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Resumo

Estetrabalho, de carater exploratorio, teve como
objetivorelacionar o perfil doindividuo comofator
de sucesso em estratégias de franchising para
expansao de empreendimentos.

Com baseemumapesquisaquditativa, foi redizado
um estudo de caso da empresa “Amor aos
Pedacos’, redefranqueadorado ramo alimenticio.
Atravésdaaplicacdo deumroteiro preestabelecido,
foram reali zadas entrevistasem profundidade com
dirigentes dessa empresa franqueadora e com
proprietariosdelojas (franqueados) dessarede.

Neste estudo, pressupds-se que o sucesso delojas
de franquias que possuem 0 mesmo suporte da
empresafranqueadora, diante de outrasquefecham
apos agum tempo de abertas, decorre de forma
relevantedo perfil do empreendedor: o franqueado.
Dasentrevidasfetascom franqueadoscong derados
desucesso, paraefeito destetraba ho, foi constatado
gue o perfil do franqueado influencia, demaneira
decisiva, 0 sucesso daestratégiadefranchising.

Palavr as-chave: Franquia— Sucesso—Estratégia.

Abstract

The objective of the study was to discuss the
individual’s profile as a success factor when the
strategy chosen to expand an entrepreneurship was
thefranchise.

A case study of “ Amor aos Pedagos’, aBrazilian
company of the food sector, was carried out. A
qualitative research was devel oped based onin-
depthinterviewswith executivesof thecompany and
with franchisees. Themain results showed that the
franchisee sprofilehasanimportant influenceonthe
successof thiskind of strategy.

K ey-wor ds: Franchise— Success— Strategy.
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1 Desenvolvimentodo Trabalho e Problema
dePesguisa

O caminho paramuitosempreendedores, emfuncéo
desuascaracterigticascomo renda, posi cionamento
perante o risco, perfil delideranca, entre outras,
pode ser uma estratégia de franchising. Essa
estratégiadeve ser definidapor e esque, conforme
Kotler (1994), surge a partir de um contexto
decorrente de umaanalise ambiental, andlise de
recursos e etapas de formulacdo. Reforcam essa
constatacdo Mintzberg e Quinn (2001), quando
afirmam que franchising € uma das formas de
combinacdo de competéncias, como aternativade
expansao de negocios. A faltade objetividade é
talvez a pior armadilha em que os futuros
empreendedores podem cair (DEGEN, 1989). A
visdo daoportunidade do negocio € defundamental

importanciaparao empreendedor que opte por uma
edtratégiadefranchising de sucesso. O autor divide
SuCesso em: pessoal, passageiro e grande sucesso.
O pessoal refere-se aos pequenos negdcios
(negdciosem queforam investidos poucosrecursos
financeairos) dedtolucro ecrescimentolimitado. Por
sucesso passagei ro entende que € aquel e baseado
em modismos ou em oportuni dades passageiras,

quepossi dtolucroeciclodevidargpido. Negbcio
degrande sucesso € 0 que possui grande potencial

de crescimento edelucro. Conceituao autor, ainda,

gue sucesso €o retorno do capital investido(lucro)

somado ao potencial de expansio.

Aplicando esse conceito no presente estudo, a
edtratégia de franchising seramedida pelo retorno
gerado peagplicacéo derecursosquedcancevaores
demeagnitudesuperioresao damédiadosfranqueados
eaintencdo dessesemadquirir maisumafranquia As
informacOesrel ativasaessasvaridveisforam obtidas
diretamente dos franqueadores. O problema de
pesquisa abordado por este estudo decorreu da
preocupagdo e duvidas a respeito do perfil do
empreendedor emrd acéo aspossiveisestratégiaspara
aobtencéo de sucesso em proj etos de expansdo de
negociospor meio do sstemadefranquias. Segundo
Kerlinger (1973:18), um problemadeveexpressar uma
rlacio entreduasoumaisvaiaves AsSm, apergunta
fundamentd desteestudoé

O perfil do empreendedor influenciao sucessoem
estratégiasdefranchising?

A constatacdo de que alguns franqueados
conseguem sucesso e outros, do mesmo
franqueador eemigua dade de condigles, néo, leva
acrenca de que avariavel perfil do franqueado
possui ato grau deinfluéncianadeterminacdo do
resultado do negdécio. Assim, ahipétese adotada
para o presente estudo é a de que o perfil do
franqueado (empreendedor) influencia o sucesso
de uma estratégia de franchising.

2 Estratégia de Franchising

Bracker (1980) cita, como caracteristicas comuns
as definicbes de estratégiade negdcios, questes
como aanalise dasituacéo e do ambiente. Essas
s80 determinantes para 0 posicionamento da
empresa no mercado que em conjunto com a
utilizacdo, de maneiraapropriadadosrecursosda
empresapropiciam o acance dos seus principais
objetivos. Nicolau (2001), acrescenta aos pontos
comunscitadospor Bracker (1980) ardlacéo direta,
aimpossi bilidade de separar aorganizagéo do seu
meio ambiente e aimportanciadaestratégiapara
os planos futuros da empresa. Na verdade,
estratégia, conforme Porter (1999) e Mintzberg,
AhlgrandeeLampel (2000) estadiretamenteligada
acompeticao. E umaposicio queaempresaescolhe
paraseus produtos no mercado paratentar superar
aconcorréncia, acrescentam os autores.

ParaDrucker (1964), edtratégiasignificaanaisar a
Situacdo corrente emudé:lase necessario, com base
nos recursos disponiveis e demandados. Ansoff
(1977), damesmaformaque Drucker, estabelecea
definicao de estratégiacom base naestabilidade do
ambiente competitivo e na necessidade que as
organi zagOestém de se adaptar asnovasredidades.
Parao autor, estratégiasio asregrasque aempresa
deveraseguir paratomar decisdo sob condicbesde
incerteza, determinadapel 0 escopo do produto €/ou
mercado, vetor decrestimento, vantagem competitiva
esnegia(ANSOFF, 1977). ParaMintzberg & Quinn
(2001), aedtratégiatambém pode ser andisadacomo
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umaafirmacdo apriori queservedeorientacdo para
providéncias, com resultados a posteriori. Outras
caracteristicas comuns ap conceito de estratégia
podem ser encontradas em defini¢des como ade
Chandler (1990) de que € a responsavel por
determinar osobjetivos basicosdelongo prazo da
empresa, aém dos cursos de ag8o e 0S recursos
necessariosparaatingir taisobjetivos. Ackoff (1974)
destaca a questdo do objetivo de longo prazo e a
formadeobté-lo.

Neste trabalho, o sistema de franquias € tratado
como uma estratégia de negoécios, ndo sd paraa
ampliacdo dacoberturaedistribui¢do de produtos
€ Servigos, mas como extensdo da empresa em
relacdo a sua marca, experiéncia, recursos e
competéncias. Apesar de elaestar sob o controle
econdmico-financeiro e administrativo de outra
pessoa, € a sua identidade que aparece para o
mercado e qualquer desvio do padrdo de sua
conduta pode afetar 0 negdcio como um todo. A
medida que uma empresa envida esforgos para
crescer ou se expandir no mercado, € necessario
gue apresente vantagens competitivas. Conforme
Aacker (2001), isso sera possivel se estiver
sustentadapor ativosepor clientesqueavalorizem
esegundo Barney (2002) pelaintegracéo vertical,
liderancade custos, diferenciacdo eflexibilidade

O franchising € umaestratégia de distribuicdo e
comercializacdo de produtos e servicos
(<www.abf.com.br>.). E umaformaseguraeeficaz
de as empresas ampliarem suas operagdes com
pouco investimento, além de ser uma excelente
oportunidade paraguem pretende ser dono do seu
proprio negdcio. Seguindo a mesma linha
apresentada pela ABF, Shane (apud HITT,
IRELAND, HOSKISSON, 2002) define
franchising como uma estratégiacooperativague
asfirmasutilizam paradispersar o risco eaplicar
recursos, capacidades e competéncias
produtivamente. Asestratégias cooperativasdenivel
corporativo s2o aiancas projetadas parafacilitar a
diversificacdo de produtos e/ou mercados.

Henderson (1989) defende que a estratégia € a
busca deliberada de um plano de agdo para
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desenvolver e gjustar avantagem competitivade
umaempresa. Normal mente sfo planosfeitospela
altaadministracéo que buscam atingir resultados
condizentes com a missdo e 0s objetivos da
organizacao (WRIGHT, 2000).

Pode-se complementar 0 conceito de estratégia
comumadefinicdo curtaes mplesde Porter (1985)
deque estratégiaéacriacdo de umaposi¢ao Unica
evaiosa

Avalia-se como suposicéo paraestetrabalho quea
adocao do franchising como propul sor de negdcios
sgjaumaestratégiaou aternativapossivel paraos
empreendedores e/ou empresas. Hoffman e Preble
(1991) defendem que a franquia emerge como
significante estratégia para o crescimento dos
negocios, criacdo de emprego e desenvolvimento
econdmicotanto nasEUA como em outrosmercados
Shane (1996) demonstraempiricamentequeo grau
em queumaempresaenfatizaafranquiacomo sua
edratégiadeexpansdo tem umdgnificanteepositivo
efeito parao seu crescimento e sobrevivéncia.

Por outro lado, trabalho realizado por Carvey e
Gedglovic (1991) revelaque asempresasprocuram
seexpandir maisusando o sstemadefranquiasdo
gue com unidades proprias, indicando aescassez
derecursoseasficiénciaadministrativacomo razies
paratanto.

Cherto e Rizzo (1995) integram 0s conceitos
apresentados e descrevem o franchising como um
casamento deinteresses, em que o franqueador eo
franqueado procuram traba har juntoseunir esforgos
ehabilidadesafavor deumobjetivo comum. Azzoulay
eShane(2001) rd acionam aimportanciado contrato
emumafranquia. Segundo des, aquestéo contratua
€ importante na relacdo entre franqueador e
franqueado. Pesquisaqueredizaramemmaisde 100
organizacOes demonstrou que novas cadeias de
franquia tém mais probabilidade de sobreviver e
crescer seadotarem exclusividade geografica Além
disso, afirmam que os responsaveis pela
implementacéo denovasfranquiascontamcommais
dados einformagdes e conhecimentos econdmicos
paraformular eescrever um contrato e, assim, com
mai s chance de sucesso naoperacao do negécio.
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Segundo alei 8955 dedezembro de 1994 eo codigo
de auto-regulamentacdo do franchising,(
<www.direitonaweb.com.br.adv.br>.) o0
franqueador é a pessoa juridica detentora dos
direitos de uso e exploracéo de um conceito de
negdcio edasmarcascomerciaisqueoidentificam.
Ofranqueado éapessoafisicaoujuridicaaquemé
outorgada a permissdo de uso e exploracéo do
conceito de negdcio edemaisdireitos concernentes
aumdeterminado sistemadefranquia

O sistema de franchising so surgiu no Brasil na
décadade sessentacom o lancamento dasfranquias
deidiomaYazigi, quefoi fundadaem 1950. A pesar
deadgunsregistrosmostrar formasrudimentaresde
franquiasno Brasi| nadécadaanterior, foi sOapartir
dos anos setenta que 0 sistema comegou atomar
corpo no Brasil (<www.franquia.com.br>).Foi
exatamente nessadécadaque o McDona dschegou
ao paiscom lojas proprias, abrindo sua primeira
franquiadez anosdepois.

Hoje o Brasil, € um mercado amadurecido,
consolidado e com grandes expectativas de
crescimento(http://<www.abf.com.br>.) Censo
realizado pelo Ingtituto I nterscience encomendado
pelaABF (<www.abf.com.br>.), mostraque, de
1995 a 1999, o faturamento do setor em dolares
no Brasil cresceu 19%. O censo também mostra
gueno Brasil hd894 empresasfranqueadorascom
46 mil unidades|ocais. Dessas empresas, 94% das
redes sdo de origem nacional e apenas 6% sao
Master Franquias (empresas que representam o
franqueador de outro pais).

3 Perfil do Empreendedor:
EmpreendedorismoelL ideranca

Risco,

De acordo com Bernard(2000:13), os principais
determinantes paraadefinico deumaestratégiade
franquiaséo: @) perdado emprego; b) buscadeum
complemento derendg; ¢) influénciadeterceirosed)
aplicacéo derecursosobtidosdedemissfo voluntéria

Em pesquisa realizada por Claudio D’Avila e
publicadanarevistaPerfil, no ano de 1996 (apud
RODRIGUES, 1998:33), constatou-se que o

franqueado brasileiro €, predomi nantementejovem,
Nn&o possui muito dinheiro endo quer trabahar como
empregado. Também encontrou altafreqiénciade
executivos que buscam atividades maisrentaves,
empresriosquerendo expandir negécioseindividuos
com o objetivo de ingressar em um segmento
comercia decrescimento eestabilidade econbmica

Essa pesquisa revela também em relacdo a uma
franquia da &rea de perfumaria e cosméticos,
posi cionadaaguel aépocaentreas5 maioresdo pais,
com 700 pontos de venda, algumas informagdes
sobreo perfil dofranqueado. Por melo dela, verificou-
seque44% do grupo € composto por individuosde
até 35 anos; 39% de 35 a50 anose 17% acimade
50 anos. Em relagdo ao grau deinstrucdo: 61% do
grupo écomposto por individuoscom curso sUperior;
36 concluiram o segundo grau e 3% possuem gpenas
oprimeirograul.

Como razbes paraaopcado, 27 % entendem como
uma forma de investimento; 23% pretendiam
aumentar aremuneracao; 23% como umaforma
de idealismo; 12% para terem uma ocupacao
(possivelmente caso de desempregados e
aposentados); 8% pela segurancaque afranquia
proporciona ao dono (franqueado); 7% por
alternativa ao emprego. Por outro lado, 24%
escolhem o franqueador em funcdo de possuir um
produto com forte demandano mercado loca; 20%
por causado segmento de atuacéo do franqueador;
20% por causa da marca dos produtos do
franqueador; 17% devido ao nivel deinvestimento;
10% devido aosindicesderetorno do negdcio; 9%
por ndo possuirem aternativasmelhores.

Como origem derecursos, 37% foram economias
acumuladas, 24% utilizaram recursos provenientes
de outras areas; 21% utilizaram recursos de
parentes, ou sgja, infere-se que trabalhem juntos
esposas, filhoseoutrosparentesdo investidor; 11%
usaram recursosdeagOestraba histas, 5% utilizaram
financiamentos. Finamente, apesquisamostraque
45% entendem que corre um alto risco, maior que
do franqueador; 33% correm risco igual ao do
franqueador; 11% pensam quefranchising oferece
baixorisco; 11% pensam queo risco éproporciond
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ao retorno, que entendem como sendo baixo.

Por meio delevantamentoredlizado paraefeito deste
estudo com base em informagdes diretamente
obtidas junto aos sistemas de franquia mais
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conceituados naareade alimentacao, perceberam-
se osdaributosexigidospe osindividuos paraaderir
aestratégiadefranchising. O quadro 1, aseguir,
apresentaum resumo dessesrequisitos.

Quadro 1 - Requisitos parafranqueados- AreadeAlimentaco

FRANQUIA

ATRIBUTOSDESEJADOSDO FRANQUEADO

Casa do Pao
deQueijo

Lideranca, espirito de equipe, dinamismo, organizac&o, habilidade paralidar com pessoas,
capacidade de andlise, habilidades comerciais e administrativas para gerenciar processos, deve
seguir os padrdes e normas darede e, preferencialmente, jater experiénciacomercial ou empresarial

McDonalds

daéreageogréficade preferéncia

Possuir experiéncia anterior de sucesso em qualquer atividade profissional, conhecimentos na érea
de vendas e habilidades paralidar com pessoas, mostrar espirito empreendedor e dinamismo, ter

diplomade curso superior, estar nafaixadeidade entre 26 e 45 anos, ter disponibilidade pararesidir
eintegrar-se nacomunidade naqual o restauranteird operar e demonstrar flexibilidade naindicacéo

Ter experiénciaprofissional e/ou empresarial bem-sucedida, dispor de tempo paradedicar-se ao

Bob's negacio, inclusive paratreinamento administrativo e operacional, ter conhecimento das

caracteristicas, habitos, cultura e boareputagdo no mercado onde ird atuar e ter capacidade
financeira necessaria para o investimento

Fonte: Site de empresas franqueadoras

Com base nasinformagdes dapesquisareferidae
do perfil exigido por algumasfranquias, pode-se
depreender que:

1) Franquiaestamaisligadaadefinicéo deuma
carreiraaseguir ou como um tipo detrabal ho,
pois quase metade dos entrevistados possui até
35 anos e somente 7% utilizam-na como
aternativade emprego;

2) Franquia € uma opgdo de individuos mais
esclarecidos, ja que 61% dos entrevistados
gpresentam nivel superior. Td caracteristicapode
ser explicadadevido aburocraciaexistenteentre
ofranqueado e o franqueador;

3) Emrazéo de que somente 5% dosentrevistados
fizeramfinanciamento parainiciar umafranquiae
asoutrasfontesteremfortementeacaracteristica
familiar, parece que franquia é uma estratégia
rel ativamente de baixo custo de entradae/ou que
o envolvimento das pessoas nessaérea decorre
daaplicacéo derecursosproprios,

4) Osfrangqueados, em suagrande maioria, estdo
satifeitoscom aedtratégiaadotadapoissomente
7% pensam em buscar umaalternativaparao

empreendimentoiniciado;

5) Pode-sedividir asqualidades dos candidatosa
franqueadosem internaseadquiridas:

a. No primeiro conjunto, destacam-se
quaidadesde L ideranca, Dinamismo, Espirito

de Equipe, Capacidadedelidar com pessoas,
Sociabilidade e Empreendedorismo

No segundo conjunto, tém-se 0 que se pode chamar
de formacao da pessoa. Estainclusaaformacéo
forma escolar econhecimentostécni cosespecificos,
deacordo comoramo dafranquiaealgunsgerais,
como conhecimento financero.

Dessaandise, pode-seconsiderar que preponderam
como caracteridticasexigidasdeumapessoaqueopta
por ser franqueada: empreendedorismo, liderangae
atitude peranteorisco.

Emrelacdo aatitude, defende Rodrigues (1972) que
€ anterior ao comportamento, sendo um fator de
predicao desse, mas ndo determinante.

Atitudeéaintenco deafeto pr6 ou contraum objeto
psicol6gico (THURSTONE, apud RODRIGUES,
1972). Allport (1955) entende gue atitude € um
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estado neurol 6gico de prontidéo, organizado através
daexperiénciae capaz de exercer umainfluéncia
diretivaou dindmicasobrearespostado individuo
a todos os objetos ou situacdes a que esta
relacionada(id., ibid.). Bardin (2000:156) explicita
atitude como um nuicleo, umamatriz muitasvezes
inconsciente, que produz (e que setraduz por) um
conjunto detomadas de posi ¢do, de qualificacles,
dedescricOes e de designacbesde avaliacdo mais
ou menoscoloridas.

Triandis (1994) entende atitude como umaidéia
carregada de emocao que predispde um conjunto
deagbesaum conjunto particular deagbessociais.
Dessemodo, atitude é umapredisposicao paraa go
e comportamento é como o individuo colocaem
préticasuas dispos goesinternas, ou sga, €éoquese
véoindividuo fazendo. Nessalinhaderaciocinio,
€sse mesmo autor analisa.o comportamento como
sendo ndo somente aquilo que apessoagostariade
fazer, aguilo quedapossui, umapredigpos cointerior
mastambém umaconjugacdo com o que pensaque
devefazer. Eisso édeterminado pd asnormassocias,
guepodem ser aobrigacdo comafamilia, oqueseria
certo ouerrado, mora ouimoral, etc.

Por outro lado, o risco que pode ser uma das
variaveis determinantes para o sucesso do
empreendimento édefinidoemumavisiofinancera,
como a volatilidade de resultados inesperados,
normal mente relacionados ao valor de ativosou

Figura1—Segurangaversusindependéncia

passivos de interesse (JORION, 1998:3). Pode,
ainda, ser dividido em risco operacional, que €
assumido voluntariamente com afinalidade de se
criar vantagem competitivaeval orizar aempresa,
em risco estratégico, resultante de mudancas
fundamentai s no cenario econdmico ou politicoe
risco financeiro, ligado apossiveis perdasnaarea
definancas.

Nessas definicles, pode-se observar que risco €
uma medida percentual de ndo ocorrer o que se
esperasejapor fatoresinternos ou externos.

No presente estudo, define-se risco como a
possi bilidade de ocorrer resultados diferentesdo
gue é esperado.

Como consequiéncia, tem-se que as pessoas
possuem um posi cionamento interior — atitude—
perante a situacdo de risco, que depende das
experiéncias ocorridas no passado, mas o
comportamento perante o risco dependerd, ainda,
desituagOes sociai s presentes, que poderdo forcar
a pessoa a tomar uma acéao diferente do
posicionamentointernodela

Esse conjunto de fatores que determinam aacéo
perante o risco levaem consideracdo aanalisede
umasituacdo seguraaumaoutranaqual apessoa
SO conte consigo propria.

A Figural, aseguir, demonstraonde aestratégia
de franquiaselocdizanestaandise:

Seguranga

+ Funcionério Publico -
Empregado
Gerenteou Diretor
Vendedor autbnomo
Comprador de Franquia
omprador de Negécio
- Fundador de Negdcio

Independéncia

+

Fonte: Smith & West, apud Cherto & Rizzo, 1995:27
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Pode-se observar que a pessoa que escolhe a
franquiapossui umaacei tagdo moderadado risco,
poissesujeitaaumaautonomiaparcial, acontroles,
pagamento detaxasdefranquiae outrositensem
busca de umaassessoria e de um nome ou marca
consolidada no mercado, n&o tendo, assim, que
congtruir do zero, como o fundador deum negdécio
gue possui umtotal comportamento de aceitagdo
dorisco.

A préticadalideranca, outravariavel que seestuda
como um atributo de sucesso em empreendimento
foi mudando de enfoque com o tempo. Noinicio
do século XX, alideranca estava dissociada das
guestdes e emogdes humanas, tendo o lider como
tarefaestabe ecer eredizar critériosde desempenho.
Nas décadas de 20 e 30, estudos de Elton Mayo
propiciaram o inicio do movimento das rel actes
humanas nalideranca. O lider preocupa-se com o
crescimento e desenvolvimento do liderado
(BENIS, 2002).

Druker (1997) quando define quelider € alguém
gue possui seguidores, diz também quelideranca
estabaseada no rel acionamento.

Em pesquisarealizadano inicio dadécada de 90,
KouzesePosner (1994) procuraram entender quais
ascaracteridicasqueoslideradosadmiravamnolider,
buscando, por consagiiéncia, seguir sob sualideranca

A pesquisarevela que as caracteristicas que mais
araemliderados ser honesto, progressista, inspirador
ecompetente. Progressistaéter umaorientacéo de
futuro, ssber paraondeseva (KOUZES& POSNER,
1994). Ter uma visdo (Id., ibid.). Stephen Covey
(1997) propbsadivisdo daliderancaemtrésfuncoes
bési cas, asaber: explorar, dinhar edar autonomia.
Relacionou a primeirafuncdo, explorar, com um
sentidomaior defuturo, impregnando eempolgandoa
cultura com um proposito transcendente e forado
comum. Inspiracéo é colocada como a capacidade
queo lider possui deoferecer um sonho ouviso de
umarealidade superior aque vivem os seguidores,
fazendo-os superar as expectativas de até onde
conseguiriamir, utilizando asquaidadesdosliderados
eaumentando aautoconfiancadeles (KOUZES &
POSNER, 1994). Essesmesmosautoresidentificaram
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que competéncia estd mais relacionada com o
conhecimento técnico evariaconformeondeo lider
atua. Wilhem (1996) diz que a inteligéncia é a
caracteristicamai selementar dalideranca

Pode-se observar que essas pesquisas mostram a
importanciadas qualidades pessoaisdo lider como
integridade e habilidade derel acionamento.

Liderancaéo processo deinfluénciadoslideresde
modo que as suas agdesfacilitern o movimento de
UM grupo de pessoas rumo aumametacomum ou
compartilhada(ROBBINS, 2000).

A expressdo lideranca boa ou eficaz avanca no
conceito, definindo-acomo o processo deinfluéncia
guemoveaspessoasem direcéo aseusverdadeiros
emelhoresinteressesdelongo prazo. N&o levaas
pessoas abeirade um precipicio. Nao desperdica
seusparcosrecursos. Néo desenvolveolado escuro
danaturezahumanadaspessoas (KOTTER, 1992).
Bons lideres sdo pessoas integras, que tratam a
todos com gentileza, respeito e honestidade, como
gostariam de ser tratados (MELENDEZ, 1996). A
lideranca leva as pessoas a agdo, com uma
extraordinaria capacidade de conquistar-lhes a
confianca, fazendo-osacreditar que sfo capazesde
contribuir para 0 sucesso da misséo do grupo,
segundo Hass (apud HOWARD, 2000).

As caracteristicas de um lider sdo essenciais na
pessoado franqueado, pois, démdeter iniciadoa
franquia (empreendedor), deve inspirar os
empregados, contagiar osclientes, motivar atodos
etranamitir asuavisdo. Pode-sedizer quealideranca
€ a complementacdo da caracteristica
empreendedora. O empreendedor visuaiza, inova
eolider daacontinuidade, transmiteaviso.

Finalmente, trata-se do atributo empreendedorismo
gue, segundo Rodrigues (1998:15), vem do verbo
francésentreprendre, quesignifica, naguelalingua,
comegar um negocio proprio. CitaCantillon, que
viveu em 1700, que empreendedor € aquele que
toma decisdes e prové a gestdo no ambito de
empresas. No senso comum, entende-se
empreendedor como alguém que percebendo um
nicho ndo explorado no mercado iniciaum novo
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empreendimento aposfazer prospeccéo ecalcular
o risco. Alguns defendem que € uma pessoa que
iniciaum novo negdcio. Nass (2000) entendequeé
mais do que isso. Trata-se de uma filosofia ou
mesmo um modo de vida. E um tipo especial de
lider, um catalizador em umaeconomiacapitalista
decorrente dainovacéo que praticanosnegéciose
em seus processos (SCHUMPETER,, 1982). O
empreendedor € encarnado naculturaamericana
como o self-made-man, o homem que sefez. Um
dosiconesdaguelacultura, queincentivaas pessoas
adesenvolverem seulado empreendedor, propul sor
de uma economia capitalista. Reich (apud
RODRIGUES, 1998:17) entende que 0 conceito
deempreendedor, naAméricado Norte, personifica
aliberdadeeacriatividade. O empreendedor possui
grandefacilidade de gerar idéias, fazendo uso de
inovacOestanto de ordem técnicaquanto deordem
organizacional ecriando solugdesinovadoraspara
velhas situagdes. O empreendedor vislumbra a
construcdo de umagrande companhia, reconhece
0 crescimento como antidoto do fracasso, buscaa
inovacédo constantemente, tem o foco na
oportunidade, é visionario, gostade mudancase
riscos, persegue o desenvolvimento continuo de
habilidades e 0 sucesso ésituaco freglientenasua
carreira(RODRIGUES, 1998:19).

Birley e Muzyka (2001) colocam que, parauma
melhor andlise do empreendedorismo, faz-se
necessario o examedas seisdimensdescriticaspara
apraticados negdcios, asaber:

- Orientacdo Estratégica: descreveosfatoresque
impelem a formulacéo da estratégia de uma
empresa;

- Comprometimento com a Oportunidade: os
autores entendem que a definicdo de
empreendedor émaisabrangentedo quecriativo
ou inovador. Incluem a questdo do
comprometimento com o pdr em prética Alertam
guendo sedevearriscar-se puraesmplesmente,
sem conhecimento do que se estafazendo;

- Comprometimento dos Recursos: o
empreendedor iraprocurar, com o minimo de
recursospossivel's, maximizar o valor agregado

a0 que se propdefazer;

- Controle sobre os Recursos: utilizam bem os
recursos e idéias de terceiros e possuem o
timming paraquando incorporé|osao negécio;

- Estruturaadministrativa: 0 empreendedor deve
possuir qualidadesadminigrativas, mascomuma
VisAo maisestratégicae;

- Filosofiade Recompensas: possuemfoco claro
sobreacriagéo eo retorno do valor.

Com afilosofiade despertar o empreendedor que
exigeem cadaum, ofranchising seduz muitaspessoas,
gueo condderacomo umaoportunidade com menor
risco que o de um fundador de negécio, dem de
demonstrar acapacidadeindividua deempreender.
Em agunscasos, pode ser até entendido como uma
questéo de auto-afirmacao. A pessoa franqueada
deve ser empreendedora, pois mesmo tendo a
empresafranqueadoragpoiando, essando conduzira
odia-a-diado negécio, devendo haver inovacdoem
gueminvestiu nafranquia, paraquedacresga.

Deacordo com Sashi e Karuppur (2001), adotando
afranquia, asfirmasqueo fizerem podem reduzir o
risco e expandir operagdes globalmente sem
comprometer seuspropriosrecursos. Permite, ainda,
segundo eles, adequar seus produtosaosdesgjose
satisfacdo dosconsumidoresaos consumidoresem
diferentesregifesem que atuem ou venham aatuar.

4 Procedimentos M etodol 6gicos

Parao desenvolvimento deste trabalho, de carater
exploratdrio, utilizou-seacl assificacéo adotada por
Mattar (1999) relativaaopcéo de serealizar um
estudo de caso. Nesse sentido, foi aplicadauma
pesquisaquditativaem profundidade paralevantar
0s atributos principais considerados como
fundamentai s para o sucesso do empreendi mento.

Utilizou-se o estudo de caso como estratégiade
pesquisa, porque 0S casos proporcionam
oportunidades para utilizar as praticas de
adminigtracéo edratégicae paraidentificar eresolver
problemas organizacionais (HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2002). Segundo Yin (1994), o
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estudo de caso € uma pesquisa empirica que
investigaum fendmeno contemporaneo no contexto
davidared , especia mente quando asfronteirasdo
fendmeno e o contexto ndo sdo evidentes. Um
experimento separao fendmeno de seu contexto,
enquanto o estudo de caso é utilizado quando o
contexto assume um papel de extremaimportancia
parao fenémeno estudado (YN, 1994).

Osdadosforam coletados deformadiretacomo
franqueado e com osfranqueadores, dosquaisse
obtiveram informacdes sobre 0 desempenho de
franqueados e os dadosindicativos de exposi cao
da franquia. Foi entrevistada a gerente de
expansdo dafranquiaAmor aos Pedacos com base
em roteiro predeterminado de pesquisa. As
entrevistasforam gravadas.

Tabela 1- Redes de Franquiae Representatividade

Jorge Bitencourt CASTILHO
Moises Ari ZILBER
Carlos Manuel Alvesde ALMEIDA

5Franchisingeo Setor deAlimentos

Este trabalho foi focado paraumafranquiado
ramo de alimentos, j& que esse setor, desde a
chegadado McDonald’s ao paisem 1979 (que
motivou avindade outras cadei as americanas
e incentivou o surgimento das redes
brasileiras), tem sido considerado um setor
maduro e bem estruturado (GOUVEA &
OKAZAKI, 1999).

O destagque do setor entre osdemaispode ser visto
na tabela 1, que mostra o niUmero de redes de
franquiasearepresentatividade do faturamento dos
segmentos, obtidas do Censo do Franchising 2000,
umapesquisaencomendapelaABF (Associagdo
BrasileiradeFranchising):

Segmento QuantidadeRedesdeFranquia Faturamentopor segmento
1995 1999 Evolugéo 1999 Per centual
Esporte, salde e beleza 50] % 60% 3.153.730 26%
Alimentagdo 181 191 6% 1429114 12%
Educacéo e Treinamento 4 113 109% 1.152.666 10%
Informéticae Eletronica 2 2 38% 089.433 8%
Vestuario 112 137 2% 698.355 6%
Decoragdo, utilidades e construgéo 57 & 28% 487.688 4%
Diversos e &8 -1% 2.3826%5 A%
Total 724 894 23% 12.083.429 100%

Segundo Scheneider (apud GOUVEA &
OKAZAKI, 1999), o setor dimenticio, nosultimos
anos, € 0 segmento gue maisvem se expandindo
em numero de lojas franqueadas e que,
principalmente, mais tem atraido novos
franqueadores com novas marcas, produtos e
servigos. Por ser umaéreaque exige dasempresas
uma operacionalizacdo complexa, o setor de
alimentos possui asempresas consideradasmais
completas e com asredes maisbem estruturadas.

Umafranquiaconsderadabem estruturadaéaguela
gue dém da utilizacdo da marca e da revenda de
produtoseservigosdeum franqueador tambémrecebe
todo o know how desenvolvido por ele, englobando

aingta acdo, operacdo egestdo do negdcio. Todosos
processos, métodoses semasempregados, ingtd ados
e operados no negécio jaforam testados naprética
pelofranqueador. 1ss0 garante queumafranquiabem
estruturadatenhaum padrdo minimo dequdidadee
de uniformidade visua e operaciona capazes de
assegurar aeficiénciaea€ficiciadaloja

A escolhade um setor maduro e bem estruturado
para a realizagdo do estudo vem de encontro a
necessidade de explorar de forma mais isolada
possivel avaridvel perfil do empreendedor, jaque,
comofai visto, paraumaempresabem estruturada,
avaridvel de destague com menoscontrolepassaa
ser 0 empreendedor ou franqueado.
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A rededefranquiasAmor aos Pedacosfoi escolhida
por conveniénciaepor ter representetividadenaarea
defranquiasdeaimentacao.

6 O Caso Amor Aos Pedacos

Umadasprimeirasempresasaexplorar o sistema
de franquias no Brasil, a Amor aos Pedacos é
detentora do selo de qualidade da Associacéo
Brasileira de Franchising (ABF). Um selo
reconhecido pel o mercado que garante queaAmor
aos Pedacos segue os preceitos basi cos que regem
o sstemadefranguiae que passou por um rigoroso
processo deavaliagao.

A Amor aos Pedacos, maior rede de docarias do
pais, comercializabol os, tortas e pavés aos pedacos.
Criada em 1982, a empresa possui trés socios e
atua mente contacom41 (quarentae umaunidades),
sendo seis lojas proprias e 35 (trinta e cinco)
franqueadas nas cidades de S&o Paulo e Rio de
Janeiro, onde opera através de uma master
franqueada.

Comumfaturamento médiodeR$50 mil por loja, a
Amor aos Pedacos gpresentaum faturamento global
anud darede degproximadamente R$ 24,6 milhdes.

Em relagdo ao abastecimento, todos os produtos
daempresaeitensdea moxarifado séo fabricados
na“OficinadoArtesdo”, naVilaOlimpiaem Sao
Paulo, sendo os pedidos realizados através da
Internet e retirados pel osfranqueados diretamente
na Central daempresa. Os produtos daAmor aos
Pedacos saem dafabricasemi-elaboradoscom a
datadefabricacdo evalidade.

O Suporte ao Franqueado

A Amor aos Pedacos procura oferecer ao seu
franqueado todo 0 apoio necessario aoperacéo e
gestdo do negdcio, desde a instalagdo até a
manutencao do ponto comercia. A empresadivide
€sse apoio em seispartes:

a)Assgéncialnicid
Noinicio do rel acionamento com o franqueado,

a empresa realiza a aprovacao do ponto
comercid; faz aindicacdo dosfornecedorespara

amontagem dalojaeacompanhaainstalacéo e
montagem do ponto comercid.

b) LojaEscola

A Amor aosPedacos, como partedo treinamento
prético do franqueado, para a formacéo das
equipesdarede e paraaunificacdo dafilosofia
daempresa, possui aLojaEscola

c¢) Centro de Treinamento

Alémdal ojaEscola aempresatambém conta
com um centro detreinamento responsavel pela
instrucéo operaciond decozinhaetreinamentos
deatendimento ao cliente, operacionaizacéo de
caixa, gerenciamento de recursos humanos e
administracéo e operacdo do negdcio.

d) Consultoriade Negdcio

A consultoria de negécio da assisténcia ao
franqueado para a solucéo de problemas
localizadoseredlizareunidesperiddicascoma
redefranqueadora. Seus consultores, atravésde
viditasperiddicasnaslojasfranqueadas, avaiam
aperformance operaciona eadministrativada
loja
€) Técnicosde Qualidade

A empresa também conta com técnicos de
gualidade para a assisténcia na area de
manutencao da qualidade dos produtos. Esses
técnicos sao responsavei s por avaliar higiene,
limpeza e padréo de qualidade dos produtos
Amor aos Pedacos.

f) ConsultoresdeInformética

Os consultores de informatica auxiliam na
manutencdo dos sistemas deinformaticas das
lojas, e, atravésdevisitas periodicas, avaliamo
desempenho dosfuncionérios.

7 Resultados da Aplicagédo da Pesquisa
Quialitativa

Emvirtudedeasentrevistasterem sido feitaspara
avdiar seasatitudesdosfranqueadosinfluenciamo
sucesso do franchising, foi utilizadaa“ Analisede
Avaliacdo” elaborada por Osgood, Saporta e
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Nunnally (BARDIN, 2000:155). Essa técnica
baseia-se no fato de que a linguagem é
representacional, refletindo o interior do
entrevistado, que € o objetivo do presentetrabal ho.

7.1A PosicdodaAmor aosPedacosem Relacéo
ao Perfil do Franqueado

Atravésdeumaentrevistapessoa qualitativaem
profundidade com a gerente de expansao,
responsavel pelo gerenciamento da&readefranquias
epelacaptacdo denovosfranqueados, foi levantado
o perfil desejado pela empresa para ser um
franqueado daAmor aos Pedacos.

Para a Amor aos Pedacos, o interessado em ter
umafranquiadaempresadeveter, basicamente, um
perfil empreendedor e contar com habilidades
comerciais e administrativas, além de ser uma
pessoa honesta e que sai batrabal har em equipe.

Além desses requisitos béasicos descritos, um
empreendedor comamarcaAmor aosPedagos, deve
estar preparado paradbrir méo deoutras atividades
parddas, porqueonegécio exigededicacdoexdusiva
eumesforgoadiciond, quediferentedeumfunciondio
asdaiadotradiciond, podesignificar permanecer arés
deum balcdo delojapor maisde 10 horas seguidas,
incluindofinaisdesemanaeferiados

Talvez 0 ponto maisimportanteecriticoemrelacéo
ao perfil do franqueado que foi identificado na
entrevista, € gque a empresa considera de vital
importancia para o bom andamento do negécio a
rel acdo entre 0 espirito empreendedor do franqueado
esuacapacidade de seguir regraspreestabel ecidas,
guegarantam ospadrfes de qualidade e desempenho
deumaempresaestruturada.

Essardacdo sgnificaqueofranqueado ided apesar
depossuir caracteristicasdeinovacao, flexibilidade
e capaci dade paragerir e se adaptar asmudancas,
deveter consciéncia, habilidade e capacidade de
inovar sem ferir aspremissasdo negdcio Amor aos
Pedacos, seguindo uma série de parémetros que
garantem auniformidade daoperacdo eatendimento
do consumidor daempresa.

Com base nas caracteristicasrel ativas ao perfil do
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franqueado idedl, descritosacima, pode-seavdiar,
comparado com os atributos desgjados paraum
franqueado, queforam apresentadosno referencia
tedrico, queaempresa“ Amor aos Pedacos’ segue
a mesma linha das demais grandes redes
franqueadoras e que confirmaos dados|evantados
nateoriaestudada

7.2 A Posicdodo Franqueado peranteafranquia
Amor aosPedacos

Durante a entrevista com a franqueadora, foi
solicitado o nome de quatro franqueados que
pudessem dispor detempo paraaredizacdo deuma
entrevista. Com a indicacéo da franqueadora,
entrou-se em contato com os franqueados e
CONseguiu-se marcar duasentrevistas.

O primeiro franqueado i ndicado pelafranqueadora
€socio dairmanalojaabertaejaesta prestes a
abrir maisuma. Antesdeabrir afranquiatraba hou
na Petrobras e empresas de importacao e
exportagéo, sempre em setores ligados ao
transporte maritimo. Interessou-se pelo ramo
aimenticio quando realizouum curso deliteraturae
costumes naltaliae pelosresultados que suairma
auferiacom afranquiaescolhida.

O segundo franqueado possui umalojaaberta, sem
s0ci0, eoutraondetambém temumairmacomo socia
Fora proprietario de uma terceiraloja, mas teve
dificuldades operacionaisem gerencié-laoptando por
ficar somentecom duas. No verdo, juntamente com
airma, operou “lojas de temporada’ no litoral,
convidadospelafranqueadora.

Segundo o primeiro entrevistado, o franqueado deve
possuir inicialmente“talento” parao negdcio que
segundo elecontacom ascaracteristicasinternas
necessarias paraque o hegdcio tenhasucesso. Tal
assertivatambém foi compartilhada pel o segundo
entrevistado, que creditou parte de seu sucesso
diante do negocio aexperiénciafamiliar, umavez
gue seus pais sdo comerciantes e, desde cedo,
trabalhou com eles. Segundo suavisio, seriamais
dificil ser bem sucedido ndo tendo predisposicéo e
atitude paratal tipo deatividade.
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Ascaracteristicas col ocadas pel os franqueados sfo
asdequeo candidato deve possuir gosto detraba har
como publico, poiso contato com esseédemaneira
intensaecontinua; outracaracterigtica, deacordocom
afrase utilizadapelo primeiro franqueado, €deque
“apessoadeve ser empreendedora . N&o deveficar
esperando afranqueadafazer tudo o quefor preciso
para 0 sucesso do negoécio. No dizer dele, o
franqueado deve “movimentar-se mais do que a
franqueadora’. Deve descobrir ligacdes tipo
convénioscom empresasou outras|ojasdeshopping
centers , inventar promocfes e outras tantas
atividades que forem necessarias para poder
consolidar aquela loja que ele franqueou.
Disponibilidade, foi outracaracteristicagpontadapor
ambos. No caso dafranquiaestudada, €solicitada
ao franqueado adisponibilidade de, pelo menos, 12
horaspor dia, ou sgja, disponibilidadetotal. N&o se
aceitao uso dafranquiacomo umasegundafontede
rendae anecessariadispos ¢ao paraestar full time
dedicado ao negdcio.

O segundo entrevistado, dém dascaracteridticasja
citadas, entende que o interessepelotrabalho ea
capacidade deliderar s5o muito importantesparao
sucesso do negocio adquirido. Ele destacou queo
franqueado deve estar interessado no quefaz. Deve
participar do diaadiadafranquia, entendendo o
seufuncionamento e solucionando, com cridividade,
os problemas e dificuldades que surjam. Com
relacdo a lideranca, esse franqueado utilizou a
palavra “ascensdo” sobre 0s empregados. 1Sso,
segundo ele, é necessério paraque nenhum deles
gueira®“mandar” maisdo que o dono. No entanto,
comadescricao do quee eentendiapor “ ascensio”,
elecitavaascaracteristicasdelider, jaestudadas
neste artigo. A de buscar parcerias com lojas
existentes no mesmo shopping center, ndo ficando
unicamente na dependéncia da franqueadora,
confirmando avisao do primeiro franqueado que
citou acompeténciaem liderar osempregados, de
poder motivé-los e gjudé-losacrescer, seriauma
delas. A criatividade para esse ponto também é
muitoimportante, segundo eequejahaviaindituido
inovagdesem sualoja

Os dois frangueados destacaram a guns pontos

positivos nafranquiaem estudo, como o interesse
dela pelo futuro. Eles sentem-se mais seguros
observando essa caracteristica nafranquia, pois
sabem que, além dos seus esforcos de inovacao,
€la, queépossuidoradeumavisdo muitomaisampla,
também estudanovos produtos e novas maneiras
de crescimento. Esses aspectos sdo confirmados
por Grunhagen e Dorsch ( 2003) que afirmam que
o grau pel o qual umafranquiapenetrano mercado
éinfluenciado pelataxaem que osseusfranqueados
se expandem. Esse desempenho levaem contaa
relacdo que mantém com o franqueador e a
percepcao do valor dasuamarcano mercado.

Outro ponto positivo destacado pel osrespondentes
s80 asreunifes que ocorrem entre osfranqueados,
guesarvem paratrocadeexperiéndias, unidoemtorno
deumamarcae aproximagdo com o frangqueador.

Um fato salientado como dificuldade de apessoa
adaptar-se afranquiaéaquestéo dasnormas. Por
um lado, ele sente-se mai s seguro por saber como
sdo as"“regrasdojogo” ecomo €esperado queele
devase posicionar. Mas, por outro, sente que, as
vezes, sua liberdade é cerceada. Na concluséo
dessetema€ edisse queasvantagensem seguir as
regras sdo maioresde modo que decidiu acatar as
normeas definidas sentindo-se mel hor dessamaneira
O segundo franqueado, quejateve negocio proprio
antes de comprar a franquia, disse néo ter tido
dificuldades em adaptar-se as normas. Com a
franquia, eedisseque sesentemaisprotegido, pois
a franqueadora, devido ao seu tamanho, possui
poder de compraque ele ndo tinhaaépocadasua
condicao de dono de seu negocio.

Aspecto destacado vériasvezes pel osentrevistados
foi 0 empenho no trabalho. Deixaram claro, em
vérias passagens, que a dedicacdo é um fator
fundamental parao sucesso do negécio. A idéiade
que seadquireumafranquiaejase pode descansar,
segundo eles, étotalmente errbnea. Sempre deve
adiantar-se ao franqueador eminovagoes.

Citaram que osrecursosfinanceiros paraacompra
dafranquiaforam provenientesde poupancapessod.

Segundo osrdaosdees, 0 animoem abrir umanova
franquiado mesmo franqueador deveu-seaofatode
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oretornoter sdo muito bom. O primeiro recuperou
emdoisanoso quehaviainvestido. O segundo conta
gueteveo retorno do investimento um ano antesdo
previsto pela propriafranqueadora. Os doiseram
clientes da franquia antes de tornarem-se
franqueadorese, segundo des, essefator foi decisvo
paraadeterminacdo detrabalharem comela.

8 Conclusao

O arcabouco tedrico teve o objetivo de propiciar
informacdes para a definigdo de um ponto de
referénciaparaavaliacéo dasentrevistasredizadas.

Para o caso estudado, osresultados daentrevista
vieram deencontro do que haviasido levantado no
referencial tedrico, asaber:

1) O franqueado deve possuir caracteristicasde
empreendedor. Em outraspalavraseledeve ser
inovador, ndo deveficar totalmente dependente
dafranqueadora.

2) Por outro lado, ndo deve estar no Ultimo grau
de empreendedorismo, pois, entdo, nao
procuraria uma frangquia, mas abriria 0 seu
proprio negocio. Ele deve possuir uma
propensao acorrer riscos, mas sentir-se seguro
com a “guda’ da franqueadora. Em outras
pdavras deestdemumgrauintermediario, como
foi visonoitem 2.

3) Outra consideracao que se percebe das
entrevistasé aquestéo de se aceitar em padrdes
predeterminados por outros. O fundador de
negocio, que é aquel e que possui 0 mais alto
grau de empreendedorismo, quer colocar asua
marcaemtudo e, em geral, ndo aceitaqueoutros
tomem adirecdo enemditem asregras. Elequer
fazer asuacriagdo. No franchising estruturado,
0 negécio ja vem predeterminado e é uma
guestdo de fazer-se aopgao entre aceitar essa
realidade ou n&o, antes de comegar.

4) Ficou claro, também, que € necessario que o
franqueado sgaum lider. Ele precisamotivar e
ingpirar 0s seus colaboradores.

5) Em relagédo ao franqueador, parece de
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entendimento generalizado que aestratégiade
franquiaémotivadape anecess dadedeexpansio
com o gportederecursosdosfranqueadosacusto
€ risco menores que 0s dos convencionais
financiamentos via bancos e/ou mercado de
capitais. Em contraposi ¢ao aessacrenca, Setiz
(1982) define que outrosatributos, como servico
superior, podem proporcionar retornostambéem
superiores. |ssoimplicaem consderar asquesties
até aqui levantadas de envolvimento e
caracteristicas de empreendedor do franqueado.

Como oportunidade deinvestimento parao pequeno
investidor, a franquia surge como uma Opcao
interessante, que POSsUi 0S SeUS i Scos, masque sao
muito menores, ou minimizados pelaexisténciada
empresa franqueadora que possui interesse no
sucesso do empreendimento. Dados do Reino
Unido sobre o desempenho de franqueados Mc
Donaldsrevelam quefranchising representauma
inteligentea avancagem (leverage) derecursospara
pequenas empresas. Dentro do sistema de
franchising pode-seimprimir expansdo em seus
negocios, com riscos minimizados dividindo o
investimentoinicia decadalojacom ofranqueador.
Segundo Gauzente(2003), a satisfacdo dos
franqueados éfator-chave paraacontinuidade da
franquiapor longosanos.

Este estudo, de carater qualitativo, confirma os
pressupostos definidos. Com base nessas
resultantes, o trabalho devera ser expandido, no
mesmo segmento, para um estudo descritivo e
baseado em aplicacdo de pesquisaquantitativa.
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