oferecido em casos de

dificuldades pode atuar em cadeia, gerando maior confianga € comunicagao e
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reduzindo o peso atribuido a atritos ou problemas contratuais entre as partes que é
outro fator de peso no encerramento do negécio, conforme analisado anteriormente.
Ademais, a avaliacdo do apoio do franqueador esta associada a consultoria de
campo periddica, como seria de se esperar, porém, também esta fortemente
relacionada aos diversos tipos de treinamento. Estes trés fatores sdo os principais
fatores que contribuiriam para o encerramento das franquias desta amostra, e todos
sdo particulares do sistema de franchising, se relacionado com outros aspectos e
problemas peculiares da franquia.

Por outro lado, é imprescindivel ressaltar que os dois outros fatores
considerados criticos para o encerramento das franquias foram a falta de
experiéncia gerencial e a escolha do setor ou ramo de negécios errada. Este
resultado vai de encontro a um dos principais aspectos estruturais da franquia.

Como afirmam Pla (2001), Dahab (1996) e Bernad (2000) a vantagem do
franchising é oferecer treinamento e know-how para o empreendedor que nao possui
conhecimentos sobre o negocio ou o ramo em que pretende atuar. Schwartz (1994,
2003) ainda afirma que é um negdcio ja estruturado e testado a disposi¢édo dos
empreendedores. Os franqueadores, em sua grande maioria, também nao exigem
experiéncia prévia gerencial e ramo de negdcios, como pode ser observado no guia
Oficial do Franchising de 2004 (RIBEIRO E SILVA, 2004).

Por outro lado, os resultados da pesquisa apontam para um caminho
diferente, onde a falta de experiéncia gerencial que, alias, € um dos principais
fatores de encerramento de micro e pequenas empresas independentes, também
possui grande peso no franchising e esta relacionada aos outros trés fatores de
fracasso citados como os mais contributivos para o encerramento das franquias.
Portanto, a crenga de que empreendedor disposto a adquirir uma franquia nao
necessita de experiéncia no ramo ou conhecimentos gerenciais prévios pode nao
ser tdo acertada.

Outro aspecto que mostrou grande impacto no encerramento do negdcio
foram as elevadas taxas de royalties. Estas taxas, que variam de 5% a 7% sobre o
faturamento bruto, somadas a uma elevada carga tributaria, podem exigir uma
lucratividade da franquia muito acima de um negodcio independente.

Ademais, verifica-se que os fatores, que levam ao encerramento de um

negocio no sistema de franchising se constituem de forma complexa e, estdo
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intrinsecamente ligados as caracteristicas da franquia, o que pode ser observado
nas diversas relagdes estabelecidas ao longo do estudo.

Como parte dos objetivos especificos, este estudo buscou identificar se a
questao do fracasso ampliada € importante também para os negécios de franchising
no Brasil, ou seja, a consideracdo de franquias canceladas, ndo renovadas e
recompradas interferem na taxa de sucesso dos numeros do franchising. Os estudos
de Holber e Morgan (2003) apontam que as taxas de fracasso praticamente dobram
(de 5,5% para 10,5%) se forem consideradas as franquias canceladas, readquiridas
e nao renovadas. No caso deste estudo, também se pode dizer que esta questado é
de grande importancia para os estudos sobre franchising no Brasil, pois também
modificam as taxas de sucesso, mesmo que em um nivel menor. Apesar de nao
existirem dados absolutos sobre os numeros do fracasso do franchising no Brasil,
estes podem ser 30% maiores (0 qué ocorreu no caso deste estudo) do que se
considerarmos apenas as franquias encerradas legalmente, ademais também
modificam o perfil de sobrevivéncia das mesmas, aumentando seu tempo médio de
sobrevivéncia.

A comparacado dos fatores de fracasso explorados nesta pesquisa, com
fatores de fracasso atribuidos a micro e pequenas empresas independentes
abordada amplamente pela literatura, permite verificar que a caréncia de experiéncia
ou controle gerencial e falta de conhecimento no ramo de negdcios constituem
fatores criticos para os dois tipos de negocios. Também existe similaridade em
relacdo a alguns fatores financeiros, mais especificamente falta de capital de giro,
elevada carga tributaria.

Por outro lado, os empreendedores no sistema de franquia parecem atribuir
baixa importancia a fatores externos como recessao econdmica no pais, condi¢coes
econdmicas locais problematicas, falta de crédito bancario e falta de clientes. O
mesmo ocorre com alguns fatores internos, como produto mal posicionado em prego
e qualidade e ma gestéo do fluxo de caixa.

De forma contraria, os empreendedores das franquias atribuem grande
importancia a falta de treinamento como fator de fracasso, enquanto os
empreendedores de micro e pequenas empresas atribuem menor importancia a este
item que é citado em poucas pesquisas, como as de Teixeira (2001) e Oliveira e

Guimaraes (2003) que apontam a falta de m&o de obra qualificada como um dos
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fatores de fracasso de micro e pequenas empresas podendo ser entendida também
como mao de obra sem treinamento adequado.

Por fim, pode-se concluir que existem fatores considerados simultaneamente
por empreendedores individuais e empreendedores no sistema de franchising que
compdéem de forma incisiva os motivadores do fracasso, como € o caso da
experiéncia gerencial e dos demais fatores citados. Porém, também se observa que
o perfil dos fatores componentes de fracasso é diferentemente considerado por
empreendimentos independentes e empreendimento no sistema de franchising.
Ademais as franquias possuem fatores especificos, que sado considerados mais
criticos de forma geral para o encerramento do negodcio. Nota-se também, em
relagdo aos aspectos da franquia, que o franqueador tem um importante papel na
sobrevivéncia da mesma, sendo responsavel tanto pelas acdes de treinamento e
oferecimento de manuais completos como pela manutengcédo de um relacionamento
amistoso com o franqueado, sendo o franqueado também responsavel por este
ultimo. Ou seja, o fracasso no franchising depende de um time e n&o apenas do
empreendedor franqueado, mas do sistema de parceria estabelecido.

Sendo assim, este estudo busca contribuir no campo tedrico do
empreendedorismo, como uma forma de explicitar a importancia do estudo do
fracasso no franchising e incentivar novos estudos sobre o tema. Ademais, a
pesquisa pode contribuir com 0 meio empresarial no sentido de fornecer indicios
para a melhoria no sistema e consequentemente o aprimoramento do franchising,
nos pontos evidenciados ao longo do estudo, como por exemplo, 0 processo de
selecdo, o apoio em treinamento, entre outros. Além disto, o estudo chama a
atengao dos franqueadores para a caréncia de experiéncia gerencial como um fator
importante para o fracasso deste tipo de empreendimento, sendo assim, os
franqueadores poderiam repensar na nao exigéncia de experiéncia gerencial, ou
adotar um treinamento prévio na unidade piloto como forma de suprir parte desta

caréncia.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagdes deste estudo referem-se principalmente ao tamanho da
amostra, pois devido a grande quantidade de dados passiveis de serem analisados
para o fracasso de empreendimento no sistema de franchising, e pelo inter-
relacionamento entre estes dados, uma amostra maior poderia propiciar a utilizagao
de analise estatistica multivariada, o qué possibilitaria uma melhor compreensao dos
inter-relacionamentos entre os fatores de fracasso e os proprios aspectos da
franquia.

Outra limitagao desta pesquisa € que a mesma foi realizada apenas com ex-
franqueados, possibilitando a visdo de apenas um lado de um empreendimento que
€ composto por duas partes.

A terceira limitagdo € a analise apenas de empreendimentos que
fracassaram. Certamente também seria necessaria a analise de empreendimentos
em funcionamento, pois a compreensao do fracasso € importante para evita-lo, mas
nem sempre a féormula contraria do que leva ao fracasso € a receita do sucesso, ou
seja, ndo necessariamente os fatores aqui explorados como mais contributivos para
o fracasso, sdo também os mais contributivos para o sucesso se vistos de maneira
contraria.

Outro aspecto que torna deficiente o estudo, e dai advém sua natureza
predominantemente exploratéria € a falta de informagdes sobre o fracasso do
franchising no Brasil, principalmente em relacdo a aspectos basicos e numeros

absolutos, como por exemplo as taxas de sucesso deste tipo de negdcios.

5.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Este estudo representa um caminho para novas pesquisa relativas ao
franchising no Brasil, especialmente em relagdo aos fatores contributivos para seu
fracasso.

O mesmo estudo poderia ser realizado com franquias que ainda estdo em

operacao e buscar avaliar se os fatores que levam ao fracasso sdao os mesmos que
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contribuem para o sucesso, e com isto oferecer aos franqueados e franqueadores
um modelo mais consistente para o sucesso destes empreendimentos.

Para um mapeamento mais completo sobre o franchising, ainda seria
interessante pesquisar outros ramos, além dos de alimentagao e saude e beleza, e
avaliar também a percepc¢ao de franqueadores sobre o tema.

Como pode ser verificado nesta pesquisa, o treinamento € uma importante
ferramenta neste modelo de negdcios, sendo assim, poderiam ser desenvolvidas
pesquisas que pudessem mensurar qualitativa e quantitativamente o treinamento,
como por exemplo, mensurar o0 numero de horas de treinamento, a frequéncia de
reunides, visitas e consultorias a franquia. Estudos desse género poderiam verificar
ainda a relagdo do treinamento, com o crescimento e o desempenho financeiro e
operacional das unidades franqueadas em operagao e encerradas a fim de verificar
a importancia do treinamento nestes negdcios.

Outro estudo especifico poderia abordar a experiéncia gerencial de
franqueados e ex-franqueados, bem como suas experiéncias nos ramos de negdcio
no qual adquiriram suas franquias avaliando assim, com maior profundidade o peso
desse atributo para o sucesso das franquias, além de possibilitar repensar na nao
exigéncia de experiéncia prévia, ou nas formas de suprir a caréncia desta
experiéncia por meio de treinamento.

Outro estudo que ainda poderia contribuir para a melhoria do conhecimento
sobre o franchising no Brasil, seria um levantamento do numero de unidades
franqueadas que foram encerradas, canceladas, ndo renovadas ou mudaram de
propriedade. Atualmente as informagdes sobre o franchising apontam apenas para
os dados de sucesso e crescimento, e funcionam como uma espécie de propaganda
sobre o setor. Para a realizagao deste estudo seria necessario o apoio de 6rgaos
governamentais e principalmente de associagcdes ligadas ao franchising (como a
ABF), fornecendo assim uma visdo mais transparente e maiores informagdes a
quem esta disposto a adquirir uma franquia ou franquear seu negécio.

Essas sdo apenas algumas sugestdes e recomendagdes com a finalidade de
facilitar pesquisas futuras sobre o franchising, e ndo tém como objetivo estabelecer
criticas as associagdes existentes, mas sim ampliar a quantidade e a qualidade de
informacdes sobre o tema, o qué seria benéfico para o aprimoramento e um maior

crescimento deste tipo de negdcio: o franchising.
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ANEXOS

Anexo A — Instrumento De Coleta De Dados

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPA

_‘/A(' UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA - UEL
Centros de Ciéncias Sociais Aplicadas

' - . -

Departamentos de Administracdo ———

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA — UEM I||- JII

Prezado(a) Senhor(a) <<campo personalizado>>

Este questionario é parte de um trabalho empirico que busca conhecer as causas reais de
encerramento de unidades no sistema de franchising no Brasil entre 2000 e 2004. Ao
preenché-lo, o(a) senhor(a) estard prestando uma grande contribuicdo & comunidade
académica (UEM/UEL), a comunidade empresarial e aos profissionais da area de
administracdo. Destarte, o resultado ndo tem como objetivo julgar seu desempenho; mas
pretende-se que as informacdes sejam Uteis para o0 aprimoramento das praticas de gestdo em
franquias no Brasil. E importante lembrar que quanto mais fidedignos forem os dados
aqui apresentados, maior serd a contribuicdo que estarad sendo oferecida para o0s objetivos
propostos para o presente estudo. Os dados coletados serdo tratados sigilosamente e de forma
agrupada, em conformidade com as disposi¢cdes do cédigo de ética ICC/ESOMAR (online,
2005) para pesquisa de mercado e pesquisa social.
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QUESTIONARIO

PARTE | - DADOS GERAIS

1 — Informacdes sobre o dirigente
1.1 -Sexo: ( )Masculino ( ) Feminino

1.2 - |dade: anos.
1.3 - Escolaridade: ( ) 1° grau incompleto ( )1 grau completo ( ) 2° grau
incompleto

( )2 grau completo () Superior incompleto ( ) Superior completo

( ) Pés-graduagéao
1.4 - Se tem curso superior, qual area?
1.5 — Qual sua atividade anterior a aquisi¢ao da franquia?

2. Informacdes sobre a empresa

2.1. A unidade franqueada foi:

() Comprada direto do franqueador (nova unidade).
() Comprada de outro franqueado.

( ) Conversédo de um negocio que eu ja possuia.

2.2. Qual foi a origem do capital para criagdo da empresa?

() Totalidade dos recursos préprios

() Maior parte dos recursos proprios

() Equilibrio entre recursos préprios e de terceiros

() Maior parte dos recursos de terceiros (empréstimos, financiamentos)
() Totalidade dos recursos de terceiros

2.3 - Data de Criagdo da Empresa: |__|__ |/ || |/ ||

2.4 - Data de Encerramento : A

2.5 A franquia foi:

() Encerrada legalmente ( ) Transferida de propriedade

() Recomprada pelo franqueador ( ) Nao renovada (pelo franqueado)
() Nao renovadas (pelo franqueador) ( ) Canceladas (pelo franqueado)

( ) Canceladas (pelo franqueador)

2.6 A franquia localizava-se em um shopping center? ( )Sim () Nao
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PARTE Il - SELECAO DA FRANQUIA

3 - O primeiro contato para conhecimento da franquia foi feito apor meio de:
( )Internet ( ) Telefone ( ) Pessoalmente ( ) Em feiras ( ) Outro: .....................

4 — Durante o processo de selecdo da franquia houve:

4.1 — Envio de ficha cadastral preenchida? ( )Sim ( )Nao
4.2 — Entrevistas pessoais com o franqueador? ( )Sim ( )Nao
4.3 — Leitura da Circular de Oferta de Franquia? ( )Sim ( )Nao
4.4 — Avaliagao do perfil da empresa franqueador? ( )Sim ( )Nao
4.5 — Contato com outros franqueados em operagao na rede? ( )Sim ( )Nao
4.6 — Leitura do plano de negécios? ( )Sim ( )Nao
4.7 — Avaliagao do contrato de franquia? ( )Sim ( )Nao
4.8 — Discussao e aprovagao com familiares e influenciadores? () Sim ( ) N&o
4.9 — Visita a unidade piloto do franqueador? ( )Sim ( )Nao

PARTE Ill — INiCIO DAS OPERACOES

5 — Avaliando o processo de inicio das operacdes, classifique o0 apoio
fornecido pelo franqueador em relacdo aos sequintes aspectos no inicio da
operacao da franquia:

5.1 — Assessoria na escolha do ponto comercial:
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom ( ) Excelente

5.2 — Assessoria na aquisicido dos materiais, instalacées e estogues:
( ) Inexistente () Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

5.3 — Auxilio na obtencao de financiamento bancario:
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

5.4 — Programa para treinamento inicial dos franqueados:
( ) Inexistente () Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

5.5. — Programa para treinamento inicial dos funcionarios:
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

5.6 — Projeto arquitetbnico para instalacio da unidade franqueada:
( ) Inexistente () Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

5.7 — Suporte na inauguracao da franquia:
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente
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PARTE IV — ASPECTOS DE GESTAO

6 — Durante as operacdes da franquia, avalie 0s seguintes aspectos:

6.1 — Manuais de operacdes completos.
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

6.2 — Consultoria de campo periddica.
( ) Inexistente () Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

6.3 — A¢des de apoio do franqueador em casos de dificuldades do franqueado.
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

6.4 — Central ou cooperativa de compras para ganho de escala.
( ) Inexistente () Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

6.5 — Programas de propaganda e Marketing em nivel nacional, estadual ou local.
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

6.6 — Comunicacao entre franqueador e franqueado.
( ) Inexistente () Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

6.7 — Compromisso e confianga entre franqueador e franqueado.
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

6.8 — Reserva de territério adequada, o que implica em n&o concorréncia dentro da
préopria rede.
( ) Inexistente () Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

7 — Avalie o treinamento peridédico (reciclagem) oferecido ao franqueado em
relacdo a:

7.1 — Operacoes.

() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

7.2 — Marketing, Vendas e Produto.
( ) Inexistente () Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

7.3 — Recursos Humanos e Administragao
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom ( ) Excelente

8 — Avalie o treinamento periédico (reciclagem) oferecido aos funcionarios em
relacdo a:

8.1 — Operacgoes.

() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

8.2 — Marketing, Vendas e Produto.
() Inexistente ( ) Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente

8.3 — Recursos Humanos e Administragao
( ) Inexistente () Ruim ( ) Regular ( )Bom () Excelente
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PARTE V- ENCERRAMENTO DAS ATIVIDADES

9 — Considerando _os fatores que influenciaram no _encerramento do _neqocio,
atribua um nivel de importancia a cada aspecto abaixo, onde “1” significa nada
importante (Nao teve nenhuma relacdo com o encerramento do negécio) e “5”
significa extremamente importante (Foi um fator decisivo para o encerramento

do neqocio).

9.1 - ASPECTOS FINANCEIROS

9.1.1 — Resultado financeiro com a franquia abaixo da expectativa inicial.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.1.2 — Falta de Pagamento a fornecedores.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.1.3 — Falta de capital de giro.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.1.4 — Ma gestao do fluxo de caixa.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.1.5 — Falta de crédito bancario.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.1.6 — Taxas de royalties elevadas.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.2 - ASPECTOS MERCADOLOGICOS

9.2.1 — Saturacédo de mercado.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.2.2. — Produto mal posicionado em prec¢o ou qualidade.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.2.3 — Falta de orientagao ao cliente.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.2.4 — Falta de pesquisa de mercado.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.2.5 — Falta de inovacéo ou criatividade.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.2.6 — Concorréncia acirrada.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.3 - ASPECTOS COMERCIAIS/OPERACIONAIS
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9.3.1 — Localizagao comercial inadequada.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.3.2 — Instalagdes inadequadas.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.3.3 — Manutencgao inadequada das instalagdes.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.3.4 — Niveis inadequados de estoque.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.3.5 — Inadimpléncia.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.18 — Falta de informagdes gerenciais ou controle gerencial.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.4 — ASPECTOS DA FRANQUIA

9.4.1 — Escolha do ramo/setor de negdcios errada.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.4.2 — Conduta ilegal ou antiética do franqueador.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.4.3 — Incapacidade do franqueado para seguir o sistema.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.4.4 — Incapacidade do franqueado para se envolver nos negocios e nas
operacgoes.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.4.5 — Competicao de outras unidades franqueadas ou do franqueador.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.4.6 — Apoio do franqueador abaixo do esperado/prometido.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.4.7 — Falta de treinamento oferecido pelo franqueador ao franqueado.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.4.8 — Falta de treinamento oferecido pelo franqueador aos funcionarios da

franquia.
Nada importante (1) (2) (3) (4) ( 5 ) Extremamente importante

9.4.9 — Atritos constantes com o franqueador.



Nada importante (1) (2) (3) (4)

9.4.10 — Problemas contratuais com o franqueador.

Nada importante (1) (2) (3) (4)

9.5 — DEMAIS ASPECTOS
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( 5 ) Extremamente importante

( 5 ) Extremamente importante

9.5.1 — Condigdes econdmicas locais problematicas.

Nada importante (1) (2) (3) (4)

9.5.2 — Recessao econdémica do pais.
Nada importante (1) (2) (3) (4)

9.5.3 — Falta de experiéncia gerencial.
Nada importante (1) (2) (3) (4)

( 5 ) Extremamente importante

( 5 ) Extremamente importante

( 5 ) Extremamente importante

9.5.4 — Falta de experiéncia no ramo/setor de negécios escolhido.

Nada importante (1) (2) (3) (4)

9.5.5. — Auséncia de planejamento.
Nada importante (1) (2) (3) (4)

9.5.6 — Falta de clientes.
Nada importante (1) (2) (3) (4)

9.5.7 — Carga tributaria elevada.
Nada importante (1) (2) (3) (4)

9.5.8 — Problemas particulares do(s) socios.
Nada importante (1) (2) (3) (4)

9.5.9 — Outro (Descreva):

( 5 ) Extremamente importante

( 5 ) Extremamente importante

( 5 ) Extremamente importante

( 5 ) Extremamente importante

( 5 ) Extremamente importante

Nada importante (1) (2) (3) (4)

( 5 ) Extremamente importante

10 — Descreva de forma sintética o principal motivo para o encerramento do negécio
na sua opinido.(Se achar necessario utilize o verso da pagina).

11 — O senhor reiniciaria ou reiniciou outro negocio no sistema de franchising?
1Sim , com certeza absoluta 1 Talvez, daqui a alguns meses/anos
Nao, com certeza absoluta 1 Nao tenho a opinido formada neste momento.

OBRIGADO!
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Anexo B — Carta de Apresentacéao e Solicitagao aos Franqueadores.

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA — UEM
1 /A(- UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA - UEL
Centros de Ciéncias Sociais Aplicadas

' “ . ~ A 1 [ 4
\ Departamentos de Administracao ———

Prezado(a) Senhor(a) <<Campo personalizado>>

Viemos por meio desta convida-lo a participar de um trabalho de pesquisa empirico, que vem sendo
desenvolvido durante dois anos e, que busca conhecer as causas reais de encerramento de unidades no
sistema de franchising no Brasil entre 2000 e 2004. Com a sua participacdo, o (a) senhor (a) estara
prestando uma grande contribui¢do a comunidade académica (UEM/UEL), a comunidade empresarial e
aos profissionais da area de administragdo. Destarte, o resultado ndo tem como objetivo julgar seu
desempenho; mas pretende-se que as informagdes sejam Uteis para o aprimoramento das praticas de gestdo
em franquias no Brasil. No caso de sua adesé&o, firmamos desde ja o compromisso de enviar-lhe uma
copia da versao final da pesquisa, 0 que pode também contribuir também para o desenvolvimento
de sua rede de franquias, pois para atingir 0 sucesso é necessario conhecer e contornar o fracasso. E
importante lembrar que quanto mais fidedignos forem os dados aqui apresentados, maior serd a
contribuicdo que estara sendo oferecida para os objetivos propostos para o presente estudo. Os dados
coletados serdo tratados sigilosamente e de forma agrupada, em conformidade com as disposicdes do
cddigo de ética ICC/ESOMAR para pesquisa social.

Caracteristicas da pesquisa:
Objetivo:

Identificar os fatores (Externos, internos e relacionados ao perfil do empreendedor) determinantes ou contributivos
para o fracasso do empreendimento de um negdcio de franquia do tipo negécio formatado, na visdo do franqueado e
do franqueador.

Metodologia:

A pesquisa de campo serd descritiva e exploratoria, e busca a identificacdo da existéncia de relagdes entre variaveis,
e pretende determinar a natureza desta relacdo. Em relacdo a dimensao do tempo, a pesquisa seré transversal, ou seja,
um Unico corte sera feito em toda a amostra. A analise dos resultados sera feita através de analise multivariada que é
um método mais complexo de analise de dados, que permite o cruzamento simultdneo de diversas varidveis. A
analise multivariada € uma aplicagdo bastante recente, e é resultado das possibilidades de calculo oferecidas pelo
computador de calcular quantidades de dados grandes e estruturadas de forma complexa. Pretende-se uma analise
com um intervalo de confianca de 95% com uma margem de erro aceitavel de no maximo 10%.

A amostra sera composta por ex-franqueados que encerraram suas atividade entre os anos de 2000 e 2004. Para
tanto, precisamos de sua colaboracdo no sentido de indicar uma pessoa da franqueadora <<Campo
personalizado>> com um ndmero de telefone e e-mail para que possamos entrar em contato a fim de coletar os
dados para contato com os ex-franqueados de sua rede. O envio da informacdo confirma sua participacdo e o futuro
acesso aos resultados da pesquisa.

Agradecemos antecipadamente na certeza de sua participagao.
Por favor, responder por e-mail para um dos seguintes responsaveis:

Hilka Vier Machado - Pesquisadora do CNPq (Conselho Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento), Professora
Adjunta do Departamento de Administracdo da Universidade Estadual de Maring4, Doutora em Engenharia de
Producéo pela UFSC. Tel: (44) 261- 4306. E-mail: hpvmachado@uem.br

Pedro Guena Espinha - Mestrando em Administracdo pelo PPA UEM/UEL; Administrador de Empresas pela
Fundacdo Getulio Vargas (FGV). E-mail: pedroespinh@yahoo.com.br
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Anexo C: E-mail de Apresentacao e Solicitacdo aos Franqueadores.

Pesquisa Universidade Estadual de Maringa — A/C Sr.(a) <<campo personalizado>>

Prezado(a) Senhor(a) <<campo personalizado>>

Nos estamos realizando um trabalho de pesquisa empirico, que vem sendo desenvolvido durante dois
anos, e que busca conhecer as causas reais de encerramento de unidades no sistema de franchising no
Brasil entre 2000 e 2004. Com a sua participacdo, o (a) senhor (a) estara prestando uma grande
contribuigdo & comunidade académica (UEM/UEL), a comunidade empresarial e aos profissionais da
area de administracdo. Destarte, o resultado ndo tem como objetivo julgar seu desempenho; mas
pretende-se que as informacdes sejam Uteis para o aprimoramento das praticas de gestdo em
franquias no Brasil. Os dados coletados serdo tratados sigilosamente e de forma agrupada, em
conformidade com as disposi¢fes do cddigo de ética ICC/ESOMAR para pesquisa social. No caso de
sua adesdo, firmamos desde ja o compromisso de enviar-lhe uma copia da versdo final da
pesquisa; sem nenhum custo; o que pode também contribuir também para o desenvolvimento de sua
rede de franquias, pois para atingir o sucesso é necessario conhecer e contornar o fracasso.

A amostra sera composta por ex-frangueados que encerraram suas atividade entre os anos de 2000 e
2004. Para tanto, precisamos de sua colaboracdo no sentido de indicar uma pessoa do franqueador
<<campo personalizado>> com um nimero de telefone e e-mail para que possamos entrar em
contato a fim de coletar estes dados. O envio da informacdo confirma sua participacdo e o futuro
acesso aos resultados da pesquisa.

Para maiores detalhes sobre a pesquisa, por favor, verifique 0 documento em anexo.
Agradecemos antecipadamente na certeza de sua participacao.
Por favor, responder por e-mail para um dos seguintes responsaveis:

Hilka Vier Machado - Pesquisadora do CNPq (Conselho Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento),
Professora Adjunta do Departamento de Administracdo da Universidade Estadual de Maringa,
Doutora em Engenharia de Producdo pela UFSC. Tel: (44) 261- 4306. E-mail: hpvmachado@uem.br

Pedro Guena Espinha - Mestrando em Administracdo pelo PPA UEM/UEL; Administrador de
Empresas pela Fundagéo Getulio Vargas (FGV). pedroespinh@yahoo.com.br
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Anexo D: Detalhes Sobre a Pesquisa Enviado em Anexo ao E-mail aos
Franqueadores.

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA - UEM
1 /A<- UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA - UEL
Centros de Ciéncias Sociais Aplicadas
A Departamentos de Administragao

PESQUISA FRANCHISING

Nos estamos realizando um trabalho de pesquisa empirico, que vem sendo desenvolvido durante dois anos, e que
busca conhecer as causas reais de encerramento de unidades no sistema de franchising no Brasil entre 2000 e 2004.
Com a sua participagdo, o (a) senhor (a) estara prestando uma grande contribuicdo a comunidade académica
(UEM/UEL), a comunidade empresarial e aos profissionais da area de administracdo. Destarte, 0 resultado ndo tem
como objetivo julgar seu desempenho; mas pretende-se que as informagdes sejam Uteis para o aprimoramento das
préticas de gestdo em franquias no Brasil. E importante lembrar que quanto mais fidedignos forem os dados
aqui apresentados, maior sera a contribuicdo que estara sendo oferecida para 0s objetivos propostos para o presente
estudo. Os dados coletados serdo tratados sigilosamente e de forma agrupada, em conformidade com as disposi¢des
do codigo de ética ICC/ESOMAR para pesquisa social. No caso de sua adesdo, firmamos desde ja 0 compromisso de
enviar-lhe uma cépia da versao final da pesquisa, o que pode também contribuir também para o desenvolvimento de
sua rede de franquias, pois para atingir o sucesso € necessario conhecer e contornar o fracasso.

Caracteristicas da pesquisa:
Objetivo:

Identificar os fatores (Externos, internos e relacionados ao perfil do empreendedor) determinantes ou contributivos
para o fracasso do empreendimento de um negécio de franquia do tipo negécio formatado, na visdo do franqueado e
do franqueador.

Metodologia:

A pesquisa de campo sera descritiva e exploratdria, e busca a identificacdo da existéncia de relacfes entre variaveis,
e pretende determinar a natureza desta relacdo. Em relacdo a dimensdo do tempo, a pesquisa sera transversal, ou seja,
um Unico corte sera feito em toda a amostra. A analise dos resultados sera feita através de analise multivariada que é
um método mais complexo de andlise de dados, que permite o cruzamento simultaneo de diversas variaveis. A
analise multivariada ¢ uma aplicacdo bastante recente, e é resultado das possibilidades de calculo oferecidas pelo
computador de calcular quantidades de dados grandes e estruturadas de forma complexa. Pretende-se uma anélise
com um intervalo de confianca de 95% com uma margem de erro aceitavel de no maximo 10%.

A amostra serd composta por ex-franqueados gue encerraram suas atividade entre os anos de 2000 e 2004.

Agradecemos antecipadamente na certeza de sua participagao.

Hilka Vier Machado - Pesquisadora do CNPq (Conselho Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento), Professora
Adjunta do Departamento de Administracdo da Universidade Estadual de Maringd, Doutora em Engenharia de
Producdo pela UFSC. Tel: (44) 261- 4306. E-mail: hpvmachado@uem.br

Pedro Guena Espinha - Mestrando em Administracdo pelo PPA UEM/UEL; Administrador de Empresas pela
Fundacéo Getulio Vargas (FGV). pedroespinh@yahoo.com.br
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Anexo E: E-mail Delimitando o Encerramento do Prazo para Coleta de
Dados e Participacdo dos Franqueadores.

Chamada Final Pesquisa Franchising UEM

Prezado (a) <<campo personalizado>>

Informamos que estamos encerrando esta semana a coleta de dados sobre ex-franqueados
(Nome, tel. e enderecgo), conforme explicitado em e-mails anteriores.

Os dados serdo recebidos até o dia 01/06/05 (Quarta feira) as 18:00 hs; o que confirmara a
adesdo a pesquisa e futuro o acesso aos resultados sem custos.

Alguns franqueadores ndo conseguiram enviar os dados para o e-mail da UEM (Universidade
Estadual de Maringd); portanto; solicitamos que enviem as informacdes para os dois e-mails:
pedroespinh@yahoo.com.br

hpvmachado@uem.br

Havendo qualquer davida, por favor, entre em contato com Pedro Guena Espinha (UEM)
através dos seguintes telefones:

(18) 9133-2045 ou (44) 8808-0987

A sua colaboragdo é muito importante,

Atenciosamente,

Hilke P. V. Machado

Pedro Guena Espinha




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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