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RESUMO

Este trabalho, de carater exploratorio, tem como objetivo relacionar o perfil do individuo
como fator de sucesso em estratégias de franchising para expansao de empreendimentos.

Com base em uma pesquisa qualitativa, foi realizado um estudo de caso da empresa “Amor
aos Pedagos”, rede franqueadora do ramo alimenticio. Através da aplicagcdo de um roteiro pré-
estabelecido foram realizadas entrevistas em profundidade com dirigentes dessa empresa
franqueadora e com proprietarios de lojas (franqueados) dessa rede.

Neste estudo pressupds-se que o sucesso de lojas de franquias que possuem o mesmo suporte
da empresa franqueadora, frente a outras que fecham apods algum tempo de abertas, decorre de
forma relevante do perfil do empreendedor, o franqueado. Das entrevistas feitas com
franqueados considerados de sucesso para efeito deste trabalho, foi constatado que o perfil do
franqueado influencia, de maneira decisiva, o sucesso da estratégia de franchising.

1 Desenvolvimento do Trabalho e Problema de Pesquisa

Como conseqiiéncia das mudangas socioecondmicas que vém ocorrendo no Brasil, tais como
privatizagdo das estatais e enxugamento das empresas privadas, hd mais profissionais no
mercado de trabalho que buscam recolocacdo e novas oportunidades de investimento. Na
tabela 1 pode ser visto que 46% dos entrevistados optaram pelo sistema de franquia como
oportunidade de investimento como alternativa de emprego.

Estratégia, conforme Kotler (1994), surge a partir de um contexto decorrente de uma analise
ambiental, andlise de recursos e etapas de formulacdo. O caminho para muitos
empreendedores, em fungdo de suas caracteristicas como renda, posicionamento perante o
risco, perfil de lideranca, entre outras, pode ser uma estratégia de franchising.

Mintzberg e Quinn (2001) entendem que franchising ¢ uma das formas de combinacao de
competéncias, assim como joint ventures € acordos de licenciamento como alternativas de
expansao de negocios.

O empreendedor que define como sua estratégia de investimento o franchising preocupa-se
com o sucesso e com o fracasso.

A falta de objetividade ¢ talvez a pior armadilha em que os futuros empreendedores podem
cair (DEGEN, 1989). A visdo da oportunidade do negodcio ¢ de fundamental importancia para
o empreendedor que opte por uma estratégia de franchising. O autor divide sucesso em
sucesso pessoal, sucesso passageiro ¢ grande sucesso.O pessoal refere-se aos pequenos
negocios (negocios que foram investidos com poucos recursos financeiros) de alto lucro e
crescimento limitado. Por sucesso passageiro esse autor entende que sdao aqueles baseados em
modismos ou em oportunidades passageiras, que possuem alto lucro e ciclo de vida rapido. Os
negocios de grande sucesso sdo os que possuem grande potencial de crescimento e de lucro.
Ap6s o estudo dos trés tipos de sucesso, pode-se depreender que sucesso € o retorno do capital
investido, chamado de lucro, somado ao potencial de expansao.

Aplicando esse conceito de sucesso de um dado empreendimento no presente estudo, a
estratégia de franchising sera medida pelo retorno gerado pela aplicacdo de recursos que
alcance valores de magnitude superiores ao da média dos franqueados e a intencdo destes em
adquirir mais uma franquia. Para efeito deste trabalho, as informacdes relativas a essas
variaveis foram obtidas diretamente dos franqueadores.

O problema de pesquisa abordado por este estudo decorreu da preocupagdo e duvidas a
respeito do perfil do empreendedor em relacdo as possiveis estratégias para obtencdo de



sucesso em projetos de expansao de negocios atrvés do sistema de franquias. Segundo
Kerlinger (1973:18), um problema deve expressar uma relagdo entre duas ou mais variaveis.
Assim, a pergunta fundamental deste estudo foi:

O perfil do empreendedor influencia o sucesso em estratégias de franchising?

O objetivo geral deste trabalho foi estudar o perfil do empreendedor que influencia
positivamente o sucesso da franquia adquirida. Em decorréncia, foi possivel atender o
objetivo especifico, de identificagdo das caracteristicas que compdem tal perfil.

A constatacdo de que alguns franqueados conseguem sucesso e outros, do mesmo franqueador
e em igualdade de condigdes ndo, leva a crenga de que a variavel franqueado possui alto grau
de influéncia na determinagdo do resultado do negécio.

Assim, a hipotese adotada para o presente estudo foi de que o perfil do franqueado
(empreendedor) influencia no sucesso de uma estratégia de franchising.

2 Estratégia de Franchising

O termo estratégia vem do grego stratego ¢ significa plano de destruicdo de um inimigo
através da utilizagdo de recursos (BRACKER, 1980). Apesar do conceito remontar a Grécia
antiga, foi so a partir da segunda guerra mundial que o conceito foi relacionado a negdcios,
principalmente devido as rapidas mudancas ocorridas no ambiente competitivo.

A partir deste momento histérico até hoje, uma ampla gama de defini¢gdes t€m sido atribuidas
ao conceito de estratégia, apresentando muitos pontos em comum, mas também muitas
defini¢des divergentes.

Bracker (1980) cita como caracteristicas comuns nas defini¢des de estratégia de negocios,
questdes como a andlise da situagdo e do ambiente como determinantes para o
posicionamento da empresa no mercado e a utilizacdo, de maneira apropriada, de recursos da
empresa para conseguir os principais objetivos. Nicolau (2001), acrescenta aos pontos comuns
citados por Bracker, a relacdo direta e a impossibilidade de separar a organizacao do seu meio
ambiente e a importancia da estratégia para os planos futuros da empresa.

Para Drucker (1998), por exemplo, estratégia significa analisar a situacdo corrente e muda-la
se necessario, com base nos recursos disponiveis e demandados. Ansoff (1977), da mesma
forma que Drucker, estabelece a definicdo com base na estabilidade do ambiente competitivo
e a necessidade que as organizagdes t€ém de se adaptar as novas realidades. Para o autor,
estratégia sdo as regras que a empresa devera seguir para tomar decisdo sob condigdes de
incerteza, determinadas pelo escopo do produto e/ou mercado, vetor de crescimento,
vantagem competitiva e sinergia (ANSOFF, 1977).

Para Mintzberg & Quinn (2001), a estratégia também pode ser analisada como uma afirmacao
a priori que serve de orientagdo para providéncias, com resultados a posteriori.

Outras caracteristicas comuns para o conceito de estratégia podem ser encontradas em
defini¢des como a de Chandler (1990:13). Para o autor, a estratégia ¢ a responsavel por
determinar os objetivos basicos de longo prazo da empresa, além dos cursos de acdo ¢ os
recursos necessarios para atingir tais objetivos.

Ackoff (1999) da mesma forma que Chandler e Quinn (2001:20), destaca a questdo do
objetivo de longo prazo e a forma de obté-lo.

Neste trabalho o sistema de franquias ¢ tratado como uma estratégia de negocios, nao sé para
a ampliacdo da cobertura e distribuicdo de produtos e servigos, mas como uma extensdo da
empresa em relacdo a sua marca, experiéncia, recursos e competéncias. Apesar dela estar 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 o negdcio
como um todo.



Segundo o site da Associagdo Brasileira de Franchising (ABF), o franchising ¢ uma estratégia
de distribuicdo e comercializagdo de produtos e servigos. E uma forma segura e eficaz das
empresas ampliarem suas operagcdes com pouco investimento, além de ser uma excelente
oportunidade para quem pretende ser dono do seu proprio negdcio.

Seguindo a mesma linha apresentada pela ABF, Shane (apud HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2002) define franchising como uma estratégia cooperativa que as firmas
utilizam para dispersar o risco e aplicar recursos, capacidades e competéncias produtivamente.
As estratégias cooperativas de nivel corporativo sdo aliancas projetadas para facilitar a
diversificagdo de produtos e/ou mercados (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2002).

Para Henderson (1989), estratégia ¢ a busca deliberada de um plano de acao para desenvolver
e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Normalmente sdo planos feitos pela alta
administracdo que buscam atingir resultados condizentes com a missdo e os objetivos da
organiza¢do (WRIGHT, 2000:45).

Pode-se complementar o conceito de estratégia com uma defini¢cdo curta e simples de Porter
(1985). Para o autor, estratégia ¢ a criagdo de uma posicao unica e valiosa.

Avalia-se que a adocdo do franchising como propulsor de negdcios seja uma estratégia ou
alternativa possivel para os empreendedores e/ou empresas.

Cherto e Rizzo (1995, p.3), fundadores da ABF, integram os conceitos apresentados, e
descrevem o franchising como um casamento de interesses, onde o franqueador e o
franqueado procuram trabalhar juntos e unir esforcos e habilidades a favor de um objetivo
comum.

Segundo a lei 8955 de dezembro de 1994 e o cddigo de auto-regulamentacdo do franchising,
o franqueador ¢ a pessoa juridica detentora dos direitos de uso e explora¢ao de um conceito de
negocio e das marcas comerciais que o identificam. O franqueado € a pessoa fisica ou juridica
a quem ¢ outorgado o direito de uso e exploragdao do conceito do negocio. O site Franquia &
Cia, define franqueado sob o angulo empregaticio. Para o site, o franqueado ¢ um parceiro
sem vinculo empregaticio com o franqueador. E geralmente quem opera o negdcio e,
dependendo do contrato com o franqueador, pode ter atividades paralelas.

As franquias geralmente sdo classificadas de acordo com seu grau de desenvolvimento. Para
Cherto e Rizzo (1995), no mercado brasileiro as franquias podem ser classificadas em 3 niveis
diferentes de desenvolvimento: franquias de primeira, segunda e terceira geragdo. Os dois
primeiros niveis sd3o denominados internacionalmente como franquias de marca e produto.

As franquias de 1% geragdo sdo aquelas que comercializam marcas ou produtos sem
exclusividade. A énfase ¢ dada a utilizagdo de uma determinada marca ligada com a revenda
de determinados produtos ou a presta¢ao de determinados servigos. Nas franquias de segunda
geracdo ha a exclusividade na comercializagdo de produtos e/ou servigos da marca. Estas
franquias sdo utilizadas como canais exclusivos para a distribuicdo dos itens com a marca do
franqueador. As franquias de terceira geracdo, as mais desenvolvidas e conhecidas como
franquias de formato de negocio, caracterizam-se pela transferéncia total de know how
desenvolvido pelo franqueador ao franqueado, em relacdo a instalagdo, operacdo e gestdo de
um negdcio como o que sera implantado e operado pelo franqueado. Segundo Cherto e Rizzo
(1995) todas as franquias tendem a chegar a este nivel de desenvolvimento.

Uma pesquisa censo realizada pelo Instituto Interscience e encomendada pela ABF, mostra
que de 1995 a 1999, o faturamento do setor em ddlares no Brasil cresceu 19% e que ha 894
empresas franqueadoras com 46 mil unidades locais. Destas empresas, 94% das redes sdo de
origem nacional e apenas 6% sdao Master Franquias (empresas que representam o franqueador
em outro pais).



Um empreendedor independente € o principal e unico responsavel por todas as decisdes da
empresa, tanto em relagdo a criacdo da marca e produto, distribuicdo, politicas de
comercializacdo e recursos humanos, até aspectos como publicidade e propaganda. No
sistema de franquias, o empreendedor deve seguir uma série de regras pré-estabelecidas pelo
franqueador, e fica praticamente imobilizado em relagdo a administracao do negocio.

Para os franqueados a vantagem e a maior garantia de sucesso, porque segue um modelo ja
testado e comprovado pelo franqueador; marca conhecida, construida com os recursos do
franqueador; facilidade na instalagdo, ja que recebe auxilio na escolha do ponto, projeto,
estoques, insumos, treinamento e outros aspectos do negdcio; propaganda e marketing
cooperado, porque os franqueadores organizam e coordenam fundos cooperativos de
propaganda e marketing; retorno a prazos mais longos; desenvolvimento continuo; maior
poder de negociagdo, logicamente devido a integragdo de uma rede de compras e o
desenvolvimento de novos métodos e produtos. De outro lado, as franquias sdo uma
possibilidade de financiamento para as empresas que desejam se expandir. Dentro desse
conceito, o franqueado ¢ a fonte deste financiamento.

3 Perfil do Empreendedor: Risco, Empreendedorismo e Lideranca

Como se pode determinar o momento em que alguém decide, ou simplesmente cogita por
aderir a uma franquia?

Algumas das possibilidades sdo perda do emprego, busca de um complemento de renda,
influéncia de terceiros, e aplicagdo de recursos obtidos de demissdo voluntaria (BERNARD,
2000:13).

Em pesquisa realizada por Claudio D’Avila e publicada na revista Perfil, no ano de 1996
(apud RODRIGUES, 1998:33), constatou-se que o franqueado brasileiro ¢,
predominantemente jovem, nao possui muito dinheiro e ndo quer trabalhar como empregado.
Também encontrou alta freqiiéncia de executivos que buscam atividades mais rentaveis,
empresarios querendo expandir negocios e empreendedores, querendo ingressar em um
segmento comercial de crescimento e estabilidade economica.

Nessa mesma pesquisa feita em relagdo a area de perfumaria, posicionada aquela época entre
as 5 maiores do pais, com 700 pontos de venda, chegou-se ao perfil colocado na quadro 1.

Quadro 1 — Perfil do Franqueado

Item Analisado Resultado Estatistico
44% do grupo ¢ composto por individuos de até 35 anos;
Idade 39% de 35 a 50 anos, e,
17% acima de 50 anos de idade
Grau de Instrucdo 61% do grupo ¢ composto por individuos com curso superior;

36% concluiram o segundo grau, e,
3% possuem apenas 0 primeiro grau

27% por entenderem como uma forma de investimento;
23% para aumentar a remuneragao;
Motivos para aderir ao  23% como uma forma de idealismo;
sistema de franquia  12% para terem uma ocupagdo (possivelmente caso de desempregados ¢ aposentados);
8% pela seguranga que a franquia proporciona ao dono (franqueado);
7% por alternativa ao emprego.

24% em fung¢do de possuir um produto com forte demanda no mercado local,;
20% por causa do segmento de atuagao do franqueador;

20% por causa da marca dos produtos do franqueador;

17% devido ao nivel de investimento;

10% devido aos indices de retorno do negocio;

9% por ndo possuirem alternativas melhores.

Escolha do franqueador




Sobre o futuro do
negocio

41% espera que o negocio tenha melhorias crescentes devido a atuagdo do
franqueador;

34% ndo acreditam que o franqueador ird tomar atitudes para fomentar o negécio e,
por isso, tomam medidas por conta propria para garantir o negocio;

18% esperam melhoria decorrente da consolidagdo da retomada do crescimento
econdmico do pais (1998);

7% ndo véem possibilidade de nenhum tipo de melhoria e devem procurar alternativa
para sobreviver.

Origem dos recursos
usados para aquisi¢do
da franquia

37% foram economias acumuladas;

24% utilizaram recursos provenientes de outras areas;

21% utilizaram recursos de parentes — ou seja, infere-se que trabalhem juntos esposas,
filhos e outros parentes do investidor.

11% usaram recursos de acdes trabalhistas;

5% utilizaram financiamentos.

Com relagdo ao risco do
negocio

() u u isco, maior qu u s
45% entendem que corre um alto risco, maior que do franqueador
() i igu u ;
33% correm risco igual ao do franqueador
11% pensam que franchising oferece baixo risco;
11% pensam que o risco € proporcional ao retorno, que entendem como sendo baixo.

Fonte Rodrigues, 1988

Por outro lado, verificou-se que os franqueadores exigem dos seus franqueados um
determinado perfil empreendedor. Em pesquisa feita no site de alguns franqueadores obteve-
se informagdes acerca desses atributos necessdrios para que individuos possam aderir ao
sistema de franchising. A quadro2 apresenta essas exigéncias:

Quadro 2 — Perfil do franqueado para a franqueadora

FRANQUIA

ATRIBUTOS DESEJADOS DO FRANQUEADO

Casa do Pao de Queijo

Lideranga, espirito de equipe, dinamismo, organizagdo, habilidade para lidar
com pessoas, capacidade de analise, habilidades comerciais e administrativas
para gerenciar processos, deve seguir os padrdes e normas da rede e,
preferencialmente, ja ter experiéncia comercial ou empresarial.

McDonalds

Possuir experiéncia anterior de sucesso em qualquer atividade profissional,
conhecimentos na area de vendas e habilidades para lidar com pessoas,
mostrar espirito empreendedor e dinamismo, ter diploma de curso superior,
estar na faixa de idade entre 26 e 45 anos, ter disponibilidade para residir e
integrar-se na comunidade na qual o restaurante ird operar e demonstrar
flexibilidade na indicagdo da area geografica de preferéncia.

Bob’s

Ter experiéncia profissional e/ou empresarial bem-sucedida, dispor de tempo
para dedicar-se ao negodcio, inclusive para treinamento administrativo e
operacional, ter conhecimento das caracteristicas, habitos, cultura e boa
reputacdo no mercado onde ird atuar e ter capacidade financeira necessaria
para o investimento.

Skill — curso de linguas

FRANQUIA

Senso comercial,, disposi¢do para aprender novas técnicas, vocagdo para
prestacdo de servicos, senso de organizagdo, visdo de curto, médio e longo
prazo, habilidade para trabalho em equipe e capacidade de lideranca e
motivagao.

ATRIBUTOS DESEJADOS DO FRANQUEADO

O Boticario

Empreendedor, dindmico, tenha lideranga e competéncia administrativa,
possuir capacitagdo financeira, ter dominio conceitual e pratico de principios
organizacionais, no que se refere a planejamento, organizacdo, direcdo,
controle e designacdo de pessoas, ter no minimo o 2° grau completo, ser bem
relacionado, habilidoso, sociavel, versatil e possuir ampla visdo de mercado.

Fonte: site de empresas franqueadoras.



Com base nas informagdes da pesquisa referida e do perfil exigido por algumas franquias

pode-se analisar que:

1) Franquia estd mais ligada a definicdo de uma carreira a seguir ou como um tipo de
trabalho, pois quase metade dos entrevistados possuem até 35 anos e somente 7%
utilizam-na como alternativa de emprego;

2) Franquia ¢ uma opg¢do de individuos mais esclarecidos, ja que 61% dos entrevistados
possuem nivel superior. Tal caracteristica pode ser explicada devido a burocracia existente
entre o franqueado e o franqueador;

3) Em razdo de que somente 5% dos entrevistados fizeram financiamento para iniciar uma
franquia e as outras fontes terem fortemente a caracteristica familiar, pode-se depreender,
somada a questdo da idade, que franquia ¢ uma estratégia relativamente de baixo custo de
entrada, ou que esses individuos contam com recursos proprio;

4) Os franqueados, em sua grande maioria, estdo satisfeitos com a estratégia adotada, pois
somente 7% pensam em buscar uma alternativa para o empreendimento iniciado;

5) Pode-se dividir as qualidades dos candidatos a franqueados em internas e adquiridas. No
segundo conjunto tém-se o que se pode chamar de formagdo da pessoa. Esta inclusa a
formagao formal escolar e conhecimentos técnicos especificos, de acordo com o ramo da
franquia e alguns gerais, como conhecimento financeiro. No primeiro conjunto destacam-
se as qualidades de lideranca, dinamismo, espirito de equipe, capacidade de lidar com
pessoas, sociavel e empreendedor

Assim, da andlise efetuada no item cinco acima, pode-se resumir em duas, as caracteristicas
exigidas de uma pessoa que opta por ser franqueada: empreendedorismo e lideranga.
No entanto, alem desses dois requisitos depreende-se das andlises das tabelas que a atitude
perante o risco ¢ também determinante no perfil da pessoa que escolhe o franchising.
A atitude ¢ anterior ao comportamento, sendo um fator de predi¢do deste, mas nao
determinante (RODRIGUES, 1972:393-395). Atitude ¢ a intengdo de afeto pr6 ou contra um
objeto psicoldgico (THURSTONE, apud RODRIGUES, 1972:395). Allport (1955) entende
que atitude € um estado neurologico de prontidao, organizado através da experiéncia e capaz
de exercer uma influéncia diretiva ou dindmica sobre a resposta do individuo a todos os
objetos ou situagdes a que esta relacionada (id., ibid.). Bardin (2000:156) explicita atitude
como um nucleo, uma matriz muitas vezes inconsciente, que produz (e que se traduz por) um
conjunto de tomadas de posi¢ao, de qualificacdes, de descri¢des e de designagdes de avaliagao
mais ou menos coloridas.

Triandis (1994) entende atitude como sendo uma idéia carregada de emocdo que predispde

um conjunto de a¢cdes a um conjunto particular de a¢des sociais.

Desse modo, atitude ¢ uma pré-disposi¢ao para algo e comportamento ¢ como o individuo

coloca em pratica suas disposi¢des internas, ou seja, € o que se vé o individuo fazendo.

Nessa linha de raciocinio, esse mesmo autor analisa o comportamento como sendo nao

somente aquilo que a pessoa gostaria de fazer, aquilo que ela possui, uma pré-disposi¢ao

interior mas como uma conjuga¢dao com o que pensa que deve fazer. E isto é determinado
pelas normas sociais, que podem ser a obrigagdo para com a familia, o que seria certo ou
errado, moral ou imoral, etc.

O risco que seria uma das variaveis determinantes para o sucesso do empreendimento pode

ser definido, em uma visdo financeira, como a volatilidade de resultados inesperados,

normalmente relacionado ao valor de ativos ou passivos de interesse (JORION, 1998:3). Pode
ainda ser dividido em risco operacional, aquele assumido voluntariamente com a finalidade de
se criar vantagem competitiva e valorizar a empresa, em risco estratégico, resultante de



mudancas fundamentais no cenario econdmico ou politico e risco financeiro, ligado a
possiveis perdas no mercado financeiro.

Nessas definicdes pode-se observar que risco ¢ uma medida percentual de ndo ocorrer o que
se esperava, ou por fatores internos ou externos.

No presente estudo, risco € a possibilidade de ocorrer resultados diferentes do que ¢ esperado.
Como conseqiiéncia tem-se que as pessoas possuem um posicionamento interior — atitude —
perante a situagdo de risco, que depende das experiéncias ocorridas no passado, mas o
comportamento perante o risco dependerd, ainda, de situagdes sociais presentes, que poderdao
forcar a pessoa a tomar uma acdo diferente do posicionamento interno dela.Esse conjunto de
fatores que determinam a acao perante o risco leva em consideragdo a analise de uma situagao
segura a uma outra onde a pessoa s6 conte consigo propria.

A figura 1 demonstra onde a estratégia de franquia localiza-se nesta analise:

Segurancga Independéncia

+ Funcionario Publico -
Empregado
Gerente ou Diretor
Vendedor autdbnomo
Comprador de Franquia

Comprador de Negdcio

- Fundador de Negocio +

Figura 1 — Seguranga versus Independéncia
Fonte: SMITH & WEST, apud CHERTO & RIZZO, 1995:27

Pode-se observar que a pessoa que escolhe a franquia possui uma aceitacdo moderada do
risco, pois se sujeita a uma autonomia parcial, a controles, pagamento de taxas de franquia e
outros itens em busca de uma assessoria € de um nome ou marca consolidada no mercado, ndo
tendo assim, que construir do zero, como o fundador de um nego6cio que possui um total
comportamento de aceitacao do risco.

A pratica da lideranga, outra varidvel que se estuda como um atributo de sucesso em
empreendimento foi mudando de enfoque com o tempo. No inicio do século XX a lideranca
estava dissociada das questdes e emogdes humanas, tendo o lider como tarefa estabelecer e
realizar critérios de desempenho. Nas décadas de 20 e 30 estudos de Elton Mayo propiciaram
o inicio do movimento das relagdes humanas na lideranga. O lider se preocupa com o
crescimento e desenvolvimento do liderado (BENIS, 2002).

Tabela 1 — Caracteristicas do Lider
Entrevistados de Entrevistados de 1987

Caracteristicas 1993 nos Estados nos Estados Unidos

Unidos Percentual de Pessoas
Honesto 87 83
Progressista 71 62
Inspirador 68 58
Competente 58 67
Justo 49 40
Solidario 46 32
Liberal 41 37

Fonte: KOUSES & POSNER, 1994



Druker (1997) quando define que lider ¢ alguém que possui seguidores, diz também que
lideranca esta baseada no relacionamento. Em pesquisa realizada na década de 90, Kouzes e
Posner (1994) buscaram entender quais as caracteristicas que os liderados admiravam no
lider, buscando, por conseqiiéncia, seguir sobre a lideranca deste. Na tabela 3, sdo
apresentados os resultados da pesquisa.

Nesta pesquisa observa-se que as caracteristicas que mais atraem liderados s3o: ser honesto,
ser progressista, ser inspirador e ser competente.

Progressista ¢ ter uma orientagdo de futuro, saber para onde se vai (KOUZES & POSNER,
1994). Ter uma visdo (Id., Ibid.). Stephen Covey (1997) propos a divisdo da lideranga em trés
fungdes basicas: explorar, alinhar e dar autonomia. Relacionou a primeira fun¢do, explorar,
com um sentido maior de futuro, impregnando e empolgando a cultura com um proposito
transcendente e fora do comum.

Inspiracdo ¢ colocada como a capacidade que o lider possui de oferecer um sonho ou visdo de
uma realidade superior do que a que vivem os seguidores, fazendo-os superar as expectativas
de até¢ onde conseguiriam ir, utilizando as qualidades dos liderados e aumentando a
autoconfianga deles (KOUZES & POSNER, 1994).

Na competéncia, Kouzes e Posner (1994) identificaram que esta mais relacionada com o
conhecimento técnico e varia conforme onde o lider atua. Wilhelm (1996) diz que a
inteligéncia € a caracteristica mais elementar da lideranga.

Pode-se observar que as duas pesquisas mostram a importancia das qualidades pessoais do
lider como integridade e habilidade de relacionamento.

Lideranga ¢ o processo de influéncia dos lideres para que por suas agdes facilite o0 movimento
de um grupo de pessoas rumo a uma meta comum ou compartilhada (ROBBINS, 2000).

A expressdo lideranga boa ou eficaz avanga no conceito, definindo-o como o processo de
influéncia que move as pessoas em dire¢do a seus verdadeiros e melhores interesses de longo
prazo. Nao leva as pessoas a beira de um precipicio. Nao desperdica seus parcos recursos.
Nao desenvolve o lado escuro da natureza humana das pessoas (KOTTER, 1992).

As caracteristicas de um lider sdo essenciais na pessoa do franqueado, pois ele tera que, além
de ter iniciado a franquia (empreendedor), inspirar os empregados, contagiar os clientes,
motivar a todos e transmitir a sua visao.

Pode-se dizer que a lideranca ¢ a complementacdo da caracteristica empreendedora. O
empreendedor visualiza, inova e o lider da a continuidade, transmite a visao.

Finamente, trata-se do atributo empreendedorismo, que segundo Rodrigues (1998:15), vem do
verbo francés entreprendre, que significa, naquela lingua, comegar um negocio proprio.

No senso comum, entende-se empreendedor, como o vendedor ambulante e o profissional que
percebendo um nicho nao explorado no mercado, inicia um novo empreendimento apos fazer
prospeccao e calcular o risco. O empreendedor ¢ encarnado na cultura americana como o self-
made-man, o homem que se fez. Um dos icones daquela cultura, que incentiva as pessoas a
desenvolverem seu lado empreendedor, propulsor de uma economia capitalista.

Reich (apud RODRIGUES, 1998:17) entende que o conceito de empreendedor, na América
do Norte, personifica a liberdade e a criatividade. O empreendedor possui grande facilidade
de gerar idéias, fazendo uso de inovacdes tanto de ordem técnica quanto de ordem
organizacional e criando solucdes inovadoras para velhas situagdes.

O empreendedor vislumbra a constru¢ao de uma grande companhia, reconhece o crescimento
como antidoto do fracasso, busca a inovagdo constantemente, tem o foco na oportunidade, ¢
visionario, gosta de mudangas e riscos, persegue o desenvolvimento continuo de habilidades e
o0 sucesso ¢ situacao freqiliente na sua carreira (RODRIGUES, 1998:19).



Para Schumpeter (apud RODRIGUES, 1998:20), o empreendedor promove o
desenvolvimento através da producdo, que significa combinar matérias e forcas que estdo ao
nosso alcance e o desenvolvimento ¢ caracterizado pela realizagdo de novas combinagdes.
Para Howard Stevenson (apud BIRLEY & MUZYKA, 2001:7), a capacidade empreendedora
ndo ¢ a somatoria das caracteristicas da personalidade e nem uma fun¢ao econdmica. Para este
autor a capacidade empreendedora ¢ um padrdo coeso e mensuravel de comportamento
gerencial.

Birley e Muzyka (2001) colocam que para uma melhor analise do empreendedorismo, faz-se

necessario o exame das seis dimensdes criticas para a pratica dos negocios, a saber:

* Orientagdo Estratégica: descreve os fatores que impelem a formulagdo da estratégia de
uma empresa;

* Comprometimento com a Oportunidade: os autores entendem que a definicdo de
empreendedor ¢ mais abrangente do que criativo ou inovador. Incluem a questdo do
comprometimento com o por em pratica. Colocam que também ndo ¢ arriscar-se pura e
simplesmente, sem conhecimento do que se esta fazendo;

* Comprometimento dos Recursos: o empreendedor ird procurar, com o minimo de recursos
possiveis, maximizar o valor agregado ao que se propde fazer;

* Controle sobre os Recursos: utilizam bem os recursos e idéias de terceiros e possuem o
timming para quando incorpora-los ao negdcio;

* Estrutura administrativa: o empreendedor deve possuir qualidades administrativas, mas
com uma visao mais estratégica, e,

* Filosofia de Recompensas: possuem foco claro sobre a criagdo e o retorno do valor.

Com a filosofia de despertar o empreendedor que existe em cada um, o franchising seduz

muitas pessoas, pois € a oportunidade, onde ndo se corre tanto risco como o de ser o fundador

de um negdcio, de se demonstrar a capacidade individual de empreender. Em alguns casos,
pode ser até entendido como uma questdo de auto-afirmacao.

A pessoa franqueada deve ser empreendedora, pois mesmo tendo a empresa franqueadora

apoiando, esta ndo conduzird o dia a dia do negocio, devendo haver inovagdo em quem

investiu na franquia, para que ela cresga.

4 Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho, de carater exploratorio, que procura relacionar o perfil
do empreendedor com o sucesso do franchising, utilizou-se a classificagdo adotada por Mattar
(1999) e realizou-se um estudo de caso.

Nesse sentido foi aplicada uma pesquisa qualitativa em profundidade para levantar os
atributos principais considerados como fundamentais para o sucesso do empreendimento.
Utilizou-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa, porque os casos proporcionam
oportunidades para utilizar as praticas de administracao estratégica, para identificar e resolver
problemas organizacionais (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2002).

Segundo Yin (1994), o estudo de caso ¢ uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo no contexto da vida real, especialmente quando as fronteiras do fendmeno e o
contexto ndo sao evidentes. Um experimento separa o fendmeno de seu contexto, enquanto o
estudo de caso ¢ utilizado quando o contexto assume um papel de extrema importancia para o
fendmeno estudado (YIN, 1994).

Para este trabalho os dados foram coletados de forma direta com o franqueado e com os
franqueadores, dos quais se obteve informagdes sobre o desempenho de franqueados e os
dados indicativos de exposicdo da franquia. Foi entrevistada a gerente de expansdo da
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franquia Amor aos Pedagos, com base em roteiro pré-determinado de pesquisa. As entrevistas
foram gravadas.

5 Franchising e o Setor de Alimentos

Este trabalho foi focado para uma franquia do ramo de alimentos, ja que este setor desde a
chegada do McDonald’s ao pais em 1979 (que motivou a vinda de outras cadeias americanas
e incentivou o surgimento das redes brasileiras) tem sido considerado um setor maduro e bem
estruturado (GOUVEA & OKAZAKI, 1999).

O destaque do setor entre os demais pode ser visto na tabela 5, que mostra o nimero de redes
de franquias e a representatividade do faturamento dos segmentos, com base no Censo do
Franchising 2000, da ABF (Associac¢ao Brasileira de Franchising):

Tabela 2 — Numero de Redes de Franquia e Representatividade do Faturamento por Segmento
Quantidade Redes de Franquia Faturamento por segmento

Segmento
1995 1999 Evolucio 1999 Percentual
Alimentagio 181 191 6% 1.429.114 12%
Decoragao, utilidades e construgdo 57 73 28% 487.688 4%
Diversos 89 88 -1% 2.382.695 20%
Educacdo e Treinamento 54 113 109% 1.152.666 10%
Esporte, satide e beleza 60 96 60% 3.153.730 26%
Impressao, Sinalizagdo e Fotografia 21 18 -14% 164.054 1%
Informatica e Eletronica 21 29 38% 989.433 8%
Lazer, Turismo e Hotelaria 31 34 10% 486.58 4%
Limpeza e Conservacao 19 31 63% 159.192 1%
Locacdo de Veiculos 15 12 -20% 239.571 2%
Perfumaria e Cosméticos 32 37 16% 539.142 4%
Produtos e Servigos para Veiculos 32 35 9% 201.209 2%
Vestuario 112 137 22% 698.355 6%
Total 724 894 23% 12.083.429 100%

Fonte: Censo 2000 — ABF

Segundo Scheneider (apud GOUVEA & OKAZAKI, 1999), o setor alimenticio nos wltimos
anos € o segmento que mais vem se expandindo em numero de lojas franqueadas e que
principalmente, mais tem atraido novos franqueadores com novas marcas, produtos e
servicos. Por ser uma area que exige das empresas uma operacionalizacado complexa, o setor
de alimentos possui as empresas consideradas mais completas e com as redes mais bem
estruturadas.

Uma franquia considerada bem estruturada ¢ aquela que além da utilizagdo da marca e da
revenda de produtos e servicos de um franqueador também recebe todo o know how
desenvolvido por este, englobando a instalacdo, operacdo e gestdo do negocio. Todos os
processos, métodos e sistemas que serdo empregados, instalados e operados no negocio ja
foram testados na pratica pelo franqueador. Isso garante que uma franquia bem estruturada
tenha um padrao minimo de qualidade e de uniformidade visual e operacional capazes de
assegurar a eficiéncia e a eficacia da loja.

A escolha de um setor maduro e bem estruturado para a realizagdo do estudo vem de encontro
a necessidade de explorar de forma mais isolada possivel a variavel “perfil do empreendedor”,
ja que como foi visto, para uma empresa bem estruturada, a variavel de destaque com menos
controle passa a ser o empreendedor ou franqueado.
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A rede de franquias Amor aos Pedacos foi escolhida por ter se interessado e por ter
representatividade na area de franquias de alimentagao.

6 O Caso Amor Aos Pedacos
Uma das primeiras empresas a explorar o sistema de franquias no Brasil, a Amor aos Pedacos
¢ detentora do selo de qualidade da Associacdo Brasileira de Franchising (ABF). Um selo
reconhecido pelo mercado, que garante que a Amor aos Pedagos segue os preceitos basicos
que regem o sistema de franquia e que passou por um rigoroso processo de avaliagao.
A Amor aos Pedagos, maior rede de dogarias do pais comercializa bolos, tortas e pavés aos
pedacos. Criada em 1982, a empresa possui trés socios e atualmente conta com 41 (quarenta e
uma unidades), sendo seis lojas proprias e 35 (trinta e cinco) franqueadas nas cidades de Sao
Paulo e Rio de Janeiro, onde opera através de uma master franqueada.
Com um faturamento médio de R$ 50 mil por loja, a Amor aos Pedagos apresenta um
faturamento global da rede de aproximadamente R$ 24,6 milhoes.
Em relagdo ao abastecimento, todos os produtos da empresa e itens de almoxarifado sdo
fabricados na “Oficina do Artesdo”, na Vila Olimpia em Sao Paulo, sendo os pedidos
realizados através da Internet e retirados pelos franqueados diretamente na Central da
empresa. Os produtos da Amor aos Pedagos saem da fabrica semi-elaborados com a data de
fabricacdo e validade.
O Suporte ao Franqueado
A Amor aos Pedagos procura oferecer ao seu franqueado todo o suporte necessario para a
operacdo e gestdo do negocio, desde a instalacdo até a manuten¢do do ponto comercial. A
empresa divide este suporte em seis partes:

a) Assisténcia Inicial
No inicio do relacionamento com o franqueado a empresa realiza a aprovagdo do ponto
comercial; faz a indicagdo dos fornecedores para a montagem da loja e acompanha a
instalagdo e montagem do ponto comercial.

b) Loja Escola
A Amor aos Pedagos, como parte do treinamento pratico do franqueado, para a formacao das
equipes da rede e para a unificagdo da filosofia da empresa possui a Loja Escola.

c¢) Centro de Treinamento
Além da Loja Escola, a empresa também conta com um centro de treinamento responsavel
pela instru¢cdo operacional de cozinha e treinamentos de atendimento ao cliente,
operacionalizacdo de caixa, gerenciamento de recursos humanos e administracdo e operagao
do negdcio.

d) Consultoria de Negocio
A consultoria de negocio da assisténcia ao franqueado para a solugdo de problemas
localizados e realiza reunides periddicas com a rede franqueadora. Seus consultores, através
de visitas peridodicas nas lojas franqueadas, avaliam a performance operacional e
administrativa da loja.

e) Técnicos de Qualidade
A empresa também conta com técnicos de qualidade para a assisténcia na area de manutencao
da qualidade dos produtos. Estes técnicos sdo responsaveis por avaliar higiene, limpeza e
padrdo de qualidade dos produtos Amor aos Pedagos.

f) Consultores de Informatica
Os consultores de informatica auxiliam na manuten¢do dos sistemas de informaticas das lojas,
e, através de visitas periddicas, avaliam o desempenho dos funcionarios.
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7 Resultados da Aplicacdo da Pesquisa Qualitativa

Em virtude das entrevistas terem sido feitas para avaliar se as atitudes dos franqueados
influenciam o sucesso do franchising, foi utilizada a “Analise de Avaliagdo” elaborada por
Osgood, Saporta e Nunnally (BARDIN, 2000:155). Esta técnica baseia-se no fato de que a
linguagem ¢é representacional, refletindo o interior do entrevistado, que ¢ o objetivo do
presente trabalho.

7.1 A Posicao da Amor aos Pedacos em Relacido ao Perfil do Franqueado
Através de uma entrevista pessoal qualitativa em profundidade com a gerente de expansao,
responsavel pelo gerenciamento da area de franquias e pela captacdo de novos franqueados,
foi levantado o perfil desejado pela empresa para ser um franqueado da Amor aos Pedacos.
Para a Amor aos Pedacos o interessado em ter uma franquia da empresa, deve ter basicamente
um perfil empreendedor e contar com habilidades comerciais e administrativas, além de ser
uma pessoa honesta e que saiba trabalhar em equipe.
Além destes requisitos basicos descritos, um empreendedor com a marca Amor aos Pedagos,
deve estar preparado para abrir mao de outras atividades paralelas, porque o negdcio exige
dedicacdo exclusiva e um esfor¢o adicional, que diferente de um funcionario assalariado
tradicional, pode significar permanecer atrds de um balcdo de loja por mais de 10 horas
seguidas, incluindo finais de semana e feriados.
Talvez o ponto mais importante e critico em relagdo ao perfil do franqueado que foi
identificado na entrevista, ¢ que a empresa considera de vital importancia para o bom
andamento do negbcio a relagdo entre o espirito empreendedor do franqueado e sua
capacidade de seguir regras pré-estabelecidas, que garantam os padrdes de qualidade e
desempenho de uma empresa estruturada.
Esta relacdo significa que o franqueado ideal apesar de possuir caracteristicas de inovagao,
flexibilidade e capacidade para gerir e se adaptar as mudangas, deve ter consciéncia,
habilidade e capacidade de inovar sem ferir as premissas do negdécio Amor aos Pedagos,
seguindo uma série de pardmetros que garantem a uniformidade da operacdo e atendimento da
do consumidor da empresa.
Com base nas caracteristicas relativas ao perfil do franqueado ideal, descritos acima, pode-se
avaliar, comparado com os atributos desejados para um franqueado, que foram apresentados
no referencial tedrico, que a empresa “Amor aos Pedacos” segue a mesma linha das demais
grandes redes franqueadoras e que confirma os dados levantados na teoria estudada.

7.2 A Posi¢ao do Franqueado perante a franquia Amor aos Pedacos

Durante a entrevista com a franqueadora, foi solicitado o nome de quatro franqueados que
pudessem dispor de tempo para a realizagdio de uma entrevista. Com a indicacdo da
franqueadora, entrou-se em contato com os franqueados, e conseguiu-se marcar duas
entrevistas.

O primeiro franqueado indicado pela franqueadora ¢ socio da irma na loja aberta e j& esta
prestes a abrir mais uma. Antes de abrir a franquia trabalhou na Petrobrds e empresas de
importagdo e exportacdo, sempre em setor ligado ao transporte maritimo. Interessou-se pelo
ramo alimenticio quando realizou um curso de literatura e costumes na Itdlia e vendo os
resultados que sua irma auferia com a franquia escolhida.

O segundo franqueado possui uma loja aberta, sem s6cio, € outra onde também tem uma irma
como socia. Ja teve uma terceira loja, mas disse que ficava muito corrido e preferiu ficar
somente com duas. No verdo, juntamente com a irma, abriram “lojas de temporada” no litoral,
convidados pela franqueadora.
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Segundo o primeiro entrevistado, o franqueado deve possuir inicialmente “talento” para o
negocio. Por talento o franqueado quis colocar as caracteristicas internas necessarias para que
0 negocio tenha sucesso. Tal assertiva também foi compartilhada pelo segundo entrevistado,
que creditou parte de seu sucesso frente ao negocio a experiéncia familiar, uma vez que seus
pais possuem comércio e desde cedo trabalhou com eles. Segundo a visdo dele, seria mais
dificil ser bem sucedido nao tendo esta predisposicao, atitude, para tal tipo de atividade.

As caracteristicas colocadas pelos franqueados sdo que o candidato deve possuir gosto de
trabalhar com o publico, pois o contato com este ¢ de maneira intensa e continua; outra
caracteristica, de acordo com a frase utilizada pelo primeiro franqueado ¢ de que “a pessoa
deve ser empreendedora’. Nao deve ficar esperando a franqueada fazer tudo o que for preciso
para o sucesso do negécio. No dizer dele, o franqueado deve “movimentar-se mais do que a
franqueadora”. Deve descobrir ligagdes tipo convénios com empresas ou outras lojas de
shopping center’s , inventar promogdes e outras tantas atividades que forem necessarias para
poder consolidar aquela loja que ele franqueou. Disponibilidade, foi outra caracteristica
apontada por ambos. No caso da franquia estudada, ¢ solicitado ao franqueado a
disponibilidade de, pelo menos, 12 horas por dia. Ou seja, disponibilidade total. Ndo ¢ aceito
um franqueado que use a franquia como uma segunda fonte de renda, caso ele ndo possa estar
full time dedicado ao negocio.

O segundo entrevistado, alem das caracteristicas ja citadas, entende que o interesse pelo
trabalho e a capacidade de liderar sdo muito importantes para o sucesso do negocio adquirido.
Ele destacou que o franqueado deve ser interessado no que faz. Deve participar do dia a dia da
franquia, entendendo o seu funcionamento e solucionando, com criatividade, os problemas e
dificuldades que surjam. Com relacdo a lideranca, este franqueado utilizou a palavra
“ascensdo” sobre os empregados. Isto, segundo ele, ¢ necessario para que ndo ocorra que
algum deles queira “mandar” mais do que o dono. No entanto, com a descricdo do que ele
entendia por “ascensdo”, ele citava as caracteristicas de lider, j4 estudadas neste artigo. A
caracteristica de buscar parcerias com lojas existentes no mesmo shopping center, nao ficando
unicamente na dependéncia da franqueadora, confirmando a visdo do primeiro franqueado
que citou a competéncia em liderar os empregados, de poder motiva-los e ajuda-los a crescer.
A criatividade para este ponto também ¢ muito importante, segundo ele. Ele proprio ja havia
instituido inovagdes em sua loja.

Os dois franqueados destacaram alguns pontos positivos na franquia em estudo, como o
interesse dela pelo futuro. Eles sentem-se mais seguros observando esta caracteristica na
franquia, pois sabem que, além dos seus esforcos de inovagao, ela, que € possuidora de uma
visdo muito mais ampla, também estuda novos produtos e novas maneiras de crescimento.
Outro ponto positivo destacado pelo franqueado sdo as reunides que ocorrem entre
franqueados, que servem para troca de experiéncias, unido em torno de uma marca e
aproximacao com o franqueador.

Um ponto que ele salientou como dificuldade da pessoa a se adaptar a franquia ¢ a questao
das normas. Por um lado ele sente-se mais seguro pois sabe direito como ¢ que sdo as “regras
do jogo” e como ¢ esperado que ele se porte. Mas, por outro, sente que as vezes a sua
liberdade ¢ cerceada. Na conclusdo deste tema ele disse que as vantagens em seguir as regras
sdo maiores, entdo ele ja tomou a decisdo de ir em frente, sentindo-se melhor dessa maneira.
O segundo franqueado, que ja teve negocio proprio antes de comprar a franquia, disse ndo ter
tido dificuldades em adaptar-se as normas. Com a franquia ele disse que se sentia mais
protegido, pois ela — a franqueadora — devido ao tamanho possuia um poder de compra muito
maior do que ele tinha, quando a frente de seu proprio negocio.
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Um ponto, destacado varias vezes pelos entrevistados, foi o empenho no trabalho. Deixaram
claro, em vdrias passagens, que a dedicagdo ¢ um fator fundamental para o sucesso do
negocio. A idéia de que se adquire uma franquia e j4 se pode descansar, segundo eles, ¢
totalmente erronea. Sempre deve adiantar-se ao franqueador em inovagdes.

Os recursos financeiros para a compra de uma franquia foram provenientes de poupanga
pessoal.

Segundo os relatos deles, o animo em abrir uma nova franquia do mesmo franqueador deveu-
se ao fato do retorno ter sido muito bom. O primeiro recuperou em dois anos o que havia
investido. O segundo conta que teve o retorno do investimento um ano antes do que a
franqueadora disse para ele no momento da aquisi¢do. Os dois eram clientes da franquia antes
de tornarem-se franqueadores e, segundo eles, este fator foi decisivo para a resolugdo de
trabalharem com ela.

8 Conclusoes e Considerac¢oes Finais

O arcabougo tedrico teve o objetivo de propiciar informagdes para a definicdo de um ponto de
referéncia para avaliagcdo das entrevistas realizadas.

Para o caso estudado os resultados da entrevista foram de encontro ao que havia sido
levantado no referencial teorico, ou seja:

1. O franqueado deve possuir caracteristicas de empreendedor. Em outras palavras ele
deve ser inovador, ndo deve ficar totalmente dependente da franqueadora.

2. Por outro lado, ndo deve estar no ultimo grau de empreendedorismo, pois, entdo, nao
procuraria uma franquia, mas abriria o seu proprio negocio do “zero”. Ele deve possuir
uma propensao a correr riscos, mas sente-se seguro com a “ajuda” da franqueadora.
Em outras palavras ele estd em um grau intermediario, como foi visto no Capitulo 2.

3. Outro ponto que o coloca em um grau do empreendedorismo ¢ a questdo de aceitar
padrdes pré-determinados por outros. O fundador de negocio, que € aquele que possui
o mais alto grau de empreendedorismo, quer colocar a sua marca em tudo e, em geral,
ndo aceita que outros tomem a dire¢cdo e nem ditem as regras. Ele quer fazer a sua
criacdo. No franchising estruturado o negdcio ja vem pré-determinado e € uma questdo
de fazer-se a opc¢ao entre aceitar esta realidade ou ndo, antes de comecar.

4. Ficou claro também que ¢ necessario que o franqueado seja um lider. Ele precisa
motivar e inspirar os seus colaboradores.

Como oportunidade de investimento para o pequeno investidor, a franquia surge como uma
opcdo interessante, que possui 0s seus riscos, mas que sdo muito menores, ou minimizados
pela existéncia da empresa franqueadora que possui interesse no sucesso do empreendimento,
pois, dessa maneira, ela continuard a expandir-se, tendo os seus riscos minimizados, e
dividindo o investimento inicial de cada loja com o franqueado.

Este estudo, de carater qualitativo, confirma as hipoteses definidas. Com base nessas
resultantes, o trabalho devera ser expandido, no mesmo segmento, para um estudo descritivo e
baseado em aplicacdo de pesquisa quantitativa.
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