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RESUMO

Lima, J. P. (2019) Multifranqueados: oportunidades e desafios no segmento de moda e
vestuario no Brasil. (Dissertacdo de Mestrado). Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade, Universidade de Séo Paulo, S&o Paulo.

Franquias ganham cada vez mais relevancia social e econémica no Brasil e no mundo. Apesar
da variedade de perspectivas tedricas usadas para explicar o fendmeno, uma de suas
dimens@es continua pouco explorada: a dos multifranqueados. Grande parte dos estudos foca
em franqueados comuns (single-unit franchisees) e no contexto estadunidense, o que faz com
que questdes essenciais sobre multifranqueados e sobre diferentes cenarios culturais carecam
de respostas adequadas. Neste trabalho, adotou-se a perspectiva tedrica da Economia das
OrganizacOes para se analisar os fatores que levam a existéncia de multifranqueados nos
segmentos de moda e vestuario no Brasil. A abordagem utilizada foi qualitativa e dividida em
duas etapas. Primeiro, foram utilizadas ferramentas contabil-financeiras para se avaliar a
viabilidade de investimentos em franquias nos segmentos de interesse, 0 que serviu de
contextualizacdo para a etapa seguinte. Depois, utilizou-se do método de andlise por template
para se identificar, a partir dos relatos dos entrevistados, temas capazes de oferecer insights
sobre o fenbmeno. Grande parte dos resultados corrobora com a literatura, apontando para
diversas vantagens e desvantagens associadas a existéncia de multifranqueados, como reducéo
do free-riding, compartilhamento de informacgdes de melhor qualidade, criacdo de recursos
organizacionais unicos, maior velocidade de aprendizado, maior poder de barganha com
fornecedores, ganhos de poder na relagdo franqueador-franqueado, maior alinhamento de
objetivos com a franqueadora, afastamento das operacfes, maior potencial de resisténcia a
mudangas e reintrodugdo de alguns problemas de agéncia no sistema de franchising. Assim,
indicam que as conjecturas tedricas sao aplicaveis ao cenario brasileiro. Os resultados também
trazem contribuicdes sobre aspectos pouco discutidos pela literatura, como, por exemplo, 0s
efeitos do controle de franquias de diferentes marcas e em diferentes setores no perfil de risco
do multifranqueado. Além disso, trazem uma contribuicdo singular & literatura de franchising
ao discutir a questdo do Simples Nacional — regime tributario especifico ao contexto brasileiro
e que tem efeitos significativos ndo s6 sobre multifranqueados, como também sobre os
modelos de negécios de franquias no pais. O estudo traz implicacdes praticas para
franqueadores e franqueados, que podem avaliar as oportunidades e dificuldades associadas
aos multifranqueados, bem como para legisladores, que podem entender os efeitos do Simples
Nacional sobre o mercado de franquias.

Palavras-chave: Franchising; Multifranqueado; Estrutura organizacional; Estratégia
organizacional; Economia das organizag6es; Tributacdo de franquias no Brasil.






ABSTRACT

Lima, J. P. (2019) Multi-unit franchisees: opportunities and challenges in the fashion and
apparel sectors in Brazil. (Masters Dissertation). Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade, Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo.

Franchising is becoming more and more socially and economically relevant in Brazil and in
the world. Despite the multitude of theoretical perspectives employed to explain the
phenomenon, one of its dimensions is still underexplored: multi-unit franchisees. Most studies
focus on single-unit franchisees and the North American context, which leaves critical
questions about multi-unit franchisees and different cultural scenarios not adequately
answered. In this paper, the theoretical perspective of Organizational Economics has been
adopted to analyse the factors that favour the existence of multi-unit franchisees in the fashion
and apparel sectors in Brazil. The approach taken is qualitative and is divided into two stages.
First, finance and accounting tools were used to assess the viability of investments in the
sectors of interest. This served as contextualization for the following stage. Then, template
analysis was used to identify, based on the accounts shared by the interviewees, themes that
could reveal insights into the phenomenon. Most results support the literature, indicating
many advantages and disadvantages associated with the existence of multi-unit franchisees,
such as the reduction of free-riding, better-quality information exchange, creation of unique
organizational resources, faster learning, higher bargaining power with suppliers, more power
in the franchisor-franchisee relationship, better alignment of interests with the franchisor,
removal from the operations, higher capacity to resist changes and reintroduction of a few
agency problems into the franchising system. Thus, the results indicate that theoretical
conjectures apply to the Brazilian context. They also bring contributions to underdiscussed
aspects of the literature, such as the effects of controlling franchised outlets from different
brands and sectors on the risk profile of multi-unit franchisees. Furthermore, the results bring
a unique contribution to the franchising literature as they discuss the Simples Nacional issue —
a tax regime specific to the Brazilian context that has considerable impacts not only on multi-
unit franchisees, but also on the franchise business model in the country. The study brings
practical implications to franchisors and franchisees, as they are able to assess the
opportunities and challenges associated with multi-unit franchisees, as well as implications to
legislators, who can understand the effects the tax allowance known as “Simples Nacional”
has on the franchise market.

Keywords: Franchising; Multi-unit franchisee; Organizational structure; Firm strategy;
Organizational economics. Taxation regime in Brazil.
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1 INTRODUCAO

Franquias ndo sdo um fendmeno recente na historia ocidental: ja na Idade Media?, a
Igreja Catolica Romana fornecia intangiveis (garantias para salvacbGes e branding, por
exemplo) para monastérios cistercienses e, em troca, obrigava-os a lhe pagar até 5% do
faturamento bruto das vendas de salvacbes — configurando uma das mais antigas relacdes de
franqueador-franqueado (Davidson, 1995). Em seu estado moderno, no entanto, as franquias
tomaram forma séculos depois quando, em 1863, a Singer Sewing Machine Company
estabeleceu um sistema de franquias para aumentar a area de distribuicdo de suas maquinas de
costura nos Estados Unidos (Dant, Griinhagen, & Windsperger, 2011; Hackett, 1976).

Em linhas gerais, o contrato de franquia moderno consiste em um acordo entre duas
companhias, no qual uma delas — o franqueado — compra o direito de vender produtos ou
servigos sob a marca da outra — o franqueador (Lafontaine, 1993). Nesse formato de negdcios,
o franqueador normalmente é responsavel por fornecer apoio ao franqueado por meio de
manuais de operagéo, treinamentos e orientacéo in loco, enquanto o franqueado deve pagar
por todo este apoio e é obrigado a seguir as prescri¢cfes estabelecidas pelo franqueador
(Nijmeijer, Fabbricotti, & Huijsman, 2014). Adicionalmente as duas companhias, franqueador
e franqueado, existe também um terceiro ator (0 consumidor) que interage na tricotomia do
franchising (Dant, 2008).

Desde o estabelecimento da Singer Sewing Machine Company, o0 sistema de
franchising se expandiu rapidamente ao redor do mundo, ganhando for¢a entre o inicio e
meados do século XX, quando comecou a abranger cada vez mais inddstrias — como a dos
refrigerantes, dos hotéis e motéis, do entretenimento, e mais notavelmente, a dos restaurantes
(Fladmoe-Lindquist & Jacque, 1995; Hackett, 1976). Os nimeros mais recentes mostram que,
somente nos Estados Unidos, aproximadamente 733 mil estabelecimentos franqueados
estavam em operacdo em 2017, empregando quase 7,0 milhdes de pessoas e produzindo US$
674 bilhdes de valor econdmico — aproximadamente 3% do PIB privado americano em termos
nominais (Economics, 2017).

Apesar de menores, se comparados aos numeros do cenério estadunidense, 0os nimeros
brasileiros acerca das franquias também se mostram expressivos em relacdo a economia local:
sdo 154 mil estabelecimentos, com 1,3 milhdo de empregados e R$ 175 bilhdes de producao

econbmica (Associacdo Brasileira de Franchising, 2019b). Pelas previsdes de mercado

! Considera-se, na historia europeia, que a Idade Média compreende o periodo abrangido entre os séculos V e
XV.
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(Associacdo Brasileira de Franchising, 2019a), o setor deve crescer ainda mais em 2019,
elevando o nimero de franquias e de funcionarios em cerca de 5% e alcancando o patamar de

R$ 191 bilhdes em faturamento.

Figura 1 - Faturamento de franquias no Brasil

CAGR: 9,20% 191

175
163
151
140
127
115
103 |||

2012a 2013a 2014a 2015a 2016a 2017a 2018a 2019e

M Faturamento - RS bilhdes

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados da Associagdo Brasileira de Franchising (2013,
2014, 2015, 2016, 2017, 2018a, 2019a)

Diversos segmentos se utilizam do sistema de franquias no pais, desde Alimentacdo a
Servigcos Automotivos, Hotelaria e Turismo, e Casa e Construcdo. Segundo a Associacao
Brasileira de Franchising (2019c), 36% das unidades das 50 maiores redes associadas que
operavam no pais em 2018 se encontravam no segmento de Alimentacdo, 16% em Servicos
Educacionais e 14% em Salde, Beleza e Bem Estar. O segmento de moda, de maior destaque
nesta dissertagdo, contava com 12% das unidades destas redes e alcancou faturamento de
quase R$ 23 bilhdes no mesmo ano (Associacao Brasileira de Franchising, 2019b).

Com tamanha presenca econémica no Brasil e no mundo, ndo € de se espantar que a
academia tenha se interessado pelo modelo de negécios de franquias. Podendo ser estudado
por multiplas areas do conhecimento, o franchising apresenta diferentes faces e caracteristicas
conforme a pessoa que 0 examina — pesquisadores de administracao estratégica, por exemplo,
enxergam-no como uma forma organizacional; aqueles do direito e da economia 0 veem como
um contrato; e 0s preocupados com a area de marketing entendem franchising como um canal
de distribuicdo (Combs, Ketchen, & Short, 2011).
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Apesar da extensa variedade de perspectivas sobre o tema, tradicionalmente duas
correntes tedricas tém fundamentado a maior parte das pesquisas em franchising: Teoria da
Agéncia e Teoria da Restricdo dos Recursos (Combs, Michael, & Castrogiovanni, 2004).
Neste sentido, sdo analisados (I) o trade-off de custos de agéncia quando uma empresa opta
por ter franqueados (Brickley & Dark, 1987; P. H. Rubin, 1978); (ll) os impactos
operacionais — como reducdo de qualidade e de velocidade de decisGes estratégicas, por
exemplo — resultantes do franchising (Bradach, 1997; Michael, 2000b); e (Ill) como a
escassez de recursos influencia a decisdo por franquear (Castrogiovanni, Combs, & Justis,
2006; Combs & Ketchen, 1999; Hussain & Windsperger, 2010), entre outros temas
relevantes.

Com o tempo, outras correntes tedricas também foram exploradas para explicar
fendmenos relacionados a franquias como, por exemplo, (I) a Teoria das Formas Plurais
(Combs, Ketchen, & Short, 2011); (I1) a Teoria dos Custos de Transacdo, com énfase para a
tese de redirecionamento de propriedade (Baker & Dant, 2008; Oxenfeldt & Kelly, 1968);
(1) a Teoria do Poder e Decisdo (Baucus, Baucus, & Human, 1996; Gibson, 2006;
Grinhagen & Mittelstaedt, 2002).

No entanto, uma dimensdo importante do franchising parece continuar pouco
explorada na pesquisa académica: a dos multifranqueados?. Segundo Dant et al. (2011), uma
caracteristica comum a maior parte das pesquisas na area € o foco em franqueados que
possuam apenas um estabelecimento (single-unit franchisees ou SUF). Este centro de
interesse, explicam os autores, faz com que questdes fundamentais sobre multifranqueados
(multi-unit franchisees ou MUF) fiquem sem respostas. Dada a prevaléncia desta forma
organizacional nos Estados Unidos — com estudos relatando que 88% dos franqueadores
pesquisados possuem multifranqueados em seu sistema (Kaufmann & Dant, 1996), mais de
metade das unidades franqueadas nos Estados Unidos sdo operadas por multifranqueados
(Hussain, 2015), o nimero médio de estabelecimentos por franqueado varia, a depender da
rede analisada, entre 2,2 e 22,4 (Baucus et al, 1996; Bradach, 1995) e existem
multifranqueados com mais de 1.500 unidades (“2018 Mega 99 Rankings,” 2018) — seria
razoavel que houvesse mais investigagdes sobre multifranqueados.

Outra dimensdo pouco explorada nos estudos de franchising, de acordo com Dant

(2008), é a influéncia de fatores culturais em sistemas de franquias. Os estudos normalmente

2 0 termo “multifranqueado”, neste trabalho, ¢ usado conforme a defini¢io do Glossario do Sistema Brasileiro
de Franquias: Termos Técnicos e Cientificos (Vitorino et al., 2018) — a saber, “franqueado que opera diversas
unidades franqueadas da mesma bandeira ou de bandeiras variadas”.
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focam nas caracteristicas de um sé pais, sendo a maior parte deles sobre o contexto
estadunidense. Como o autor aponta, esta situacdo ndo é surpreendente, uma vez que 0S
Estados Unidos sdo ndo apenas o berco do sistema de franchising moderno, como também um
de seus maiores mercados. 1sso, no entanto, cria certas limitacfes sobre o conhecimento
produzido até entdo, uma vez que generalizagdes entre culturas podem se mostrar
inapropriadas. Dant (2008), por exemplo, questiona se “os principios da Teoria da Agéncia
ou da Teoria da Restricdo de Recursos aplicam-se inter-culturalmente a paises como Iraque,
Israel, Russia, China ou india? ® (p. 92, traduc&o nossa).

Uma investigacdo mais profunda de questBes relacionadas a multifranqueados e
franchising em diferentes contextos culturais seria benéfica ndo s6 para a academia, como
também para o mercado. Seria possivel analisar, por exemplo, (I) a relevancia de
multifranqueados ao redor do mundo e as formas organizacionais por eles adotadas; (I1) o
qudo aplicaveis sdo teorias como a da Agéncia e a da restricdo de recursos em paises com
contextos historicos, econémicos e sociais distintos; (II1) as principais semelhancas e
dessemelhancas do franchising em diferentes paises — facilitando, assim, a expansdo
internacional de redes ja estabelecidas. Além disso, essa investigacdo poderia trazer novos
dados e perspectivas para explicar a aparente incoeréncia — apontada por Kaufmann e Dant
(1996) — entre 0 modelo de franchising e a existéncia de multifranqueados.

Tendo em vista o contexto académico e mercadologico delineado acima, este trabalho
se propOe a explorar a existéncia, natureza e design de multifranqueados em dois segmentos
do varejo no Brasil. Para tanto, sera realizada uma investigacdo em duas etapas: (I) analise de
viabilidade financeira do modelo de negdcios de multifranquias nos setores de moda e
vestuario, utilizando ferramentas da Contabilidade; e (Il) analise qualitativa do fendémeno,
norteada por teorias da Economia das Organizacdes, e baseada em dados coletados em
entrevistas com multifranqueados e executivos de franqueadoras.

O principal objetivo do trabalho é compreender os motivos da existéncia e 0s arranjos
organizacionais de multifranqueados no segmento de moda e vestuario, visando responder
“que fatores levam a existéncia de multifranqueados no segmento de moda e vestuario
no Brasil, considerando a perspectiva tedrica da Economia das Organizagoes?”. Como
objetivos especificos, este estudo pretende analisar (I) a viabilidade financeira de franquias,
levando em consideragdo aspectos unicos do contexto brasileiro, para identificar possiveis

restricdes a existéncia de multifranqueados nos setores selecionados, (Il) os motivos

3 QOriginal: the tenets of agency theory or the resource constraints theory apply cross-culturally to countries like
Iraq, Israel, Russia, China, or India?
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implicitos e explicitos — conforme as teorias da Agéncia, dos Custos de Transacdo e dos
Torneios, entre outras — que levam franqueadores a permitir que franqueados possuam mais
de uma unidade dentro de suas redes, (Ill) as formas organizacionais tomadas pelos
multifranqueados, (IV) as razGes que levam empreendedores a optar por serem
multifranqueados, e (V) as semelhancas e dessemelhangas nas relagdes franqueador-
franqueado e franqueador-multifranqueado.

Assim, este estudo se justifica a medida que traz um melhor entendimento e maior
aprofundamento a questbes fundamentais que, segundo Dant et al. (2011), ndo sdo
adequadamente respondidas pelas pesquisas em franchising — estendendo, portanto, a
literatura corrente. Além disso, ao analisar fatores especificos ao Brasil (em contraposicdo a
maior parte das pesquisas, focadas nos Estados Unidos), também mitiga, ainda que
parcialmente, a deficiéncia do corpo tedrico apontada por Dant (2008).

O restante desta dissertacdo estd organizado da seguinte maneira. Primeiro sdo
examinadas ferramentas contabil-financeiras, como payback e retorno sobre investimento
(ROI). Em seguida, é feita uma breve incursdo em Economia das OrganizacOes, alicerce
teorico deste trabalho, em que examinamos algumas das principais teorias a ela associadas —
como Teoria da Agéncia, Teoria dos Custos de Transagdo e a Visdo Baseada em Recursos.
Depois, séo exploradas algumas das ideias que estdo sendo usadas pela academia para estudar
tanto o fenbmeno das franquias, quanto o dos multifranqueados. Nesse ponto, nos atemos as
teorias da Restricdo dos Recursos, dos Torneios e do Poder (sob aspecto de participacdo nas
decisbes estratégicas da companhia). Em seguida, discutimos o0s procedimentos
metodoldgicos adotados na pesquisa, com énfase para a secdo de pesquisa qualitativa. A
andlise se inicia com a articulagdo das ferramentas contabil-financeiras num estudo sobre
viabilidade de franquias nos segmentos de moda e vestuario — ganhando destaque, neste
momento, a questdo tributaria. Em seguida, sdo apresentados e discutidos os resultados das
entrevistas com multifranqueados e franqueadores, permitindo que melhor compreendamos os
fatores que levam a existéncia de multifranqueados nos segmentos de interesse. Por fim, sdo
apresentadas as consideracOes finais do trabalho, com a indicacdo de recomendacdes,

limitacOes e caminhos para futuras pesquisas.



28



29

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ANALISE DE INVESTIMENTOS

Friedman (2002) € famoso por ter declarado que “/em uma economia livre], existe
uma e apenas uma responsabilidade social de uma empresa — usar seus recursos e se dedicar
a atividades destinadas a aumentar seus lucros* (p. 133, tradugio nossa). Na Contabilidade, a
importancia do lucro também ¢é reconhecida. Assaf Neto (1987), por exemplo, afirma que a
maximizacdo dos lucros é frequentemente apontada como a finalidade das empresas,
enquanto Dechow (1994) explica que diversos usuarios da contabilidade consideram o lucro
como uma medida de desempenho da companhia.

Na perspectiva da contabilidade financeira — em que o objetivo central das
demonstragdes financeiras é fornecer informacfes sobre a entidade que sejam Uteis para a
tomada de decisdo por parte de investidores e credores (IASB, 2018) — o lucro representa
mais uma das mdultiplas informacfes que auxiliam (1) investidores a comprar, vender ou
manter investimentos em instrumentos de equity e (II) credores a oferecer ou resolver
instrumentos de divida.

Para a andlise de investimentos, no entanto, conhecer o lucro ndo é o suficiente.
Projetos e empresas representam investimentos interessantes somente quando séo capazes de
gerar valor — i.e., quando seu valor de mercado é superior ao custo de aquisicdo (Ross,
Westerfield, & Jordan, 2016).

Diversas ferramentas sdo utilizadas para se mensurar isso: valor presente liquido
(VPL), payback, analises de rentabilidade — como retorno sobre patriménio liquido (ROE) ou
sobre o investimento (ROI) —, taxa interna de retorno, entre outros (Brigham & Ehrhardt,
2010; Martins, Diniz, & Miranda, 2012; Ross et al., 2016). O payback e o0 ROI sdo de especial
interesse para este trabalho.

Além destas ferramentas, com foco na relagdo entre investimento e retorno, existem
outras capazes de produzir informag0es relevantes sobre os projetos e empresas analisados. O
investidor pode, por exemplo, usar métricas de liquidez para inferir sobre a capacidade de
pagamento da empresa ou pode avaliar a estrutura de custos para entender o grau de risco
associado a alavancagem operacional (Garrison, Brewer, & Noreen, 2017; Martins et al.,
2012; Novy-Marx, 2011).

4 Original: in a free economy], there is one and only one social responsibility of business — to use its resources
and engage in activities designed to increase its profits.
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2.1.1 Payback

O payback ou periodo de payback é o tempo necessario, normalmente medido em
anos, para que o fluxo de caixa proveniente de um investimento seja equivalente ao montante
inicialmente investido (Brigham & Ehrhardt, 2010). Em termos mais simples, é “o periodo de
tempo que leva para recuperarmos nosso investimento inicial (Ross et al., 2016, p. 241,
traducdo nossa).

O célculo do payback é descomplicado: saidas liquidas de caixa — como o
investimento, que acontece no periodo inicial — sdo negativas, enquanto entradas sao
positivas. Quando o caixa acumulado fica maior ou igual a zero, chegou-se ao payback. Na
figura abaixo, por exemplo, o investimento inicial (ano 0) foi de $50 mil. Apds o primeiro
ano, o investidor recuperou $30 mil (ficando, portanto, com saldo acumulado negativo em

$20 mil) e, ao final do segundo, recuperou todo seu investimento — resultando em um payback

de dois anos.
Figura 2 - Fluxo de caixa liquido projetado
Year O 1 2 3 4
| | | | |
| | | | |
-$50,000 $30,000 $20,000 $10,000 $5,000

Fonte: Ross et al. (2016)

Formalmente, utiliza-se a férmula abaixo para se calcular o payback (Brigham &
Ehrhardt, 2010):

Valor nao
Numero de anos recuperado no
anteriores a comego do ano
Payback = . + 5
recuperagao total Fluxo de caixa
do investimento durante o ano de

recuperacao total

S Original: the length of time it takes to recover our initial investment.
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Por ser uma métrica facilmente calculavel, o payback foi, historicamente, um dos
primeiros critérios a serem utilizados na avaliagdo de potenciais investimentos (Brigham &
Ehrhardt, 2010). Sua simplicidade, no entanto, leva a algumas deficiéncias: (I) o valor do
dinheiro no tempo € ignorado, dado que ndo ha nenhum desconto para fluxos de caixa
recebidos no futuro; (I1) ndo existe uma relagcdo clara que indique um periodo de payback
aceitavel, dado que ndo h& relacdo entre o nimero, arbitrariamente escolhido, e o custo de
capital do investidor; (111) fluxos posteriores a data de payback séo ignorados; e (IV) a métrica
desconsidera diferencas de risco dos projetos (Brigham & Ehrhardt, 2010; Ross et al., 2016).

Este ultimo ponto, levantado por Ross et al. (2016), é parcialmente mitigado pelas
vantagens descritas por Brigham e Ehrhardt (2010). Segundo os autores, periodos menores de
payback indicam que ha maior liquidez — importante fator de risco para pequenos
empresarios, com pouco acesso a mercados de capitais. Além disso, também indicam, em
certa medida, o risco do projeto, dado que fluxos de caixa distantes sdo mais incertos que
aqueles mais proximos — e, neste sentido, projetos com paybacks menores sao menos
arriscados.

Outras vantagens do payback sdo (I) o baixo custo de implementacdo, o0 que o torna
eficaz para decisdes que ndo exigem andlises detalhadas; (Il) o viés para o curto prazo,
favorecendo a liquidez; (I11) a facilidade de compreensdo da métrica, o que permite que seja
usada por um maior nimero de pessoas; e (IV) a desconsideracdo de fluxos de caixa
posteriores ao payback — que, apesar de anteriormente ter sido considerada uma desvantagem,
também pode ser entendida como uma vantagem a medida que fluxos de caixa muito distantes

e incertos deixam de influenciar a decisdo de investimento.

2.1.2 Retorno sobre investimento (ROI)

O retorno sobre investimento é uma métrica extremamente difundida, a ponto de
Erdogmus, Favaro e Strigel (2004) afirmarem que a “promocao onipresente e imprudente por
vendedores, consultores, e gurus do marketing diluiu a expressdo retorno sobre investimento
em um termo genérico que pode significar qualquer coisa desde lucros, a vantagem

competitiva, a simplesmente ‘algo bom’"® (p. 18, tradugdo nossa).

® QOriginal: ubiquitous and reckless promotion by vendors, consultants, and marketing gurus has diluted the
expression return on investment into an umbrella term that can mean anything from profits to competitive
advantage to simply ‘something good’.
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Apesar disto, a esséncia do ROI — conforme formulado pela DuPont Company no
século XX —, é relacionar os lucros gerados por um projeto, departamento ou empresa ao
capital investido (Kaplan & Atinkson, 1998). Esta relacdo pode ser calculada de diferentes
maneiras, conforme os dados disponiveis e 0s objetivos do usuario.

Kassai (1996), por exemplo, afirma que a formula mais simples de se calcular o ROI é
dividindo o lucro pelo ativo. No entanto, explica o autor, existem mdultiplas variagdes para o
denominador: pode-se utilizar ativo operacional, ativo fixo, ativo circulante, entre outros. O
numerador também pode variar, indo desde o lucro operacional (Neto, 2010) até o lucro
liquido (Landsman & Shapiror, 1995).

Donaldson Brown, por sua vez, demonstrou que o produto entre margem de lucro
(lucro sobre vendas) e giro dos ativos (vendas sobre ativo) tem como resultado o retorno sobre
investimento (Kaplan & Atinkson, 1998). A analise desta formula permite que o usuario
compreenda como o retorno estd sendo gerado — e decomposic¢Bes adicionais da férmula
levam ao entendimento ainda mais pormenorizado do resultado.

Como Kaplan e Atinkson (1998) explicam, um dos principais beneficios do ROI é
viabilizar a comparacdo do retorno obtido ao custo de capital — possibilitando, portanto, a
analise de desempenho de projetos/departamentos/investimentos, o aumento da eficiéncia na
alocacdo de capital, entre outros. O ROI também serve como ferramenta para a elaboragdo de
orcamentos, uma vez que recursos podem ser autorizados conforme as expectativas de
retorno.

Mas, como toda métrica, o retorno sobre investimento também possui suas limitacGes.
Quando o ROI ¢ utilizado como input para determinar a remuneracdo de executivos, por
exemplo, cria-se 0 incentivo para que o nimero seja inflado no curto prazo, mesmo que isso
leve a prejuizos posteriores (Kaplan & Atinkson, 1998). Adicionalmente, o ROI ignora o risco
do investimento (Shim & Siegel, 2007) e pode ser pouco representativo quando elementos
intangiveis, como marcas — muitas vezes construidas ao longo de décadas, através de muito
investimento e com valor de mercado calculavel —, ndo sdo levados em consideracdo
(Damodaran, 2007).

2.1.3 Alavancagem operacional

Segundo Garrison et al. (2017), alavancagem operacional é uma medida de

sensibilidade entre variacdo de lucro e variacdo de receita. Alavancagens maiores, explicam
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0s autores, fazem com que pequenas mudangas em receita tenham grandes impactos no lucro,
sejam para cima ou para baixo.

Esta magnificacdo dos resultados € uma funcdo da estrutura de custos da companhia —
refletindo, em sua esséncia, o grau de substituicdo de custos fixos por variaveis (Dugan &
Shriver, 1992). Quanto maior for a representatividade de custos fixos no total de custos da
empresa, maior sera sua margem de contribuicdo e, por consequéncia, sua alavancagem

operacional, como pode ser visto nas formulas abaixo.

Margem de
contribuigdo
Grau de alavancagem ¢
operacional Lucro operacional
liquado
Variagdo % no lucro Grau de alavancagem X Variac8o % na
operacional liguado operacional receita

Analisar a alavancagem operacional pode trazer informacdes ricas sobre projetos e
empresas. Garrison et al. (2017), por exemplo, explicam que o grau de alavancagem pode ser
usado para se estimar, sem a necessidade de relatorios financeiros detalhados, o impacto que
variacOes de receita terdo sobre os lucros. Empresas com custos varidveis elevados, por
exemplo, teriam beneficios relativamente menores com o crescimento da receita.

Chen, Harford e Kamara (2019), por sua vez, apresentam evidéncias de que
alavancagens operacionais altas levam a maiores taxas de faléncia. Isso acontece, segundo 0s
autores, porque as empresas ndao conseguem reduzir oS custos na mesma pProporcdo e
velocidade da reducdo de receitas. Ja Lev (1974) argumenta, em seu artigo seminal, que
“quanto maior a alavancagem operacional, maior o risco geral e sistematico das a¢des™’ (p.
638, traducdo nossa) e, fundamentado nisso, Novy-Marx (2011) demonstra que portfolios

com agdes operacionalmente alavancadas geram retornos em excesso.

2.2 ECONOMIA DAS ORGANIZACOES

7 Original: the higher the operating leverage (...) the larger the overall and systematic risk of the stocks.
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Em Organizational Economics, Barney e Ouchi (1986) definem economia das
organizacbes como a utilizacdo de conceitos de Teoria das OrganizacGes, comportamento
organizacional e microeconomia para o estudo de organizagdes e fendbmenos organizacionais.
Para eles, independente da area de conhecimento que deu origem aos conceitos, ideias e
métodos, todos podem ser aplicados conforme sua utilidade para explicar os fendmenos
organizacionais. Na mesma linha de pensamento, Gibbons e Roberts (2012b) — autores de The
Handbook of Organizational Economics e considerados os maiores partidarios da area na
contemporaneidade — afirmam que uma das caracteristicas determinantes da economia das
organizacOes é “o uso da logica e dos métodos da economia para compreender a existéncia,
natureza, design, e desempenho de organizages, especialmente aquelas administradas™ (p.
1, traducdo nossa).

Vemos, portanto, que a economia das organizacdes € intrinsecamente multidisciplinar.
Enquanto Barney e Ouchi incorporam conceitos e ideias de outras disciplinas por meio das
trés abordagens por eles escolhidas, Gibbons e Roberts abordam a questdo de forma mais
abrangente, permitindo que seja incorporado ao estudo das organizagdes qualquer conceito
proveniente de outra disciplina que se adeque aos pressupostos metodoldgicos da economia —

e ndo sdo poucas as disciplinas que se prestam a isso. Segundo Barney e Ouchi (1986),

A historia da pesquisa em teoria das organizacOes € a historia do empréstimo de outras disciplinas.
Esse empréstimo comegou com os estudos de Hawthorne, que emprestaram da psicologia e da
psicologia social. (...) Depois, conceitos e um modo de pensar foram emprestados da sociologia e da

ciéncia politica, (...) da biologia (...) e da antropologia9 (p. xi, traducéo nossa)

Disciplinas como direito, administracdo e psicologia cognitiva sdo outras que também
auxiliam no conhecimento sobre organizacdes, e dentro da prdpria economia ha grande
interseccdo com areas como economia do trabalho, organizacdo industrial e economia
internacional (Argyres, 2011; Gibbons & Roberts, 2012b).

A utilizacdo de multiplas e muitas vezes conflitantes perspectivas, provenientes de

tantas disciplinas, permite um estudo das organizagOes que transcende da tradicional viséo

8 Original: the use of economic logic and methods to understand the existence, nature, design, and performance
of organizations, especially managed ones.

® Original: The history of research in organization theory is a history of borrowing from other disciplines. This
borrowing began as early as the Hawthorne studies, which borrowed from psychology and social psychology.
(...) Later, concepts and a way of thinking were borrowed from sociology and political science, (...) from
biology (...) and anthropology.
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neocléssica da economia. As organizagdes — principalmente companhias pablicast?, centro de
interesse quase exclusivo das pesquisas na area (Hesterly, 1990) — deixam de ser caixas pretas
ou atores descaracterizados do mercado e passam a ter personalidade. Os administradores das
empresas ganham importancia na economia, tomando o papel de uma “mao visivel (...) em um
meio principalmente dirigido pela m&o invisivel ’** (Donaldson, 1990, p. 379, traducdo nossa)
e o0 foco dos estudos sobre estrutura, funcionamento e implicagdes, que tradicionalmente recai
sobre os mercados, passa para as organizagdes (Barney & Hesterly, 2006).

Naturalmente, em um universo tdo amplo de conceitos e ideias, alguns autores, teorias
e fenbmenos se destacam e passam, em determinados periodos, a ser mais explorados que 0s
demais. As teorias da Agéncia e dos Custos de Transacdo se configuram como nucleo da
Economia das Organizacbes (Barney & Ouchi, 1986; Combs & Ketchen, Jr., 1999). Em
seguida surgem os Direitos de Propriedade (Kim & Mahoney, 2005; Mahoney, 1991; Segal &
Whinston, 2012), Incentivos Econdmicos (Gibbons & Roberts, 2012a; S. Kaplan &
Henderson, 2005) e Visédo da Firma Baseada em Recursos (Kim & Mahoney, 2005; Mahoney,
1991), entre outros. Algumas destas teorias tém antecedentes comuns, como 0s Direitos de
Propriedade e a Teoria da Agéncia (Kim & Mahoney, 2005), enquanto outras sao mais
distantes entre si. No entanto, todas tém um objetivo comum sob a perspectiva da Economia

das Organizagdes: explicar os fendbmenos organizacionais.

2.3 TEORIA DA AGENCIA

Apesar de formalizada somente no século XX, a Teoria da Agéncia explica problemas
de relagdes sociais que existem ha pelo menos cinco mil anos, quando houve a separagédo
entre 0 camponés, o administrador e o proprietario de terras no Egito. Uma vez que os dois
ultimos eram recompensados com uma parte da producdo agricola, era de seu interesse que 0
primeiro produzisse a maior quantidade possivel de alimentos. No entanto, o esforgo
desempenhado pelo camponés ndo podia ser integralmente observado — o0s proprietarios
frequentemente eram ausentes, enguanto os administradores ndo possuiam mecanismos
economicamente viaveis para constantemente monitorar as atividades executadas —, o que lhe

permitia que agisse em conflito com os objetivos de seus superiores (Eyre, 1997).

10 Neste trabalho o termo “companhia/empresa piblica” ndo ¢ utilizado para representar empresas controladas
pelo poder estatal, mas sim companhias de capital aberto em bolsa de valores (muitas vezes com grande
pulverizacdo de acbes e controle difuso).

11 QOriginal: visible hand (...) within a milieu mainly directed by the invisible hand.
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Naturalmente, 0 mesmo acontecia na relacéo entre o administrador e o dono das terras. Eis, ja
na antiguidade, o problema de agéncia.

Sob a perspectiva da Teoria da Agéncia, a relacdo entre o proprietario das terras e o
administrador, por exemplo, seria uma relacdo de agéncia, em que uma das partes (0
principal) delega atividades para outra (0 agente), que fica encarregada de desempenhé-Ilas
(Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling, 1976; Ross, 1973). Inimeras outras rela¢cbes podem
ser analisadas sob a mesma perspectiva, mas com o advento e consolidacdo das corporacdes e
do capitalismo, a relacdo entre administradores e acionistas de companhias publicas se tornou
a mais estudada por académicos nos ultimos anos (Eisenhardt, 1989).

A Teoria da Agéncia, segundo Eisenhardt (1989), se preocupa com dois problemas: (1)
0 problema de agéncia, proveniente do desalinhamento de interesses entre as partes e da
dificuldade de se observar o agente desempenhando suas atividades, e (Il) a diferenca de
atitudes do principal e do agente frente ao risco por eles compartilhado, o que pode levar a
preferéncia por agdes distintas.

Jensen e Meckling (1976) argumentam que, na maior parte das vezes, estes problemas
resultam em custos — monetarios ou ndo — tanto para 0 agente, quanto para o principal.
Segundo a definicdo por eles proposta, estes custos sdo compostos por (I) os dispéndios por
parte do principal para monitorar as atividades executadas pelo agente, (11) os dispéndios por
parte do agente relacionados ao seu comprometimento (bonding costs), e (111) custos residuais
causados por diferencas de preferéncias e decisdes entre as partes, 0 que pode aumentar o
bem-estar do agente em detrimento do principal.

Dados estes custos e um conjunto de premissas sobre pessoas, organizacdes e
informacdo, a Teoria da Agéncia busca encontrar 0 contrato — enquanto metéafora para
descrever as relacBes de agéncia (Jensen & Meckling, 1976) — 6timo para governar a relacédo
principal-agente. Particularmente, busca-se entender qual das solucdes é mais eficiente:
aquela baseada em comportamentos, com mecanismos como hierarquia e salarios para reduzir
0s custos de agéncia, ou a baseada em resultados, com pagamento de comissdes, plano de
opcoes, entre outros (Eisenhardt, 1989).

Historicamente, conforme constatado por Eisenhardt (1989) e Jensen (1983), a busca
pelo contrato 6timo se dividiu em duas grandes linhas de pesquisa: a positivista e a principal-
agente. Enquanto a primeira € mais orientada pela experiéncia e busca identificar (1) as
situagdes que podem gerar conflitos de agéncia e (I1) os possiveis mecanismos para reduzi-los

ou até mesmo evita-los, a segunda € geralmente menos empirica e mais orientada por modelos
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matematicos, com todo o rigor necessario na defini¢do de premissas, deducéo l6gica e prova
matematica.

Baseando-se na constatacdo de Jensen (1983) de que as duas linhas da Teoria da
Agéncia se desenvolveram em esferas separadas e com pouca comunicacdo entre si,
Mahoney (1992) afirma que “0s dois galhos [da literatura] ndo pertencem & mesma arvore”?*?
(p. 567, traducdo nossa). Ja Eisenhardt (1989) argumenta que as linhas sdo complementares:
enquanto uma identifica as possiveis alternativas de contratos, a outra aponta para aquele que
é mais eficiente de acordo com as variaveis que se apresentam.

Apesar da Teoria da Agéncia ter tido um papel significativo nas pesquisas sobre
organizacOes nas ultimas décadas, ndo lhe faltam criticas por parte da academia. Lubatkin
(2005) argumenta que o modelo de Jensen e Meckling, uma das bases da Teoria da Agéncia,
adota premissas reducionistas que retiram sua habilidade de explicar as complexidades
organizacionais do mundo real. Além disso, afirma o autor, 0 modelo foi desenvolvido com
foco no mercado de capitais americano — composto por corporagdes com fins lucrativos, onde
h& separacdo entre acionistas e administradores, e a base de investidores é amplamente
diversificada — e ndo pode ser generalizado para mercados menos desenvolvidos, empresas
controladas pelos donos, controladas por familias e/ou empresas privadas®®.

Donaldson (1990) salienta que o cenario da Teoria da Agéncia considera
administradores como oportunistas, com atitudes antissociais e antiorganizacionais. O autor
vai além, afirmando que tal comportamento é considerado um axioma fundamental da teoria,
em vez de ser tratado como algo que deve ser empiricamente testado, o que leva a presuncao
de que sempre que o administrador se encontrar em uma situacdo descrita pela teoria, ele vai
agir desta forma.

Como Lubatkin (2005) explica, a literatura frequentemente apresenta evidéncias de
que pessoas sdo motivadas por reconhecimento, responsabilidade, conquistas e até mesmo
trabalho em atividades intrinsecamente satisfatorias — fatores que muitas vezes vao de
encontro com a visao mais restrita da Teoria da Agéncia. Na mesma linha, Daily, Dalton, e
Cannella (2003) argumentam que esta visdo da natureza humana é simplista e precisa ser
complementada por perspectivas como a institucional, da dependéncia de recursos e

stewardship (dever fiduciario).

12 Original: the two branches [of literature] do not belong to the same tree.

13 Neste trabalho o termo “companhia/empresa privada” ¢é utilizado em oposi¢do ao termo “companhia/empresa
publica” previamente discutido. N&o significa, portanto, um empreendimento que ndo seja controlado pelo
Estado.
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Alguns criticos afirmam que a cultura corporativa criada com base na Teoria da
Agéncia é parcialmente responséavel por fomentar grandes escandalos corporativos como, por
exemplo, o da Enron (Ghoshal, 2005; Kulik, 2005). Ghoshal (2005) até mesmo defende uma
reformulacdo da grade curricular de programas de MBA que, segundo o autor, beneficiariam a
sociedade ao eliminar disciplinas com base ideoldgica amoral (Teoria da Agéncia, Teoria dos
Jogos, entre outras) que ‘“ativamente libertaram seus estudantes de qualquer senso de
responsabilidade moral”* (p. 76, traducdo nossa).

Mas, como Dalton, Hitt, Certo, e Dalton (2007) afirmam, a Teoria da Agéncia é “a
pior teoria de governanca corporativa, exceto por todas as outras formas que foram tentadas
de tempos em tempos™®® (p. 40, traducio nossa). Para eles, a Teoria da Agéncia ainda nio
apresenta amplo suporte empirico para fundamentar parte de suas afirmacgdes, mas isso nao
significa que o problema fundamental da agéncia ndo seja real. HA& muito a que se
reconsiderar, muito trabalho a ser feito — pesquisas devem ser conduzidas em outros lugares,
outros momentos, outras circunstancias — e a busca pela mitigacdo dos custos de agéncia deve

ser insaciavel.

2.3.1 Teoria da Agéncia e franquias

Em seu artigo seminal, Jensen e Meckling (1976) definem a maior parte das
organizacGes como ficcBes legais cujo propdsito € servir de nexo para uma série de relaces
contratuais entre individuos. Para eles, essa definicdo é interessante pois leva o foco de
atencdo para questdes cruciais como, por exemplo, a razdo pela qual organizacdes possuem
determinadas relagfes contratuais e as consequéncias destes arranjos particulares. Pela Teoria
da Agéncia, estas relacdes e contratos que se materializam sob a forma de organizacGes sdo
passiveis de conflitos de agéncia.

Na mesma linha, Fama e Jensen (1983b) partem da definicdo da empresa como um
nexo de relacBes contratuais e afirmam que os contratos mais importantes sdo aqueles que
definem a natureza dos direitos residuais e o processo decisorio entre os agentes. Para eles, a
separacdo entre propriedade e controle leva a sistemas em que ha separacao entre decisdes de
gestdo (geracdo e escolha de propostas para uso de recursos) e decisbes de controle

(implementacdo e monitoramento das decisGes tomadas). Dada a complexidade de operagdes

14 Original: actively freed their students from any sense of moral responsibility.
15 Original: the worst theory of corporate governance, except all those other forms that have been tried from time
to time.
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das companhias e a difusdo de conhecimentos especificos entre os agentes, diferentes
individuos e grupos acabam se especializando em cada parte das decisdes. Um cenario como
esse naturalmente é tomado por problemas de agéncia, uma vez que 0s especializados nas
decisbes de gestdo dependem de outros para executar e monitorar suas decisfes, enquanto 0s
especializados em decisdes de controle dependem de outros para coletar informacdes e tomar
decisdes que sejam executaveis (Barney & Ouchi, 1986).

Estes problemas de agéncia, aliados a busca das organizagcdes por sobrevivéncia,
fazem com que surja uma série de diferentes formas organizacionais — corporacfes abertas,
sociedades de profissionais liberais e organizagdes sem fins lucrativos, por exemplo — que
podem ser entendidas enquanto abordagens para reduzir os problemas de agéncia e aumentar
as chances de sobrevivéncia. E como se o proprio ambiente econdmico fosse responséavel por
escolher as formas tomadas pelas organizac6es (Fama & Jensen, 1983a).

Neste cendrio, as franquias surgem como uma forma organizacional para se substituir
custos de agéncia que existem em empresas que operam através de filiais proprias por custos
com outras caracteristicas. Para Brickley e Dark (1987), os principais problemas de agéncia
em companhias com unidades proprias sdo a negligéncia e o consumo de beneficios por parte
dos funcionérios, enquanto unidades franqueadas apresentam custos de agéncia relacionados a
tomada ineficiente de risco, free-riding e apropriacéo da quase-renda.

No primeiro caso (unidades proprias), a reducdo dos problemas se da através do
monitoramento dos funcionarios. Em seu artigo seminal — um dos primeiros a propor
franquias como uma possivel solucdo para este problema de agéncia — Rubin (1978)
argumenta que franqueados tém incentivos maiores que funcionarios para trabalhar
diligentemente, uma vez que o resultado residual da operacao vai inteiro para eles. Brickley e
Dark (1987) seguem o mesmo racional, afirmando que franqueados também apresentam os
mesmos problemas de agéncia que as unidades proprias, mas em escala bastante menor, uma
vez que tais atitudes estariam em oposi¢do aos seus proprios interesses.

J& no segundo caso (unidades franqueadas), a reducdo dos custos de agéncia se da por
meio de diferentes mecanismos: o free-riding pode ser reduzido, por exemplo, através de
contratos que oferecam multiplas unidades — o0 que faz com que uma maior parte dos riscos e
beneficios seja alocada ao franqueado (Brickley & Dark, 1987). Outra forma de reducéo de
free-riding é a abertura de lojas em shopping centers, como sugerem evidéncias no contexto
brasileiro, uma vez que “o proprio centro comercial monitora o desempenho do lojista,

dificultando a ac¢do oportunista” (Bitti, 2012).
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Os custos relacionados a apropriacdo da quase-renda podem ser limitados através de
contratos de longo prazo, que diminuem o potencial de apropriagdo por parte do franqueador,
enquanto aqueles relacionados a tomada ineficiente de risco podem ser reduzidos através de
contratos de curto prazo com provisdes para renegociacdes, entre outras medidas possiveis
(Brickley & Dark, 1987).

Em outras pesquisas sobre a relagdo de agéncia em franquias, foram identificados
problemas como (I) a reducdo na velocidade de tomada de decisdes estratégicas, dado que 0s
franqueadores ndo podem simplesmente anunciar a decisdo — devem, pelo contrario, “vender”
a ideia a cada um dos franqueados (Bradach, 1997), (II) a reducéo na qualidade dos servicos
oferecidos (Michael, 2000b), (Ill) e a discricionariedade do franqueado em fornecer
informacBes ao franqueador (Dant & Nasr, 1998). Além disso, um estudo apresentou
evidéncia de que companhias tendem a ter maiores taxas de descontinuidade de operacdes e
menores taxas de crescimento de receita por loja quando ha um desvio em relacdo a propor¢éo
ideal (com base na Teoria da Agéncia) de unidades franqueadas (Vazquez, 2007).

O caso dos franqueados detentores de mdultiplas unidades (multifranqueados) é
considerado uma anomalia com base na Teoria da Agéncia, uma vez que 0 crescimento da
“rede dentro da rede” faz com que uma se assemelhe a outra — tanto nos beneficios, quanto
nos problemas (Kaufmann & Dant, 1996). Assim como a matriz precisa monitorar os gerentes
das suas filiais, multifranqueados precisam monitorar seus executivos para evitar negligéncia
e abuso de beneficios (Brickley & Dark, 1987; Hadfield, 1990). Por outro lado, por possuirem
mais unidades, os multifranqueados tém menos incentivos a free-ride — uma vez que riscos e
beneficios tenham sido internalizados — e maior propensdo a compartilhar informacbes com
os franqueadores (Brickley & Dark, 1987; Dant & Nasr, 1998). Eles também detém maior
influéncia sobre as decisdes dos franqueadores, dado que suas pequenas redes representam um
maior percentual das operacdes da companhia como um todo (Griinhagen & Mittelstaedt,

2002), e a0 mesmo tempo tomam uma maior parcela do risco (Brickley & Dark, 1987).

2.4 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

Segundo Geyskens, Steenkamp e Kumar (2006), a Teoria dos Custos de Transacdo se
tornou o paradigma teorico predominante quando se estuda decisdes sobre os limites de uma
organizacdo. Para estes autores, a questdo central da teoria € se o desempenho de
determinadas transacdes € mais eficientemente realizado dentro de uma companhia (através

da integracdo vertical das operacOes) ou fora dela, através de contratantes autbnomos
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(governanca de mercado). Na mesma linha, Richman e Macher (2006) afirmam que o insight
chave da teoria dos custos de transacdo & “reconhecer que em um mundo de custos de
transacao positivos, acordos de trocas devem ser dirigidos, e que, contingente nas transacoes
a serem organizadas, algumas formas de governanca sdo melhores que outras™® (p. 3,
traducdo nossa). Deste modo, podemos entender que, assim como a Teoria da Agéncia, a
Teoria dos Custos de Transacdo se insere num esfor¢co maior para estudar as caracteristicas
econémicas das organizacdes (Williamson & Tadelis, 2012). No entanto, enquanto a unidade
béasica de analise da Teoria da Agéncia, como apresentada anteriormente, esta voltada para os
incentivos e problemas relacionados ao individuo (agente), as anélises sob a perspectiva da
Teoria dos Custos de Transagdo ddo maior énfase aos atributos das transaces (Mahoney,
1992).

A origem da Teoria dos Custos de Transacdo € atribuida a pesquisadores da area de
economia entre os anos de 1930 e 1970 (Williamson & Tadelis, 2012). Dentre eles, um de
grande destaque foi Coase (1937). Em sua tentativa de explicar as razdes pelas quais
companhias sdo criadas em uma economia de trocas, o pesquisador sugeriu que mercados e
hierarquias!’ seriam estruturas de governanca alternativas — e a escolha por uma ou por outra
seria 0 resultado das diferencas nos custos de transacdo. Williamson (1973, 1975, 1979)
explorou a sugestdo de Coase e apresentou hipdteses testaveis que se baseavam em fatores
transacionais, como “incerteza, a frequéncia com que as transagdes recorrem, e 0 grau com
que investimentos duraveis e relacionados especificamente a transacdo sdo incorridos8
(Williamson, 1979, p. 261, traducdo nossa). Com isso, a analise de eficiéncia de determinadas
estruturas de governanca em relacdo as transagdes por elas desempenhadas passou a ser
amplamente explorada pela literatura e fez com que a teoria dos custos de transagdo se
tornasse um dos referenciais organizacionais mais estudados pela academia (Geyskens et al.,
2006).

Geyskens et al. (2006), em sua meta-analise sobre Teoria dos Custos de Transagao,
apresentam alguns pontos interessantes sobre o estado corrente da literatura. Primeiro, eles
demonstram que, contrario ao que Williamson e revis6es bibliograficas anteriores defendiam,

ndo h& evidéncia para apoiar a afirmacdo de que a especificidade do ativo (uma das hipoteses

16 Original: to recognize that in a world of positive transaction costs, exchange agreements must be governed,
and that, contingent on the transactions to be organized, some forms of governance are better than others.

170 termo hierarquia é usado para ressaltar o aspecto crucial das companhias na teoria de Coase. Para ele,
empresas maiores tendem a ter mais hierarquia, aumentando os custos de transa¢des e incentivando que as
transacBes sejam realizadas nos mercados.

18 Qriginal: uncertainty, the frequency with which transactions recur, and the degree to which durable
transaction-specific investments are incurred.
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testaveis desenvolvidas por Williamson) é superior a incerteza (outra das hip6teses) no poder
de predicdo da estrutura de governanca escolhida. Segundo, eles demonstram que a
abordagem do custo de transacdo pode ser usada para explicar modelos relacionais de
governanca, nao so a dicotomia classica de Coase — a saber, hierarquias e mercado. Sendo
assim, a teoria dos custos de transacao serve também para explicar por que algumas empresas
decidem fazer aliangas com outras — em vez de simplesmente crescerem internamente —
qguando o mercado ndo € suficiente para suprir suas necessidades. Por fim, Geyskens et al.
(2006) demonstram que o carater normativo da Teoria dos Custos de Transacdo € apoiado
pelos estudos empiricos, uma vez que empresas que seguem as prescricdes da teoria e alinham
a estrutura de governanca com as dimensdes de transagdes economizam em custos de
transacdes e obtém desempenho superior.

Em mais de 40 anos de pesquisas, inumeros fenémenos empiricos foram estudados
pela perspectiva da Teoria dos Custos de Transagdo. Richman e Macher (2006), por exemplo,
apontam para mais de 600 artigos — em diversas areas do conhecimento, como economia,
contabilidade e teoria organizacional — que se beneficiaram desta perspectiva. De acordo com
eles, o foco dos primeiros estudos estava na decisdo entre comprar ou fazer. A escolha por
estudar o caso da verticalizagdo — isto é, estudar a transacao do produto intermedidrio, sujeito
a ser comprado ou feito — permitiu uma répida e féacil interpretacdo de diversos outros
fendmenos similares ou relacionados (Williamson & Tadelis, 2012). Em seguida, afirmam
Richman e Macher (2006), a Teoria dos Custos de Transacdo se expandiu para outras areas e
foi usada para se estudar a organizacdo do trabalho, contratos de monopdlios naturais e

contratos ndo-usuais, como os de franquias.

2.4.1 Teoria dos Custos de Transacao e franquias

Segundo Michael (apud Combs, Ketchen, Shook, & Short, 2011), a decisédo de
franquear pode ser caracterizada, pela perspectiva da Teoria dos Custos de Transa¢do, como
uma deciséo entre fazer a distribuicdo dos produtos ou servicos (i.e., verticaliza¢do) ou entéo
compra-la de terceiros (i.e., franquear). Na mesma linha, Goldberg (1983) explica que a
decisdo por uma ou outra forma organizacional deve levar em consideracdo os custos de
transacdo esperados. Na verticalizacdo, o dono da marca investe em lojas proprias que serdo
administradas por funcionarios. Estes ndo necessariamente terdo seus interesses alinhados aos
do dono da marca — e 0s contratos que deveriam compatibiliza-los costumam ndo ser tdo

eficazes quanto o necessario em estruturas hierarquicas. Ja no sistema de franquias, continua
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Goldberg, o dono da marca distribui os produtos através de estabelecimentos franqueados. O
problema, neste caso, é que se a reputagdo local for pouco importante — resultado de poucas
vendas recorrentes, por exemplo — o franqueado terd incentivos a free-riding, um custo de
transacdo que poderia ser eliminado no caso da integracao vertical (Goldberg, 1983).

Ainda no contexto de franchising, as prescri¢cdes da Teoria dos Custos de Transagédo
também foram historicamente aplicadas a tese de Oxenfeldt e Kelly (1968) — proposta em seu
influente artigo, Will Successful Franchise Systems Ultimately Become Wholly-owned
Chains? — de redirecionamento de propriedade em sistemas de franquias. Segundo os autores,
quando o sistema é bem-sucedido e tem abundéancia de recursos, o franqueador tem tendéncia
a oportunisticamente adquirir os estabelecimentos de seus franqueados — no limite
transformando o sistema de franquias em um sistema de lojas proprias. Conforme Baker e
Dant (2008) explicam, a “questdo de redirecionamento de propriedade pode ser concebida
como um caso especial da Teoria dos Custos de Transa¢&o”*® (2008, p. 14, tradugio nossa),
uma vez que o foco desta esta nos arranjos de governanca da firma, incluindo a analise dos
fatores que levam ou ndo uma companhia a se verticalizar com seus fornecedores e/ou
distribuidores.

Ap0s décadas de estudos influenciados pela tese de Oxenfeldt e Kelly, uma meta-
analise dos estudos sobre redirecionamento de propriedade revelou inconsisténcias nas
evidéncias empiricas presentes na literatura — e apontou para a necessidade de estudos com
outras formas de operacionalizacdo e em outras industrias (Dant, Paswan, & Kaufman, 1996).
Posteriormente, surgiram evidéncias de que a maior parte dos franqueadores maduros néao
tendem a uma estrutura de lojas préprias (Combs, Michael, & Castrogiovanni, 2009), uma
situagdo que, no entanto, pode ser reflexo do ambiente institucional dos Estados Unidos e,
portanto, ndo pode ser generalizada para outros paises e culturas (Baker & Dant, 2008).

A perspectiva das formas plurais — defendida por Baker e Dant (2008) como uma
evolugdo tedrica em relacdo a tese de redirecionamento em franchising — também ja foi
analisada sob a Otica da Teoria dos Custos de Transacdo. Segundo Dant e Kaufmann (2003),
operar simultaneamente através de franquias e lojas préprias (i.e., forma plural) é, na maior
parte das vezes, a forma mais eficiente para organizar as transagcdes econémicas — ou seja, é a
estrutura organizacional que apresenta 0os menores custos de transa¢do. Na mesma linha, Dant,

Weaven, Baker e Jeon (2013) afirmam que diferentes estruturas de propriedade — lojas

19 Original: (...) the issue of ownership redirection may be conceived as a special case within TCA [Transaction
Cost Analysis].
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proprias e franquias, por exemplo — oferecem diferentes beneficios de governanga e isso
levaria franqueadores a se aproveitarem de ambos através de formas plurais de governanca.

A Teoria dos Custos de Transacdo também pode ser aplicada ao caso dos
multifranqueados. Baseados nesta teoria, Hussain e Windsperger (2010) propdem dois
motivos que levariam franqueadores a preferirem multifranqueados em seus sistemas.
Primeiro, multifranqueados precisam fazer, necessariamente, investimentos especificos
maiores para abrir suas redes de lojas que os franqueados comuns — isto €, precisam investir
mais em maoveis e equipamentos com a identidade visual da franqueadora, comprar mais
estoque da marca, entre outros. Assim, h4 uma maior dependéncia do multifranqueado em
relagdo ao franqueador, um maior efeito de ligagdo (bonding effect) entre as partes, o que
aumentaria a motivagédo para a cooperagéo.

Segundo, multifranqueados teriam a preferéncia nos cenarios em que as incertezas
sobre 0o mercado local fossem menores, uma vez que quanto maior a incerteza, mais
importante é a capacidade de coleta e processamento de dados locais — o que seria melhor
desempenhado, segundo a proposi¢do de Hussain e Windsperger (2010), por franqueados que
possuissem apenas um estabelecimento.

Sob a perspectiva de redirecionamento de propriedade — considerado um caso especial
da teoria dos custos de transacdo (Baker & Dant, 2008) — multifranqueados se apresentam
como um fendbmeno completamente diferente, uma vez que a aquisicdo de um grupo de
franquias pelo franqueador pode tomar a caracteristica de uma aquisi¢do hostil (Dant et al.,
2013). A propria prevaléncia de multifranqueados nos Estados Unidos, principalmente
daqueles que possuem zonas de desenvolvimento exclusivas, pode ser interpretada como um
indicativo de que a tese de redirecionamento de propriedade precisa ser reavaliada (Kaufmann
& Dant, 1996).

Pelo paradigma das formas plurais, Dant et al. (2013) argumentam que
multifranqueados — enquanto forma organizacional hierarquica, ainda que em escala menor —
se beneficiam ao copiar praticas de governanca do franqueador e, a0 mesmo tempo, também
podem trazer novas praticas de governanca para todo o sistema. A escolha por uma forma
plural que contenha a tricotomia franqueador, franqueado e multifranqueado pode, portanto,
levar a menores custos de transagdo no sistema como um todo, resultado de sinergias e

melhores préaticas por parte dos envolvidos.

2.4.1.1 Custos de transacéo, franquias e o Simples Nacional



45

Pela Teoria dos Custos de Transacdo, as estruturas de governanca adotadas pelas
companhias séo fortemente influenciadas pela busca por eficiéncia na conducéo de transacoes
econbmicas. Refletindo o que Fama e Jensen (1983a) ja diziam, € como se o0 ambiente
econémico fosse responsavel por escolher as formas tomadas pelas organizacdes. Neste
cenario, consideracfes sobre impostos passam a ser relevantes na decisdo pela estrutura
organizacional (Gordon & MacKie-Mason, 1994), ja que, por exemplo, diferentes tributos
possuem diferentes mecanicas de incidéncia — e uma parte deles, como aqueles que incidem
somente sobre a receita das companhias, afetam as transacdes que ocorrem no mercado, mas
n&o as organizadas dentro de uma mesma companhia (Coase, 1937).

Neste cendrio, o Simples Nacional — regime tributario que oferece “tratamento
diferenciado e favorecido (...) as microempresas ¢ empresas de pequeno porte” (Leli
Complementar n° 123, 2006) — pode ter influéncia significativa na organizacdo de empresas e
sistemas de franquias no Brasil. Até 2017, para que uma companhia se enquadrasse no
Simples Nacional, ela deveria respeitar o limite maximo de receita bruta anual de R$ 3,6
milhdes. Com a aprovacao do Projeto de Lei Complementar 25/2007, este limite subiu para
R$ 4,8 milhGes. Dado que franquias brasileiras faturam em média R$ 1,2 milhdo por ano?, é
provavel que uma grande parcela se enquadre em alguma das faixas do Simples Nacional.
Dependendo do segmento em que os estabelecimentos operem, isso pode ter grande
importancia para a rentabilidade do negécio. No caso do comércio varejista, de destaque nesta
dissertacdo, a carga tributaria de uma empresa no Simples Nacional pode ser até 75% menor
que a de empresas em outros regimes tributarios (Oliveira, 2015).

2.5 VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV)

Em seu artigo A Resource-based View of the Firm, Wernerfelt (1984) prople ser
possivel analisar companhias a partir de seus recursos — em contraposi¢cdo as tradicionais
analises baseadas em produtos. Como Kraaijenbrink, Spender, & Groen (2010) explicam, a
principal proposicéo da Visdo Baseada em Recursos é que ao adquirir, controlar e organizar
“recursos e capacidades valiosas, raras, inimitaveis e ndo-substituiveis”?! (p. 350, traduc&o

nossa), uma empresa € capaz de conquistar vantagem competitiva sustentavel.

20 Numero calculado com base em dados da Associacéo Brasileira de Franchising sobre o segmento de franquias
em 2017 (R$ 163 bilhdes de receita bruta no ano, divididos por 145 mil estabelecimentos = R$ 1,2 milh&o de
média de faturamento).

21 Original: valuable, rare, inimitable, and nonsubstitutable (VRIN) resources and capabilities.
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Segundo Mahoney e Pandian (1992), a Visdo Baseada em Recursos esta intimamente
relacionada as outras areas de estudo da Economia das OrganizacBes. A alocacdo e a
combinacéo de recursos, por exemplo, séo influenciadas pelo objetivo de se minimizar custos
de agéncia e de transacdo, respectivamente. Além disso, o autor afirma que a RBV pode ser
compreendida como complementar a visdo da Organizacdo Industrial: enquanto esta explica a
vantagem competitiva a partir da inddstria e do mercado (ambiente externo), aquela da maior
énfase aos recursos e capacidades da companhia (ambiente interno).

Naturalmente, a definicdo de recurso é central a teoria. Para Wernerfelt (1984),
qualquer coisa que possa ser entendida como fortaleza ou fraqueza de uma companhia pode
ser considerada um recurso, seja ela tangivel ou intangivel. Barney (1991) tenta especificar
com mais cuidado o conceito de recurso (ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos da firma, informacéo, conhecimento, entre outros), mas ainda assim nédo escapa de
uma definicdo tdo abrangente quanto a de Wernerfelt. Segundo Kraaijenbrink et al. (2010),
este € um dos pontos amplamente criticados da Visdo Baseada em Recursos, uma vez que
gera dois problemas: (I) fica impossivel a distincdo entre 0s recursos que sao inputs para a
companhia e as capacidades que permitem a manipulacdo de tais inputs, ja que qualquer coisa
pode ser entendida, genericamente, como recurso; e (1) a ndo distingdo entre 0S recursos
impossibilita a compreensdo dos efeitos de cada um deles sobre a vantagem competitiva da

empresa.

2.5.1 Visdo Baseada em Recursos, Teoria da Restricdo de Recursos e franquias

Apesar de muitos recursos ainda permanecerem misticos (Wernerfelt, 1997), a Visao
Baseada em Recursos € uma importante ferramenta de analise e foi aplicada para se
compreender o fendmeno de franchising. Combs e Ketchen (1999), por exemplo, sugerem
que o desenvolvimento e aquisicdo de recursos de dificil copia relacionados ao sistema de
franquias (design de contratos, treinamento e administracdo de franqueados, entre outros)
podem explicar, ainda que parcialmente, a razdo pela qual empresas como McDonald’s
continuam a franquear suas unidades.

A decisdo de franquear também pode ser vista a partir de uma derivada da RBV: a
Teoria da Restricdo de Recursos (Baker & Dant, 2008; Dant et al., 2011). Segundo Hussain &
Windsperger (2010), companhias podem usar de franchising para superar a escassez de
recursos como capital, capacidade de administracdo e ativos em mercados locais. As

evidéncias empiricas sobre a validade desta teoria ainda sdo mistas, com Combs e Ketchen
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(1999) indicando que a restri¢do de recursos tem poder preditivo sobre expansao via franquias
e, posteriormente, apontando que ha pouca evidéncia para apoiar a teoria (Combs & Ketchen,
2003); ao passo que Castrogiovanni, Combs e Justis (2006) explicam que a restricdo de
recursos influencia a decisdo por franquear somente em empresas relativamente pequenas.

Na questdo da restricdo de capital, a tese de Oxenfeldt e Kelly (1968) é mais uma vez
pioneira. Enquanto pela Teoria dos Custos de Transagdo foi observado o segundo estagio da
tese — quando o franqueador ja tem recursos suficientes para recomprar seus franqueados e se
verticalizar —, pela Teoria da Restricdo de Recursos observa-se o primeiro estagio: quando o
franqueador ainda nédo tem capital suficiente para financiar sua expansao e, portanto, se vé
inclinado a expandir através de franquias. Estudos posteriores apoiam tal tese ao revelar que
empreendedores utilizam franchising como uma forma de superar as restricGes de capital
(Dant, 1995; Silva & Azevedo, 2007) e que empresas com pouco caixa tém maior propensdo a
franquear (Combs & Ketchen, 1999)

O conhecimento do mercado local € outro recurso muitas vezes escasso que pode ser
adquirido através de franquias (Oxenfeldt & Kelly, 1968). Como Combs, Ketchen e Hoover
(2004) explicam, quando uma companhia esta expandindo geograficamente, ela precisa
identificar e avaliar os mercados em que deseja operar — e isso pode ser feito com mais
efetividade por franqueados locais, que conhecem as peculiaridades e necessidades das suas
regides. Corroborando este ponto, Ribeiro e Prieto (2009) fornecem evidéncias de que a falta
de conhecimento local é uma das raz6es que leva drogarias a adotarem sistemas de franquias.

Em outra perspectiva, um estudo recente sobre franquias no contexto brasileiro, Bitti,
Fadairo, Lanchimba e dos Santos Silva (2018) apresentam evidéncias empiricas de que a
expansao para regides geograficamente distantes (dispersdo) é uma opc¢do financeiramente
menos interessante que a expansao para regides proximas as lojas existentes (aglomeracédo) —
levantando um ponto a ser analisado com mais cuidado por futuras pesquisas que tratarem do
crescimento em regides distantes através de franquias.

A Visdo Baseada em Recursos e a Teoria da Restricdo de Recursos também podem ser
aplicadas a multifranqueados. Hussain, Perrigot, Mignonac, Akremi e Herrbach (2013)
sugerem que, pela RBV, a estrutura de multifranqueados leva & criacdo de recursos e
capacidades organizacionais Unicos, resultando em aumento de vantagem competitiva.
Bradach (1995), por sua vez, explica que franqueadores s6 permitem que franqueados
adicionem novas unidades as suas redes se estes tiverem demonstrado capacidade (recurso)
para manter a uniformidade. Pelo lado do franqueador, Bradach (1995) argumenta que sé@o

Necessarios menos recursos organizacionais quando o crescimento da rede é realizado atraves
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de multifranqueados, uma vez que eles (I) ndo precisam ser selecionados/desenvolvidos
novamente e (1) sdo capazes de sugerir novos locais para expansao de forma eficaz, fazendo
com que o franqueador precise apenas revisar e aprovar a sugestao.

Pela Teoria da Restricdo de Recursos, Kaufmann e Dant (1996) explicam que
multifranqueados facilitam o acesso a capital, uma vez que potenciais sinergias e mais
informacdo e familiaridade com o sistema fazem com que o multifranqueado tenha unidades
mais rentaveis e menos incerteza — aceitando, portanto, retornos menores em relacdo aos que
um franqueado comum (SUF) exigiria. Por outro lado, multifranqueados ficam em
desvantagem quando se trata de responsividade local, uma vez que a unido entre poder de
deciséo e conhecimento local — fatores determinantes para a efetividade das respostas locais —
gue se ganha ao se trabalhar com franqueados comuns (SUF), em geral se perde ao trabalhar

com multifranqueados (Bradach, 1995).

2.6 TEORIA DOS TORNEIOS

Em Rank-Order Tournaments as Optimum Labor Contracts — artigo que, segundo
Connelly, Tihanyi, Crook e Gangloff (2014), pode ser creditado por ter a primeira formulagao
da Teoria dos Torneios — Lazear e Rosen (1979) descrevem como companhias estabelecem
torneios entre os funcionarios para que eles aloguem seus esforcos e atividades de forma
eficiente. Segundo os autores, ao compensar os trabalhadores — através de salarios que se
assemelhem a prémios — com base em sua posicao relativa na firma, muitas vezes consegue-se
chegar a mesma alocacdo de recursos que seria materializada caso a compensacao fosse
conforme a producdo marginal de cada um dos empregados. No entanto, o custo para se
observar a posicdo relativa dos funcionarios pode ser menor que o custo de se medir a
producdo de cada um deles, fazendo com que a estrutura de incentivos baseada em torneios
seja mais eficiente.

A mecanica basica e muitos dos resultados obtidos pela literatura da Teoria dos
Torneios podem ser resumidos em um torneio entre dois participantes (Knoeber & Thurman,
1994). Nesta formulacdo, o jogador que obtém desempenho superior — resultado de seu
esforco pessoal e de um componente aleatério — recebe o grande prémio. Ha uma correlagéo
positiva entre esforco e o diferencial dos prémios (independentemente dos valores absolutos),
e uma negativa entre esfor¢o e o custo de se esforcar. Além disso, esfor¢co e desempenho
dependem do efeito que a mudanca de esforgo causa na chance de vitoria. Por fim, o modelo

assume que os participantes sdo idénticos e neutros em relagéo ao risco.
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Com o avango da literatura, o0 modelo bésico foi refinado e se expandiu para novas
configuragdes. McLaughlin (1988), por exemplo, desenvolveu um modelo para determinar o
prémio ideal em uma competicdo com mais de dois jogadores; Knoeber e Thurman (1994)
explicam a importancia de se desenhar torneios que incorporem as caracteristicas dos
jogadores — e.g., através de sub-torneios — para que a heterogeneidade dos participantes nao
tenha como consequéncia um resultado sub-0timo??; e Main, O’Reilly e Wade (1993)
desafiam a premissa de algumas formulacGes da Teoria dos Torneios e apresentaram situacoes
em que os contestantes operam de forma interdependente — permitindo que, além de se
esforcarem para alcangar o prémio, também sabotem-se uns aos outros, reduzindo a eficiéncia
da estrutura de incentivos.

Como Connelly et al. (2014) apresentam em sua revisdo de literatura, inimeros
estudos sobre a Teoria dos Torneios foram produzidos tanto por pesquisadores da
administragdo, quanto de outras &reas de conhecimento, como economia do trabalho, gestéo
de esportes e marketing. No entanto, afirmam eles, muitos outros ainda sdo necessarios,
incluindo pesquisas que estudem contextos diferentes do padrdo (centrado no individuo).
Seria possivel, por exemplo, aplicar a teoria a fenémenos no nivel de unidades de negécios e

até mesmo modelar torneios entre companhias.

2.6.1 Teoria dos torneios e franquias

Gillis, McEwan, Crook e Michael (2011) exploram a Teoria dos Torneios como uma
forma de reduzir problemas de agéncia e, para tanto, baseiam-se no caso de franquias.
Segundo eles, franqueadores d&o incentivos para que franqueados “trabalnem duro” ao
oferecerem novas unidades para aqueles que apresentarem maiores esforcos e desempenho —
isto é, franqueadores criam torneios entre os franqueados e recompensam aqueles que se
sobressaem, criando novos multifranqueados ou expandindo as redes de antigos.
Comportamentos como este, sugerem os autores, reduzem o0s problemas de agéncia de risco
moral e selecdo adversa, uma vez que o prémio alinha os interesses do franqueado com os do
franqueador. Centralizando na questao das franquias, é possivel ver que a Teoria da Agéncia e
a Teoria dos Torneios sdo formas complementares para se explicar o mesmo fenémeno. Como

Combs, Ketchen e Short (2011) afirmam, a “a Teoria da Agéncia explica porque

22 Como Knoeber e Thurman (1994) indicam, torneios nos quais os participantes sdo heterogéneos podem ser
ineficientes, ja que nenhum dos jogadores — nem os habilidosos, nem os indbeis — teria incentivo para se esforcar
— 0s primeiros porque j& ganhariam de qualquer forma, os segundos por nao terem chance alguma.
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administradores franquiam uma loja, e a Teoria dos Torneios explica qual franqueado a
recebe 23 (p. 421, traducao nossa).

Gillis et al. (2011) apontam que, diferentemente da literatura tradicional sobre Teoria
dos Torneios, no contexto de franchising, o crescimento da rede é fator determinante no
sucesso da competicdo como estrutura de incentivo. Enquanto dentro de uma companhia
existe certo turnover de funcionarios causado por mobilidade interna e mortalidade de
executivos, franqueados costumam ter contratos de longo prazo com seus franqueadores,
fazendo com que suas unidades ndo mudem de maos com frequéncia. Sendo assim, afirmam
os autores, condicBGes favoraveis ao crescimento da rede sdo essenciais, uma vez que a
inexisténcia de demanda por novas unidades, em novas localidades, elimina o prémio que
seria oferecido aos franqueados.

Em vez de focar na competicdo entre franqueados e multifranqueados, Norton (2004)
usa da perspectiva de formas plurais para apresentar as implicac6es da Teoria dos Torneios
em sistemas de franquias. Para ele, funcionéarios de lojas proprias e franqueados competem
uns contra 0s outros — 0s primeiros atraveés da busca por promoc¢des e crescimento na
hierarquia da companhia, os segundos na busca por oportunidades de crescimento
sequencial®*. Connelly et al. (2014) concluem que toda esta competicio — seja somente entre
franqueados, seja entre funcionérios de lojas proprias e franqueados — faz com que a rede de
franquias gere novas ideias, desenvolva outras formas de competir no mercado e revele

informacdes de valor, como o nivel de habilidade de gestdo dos franqueados.

2.7 PARTICIPACAO NAS DECISOES E TEORIA DO PODER

Decisbes estratégicas sdo tdo fundamentais para as grandes organizagdes
contemporaneas que Cowling e Sugden (1998) definem corporagdes como um “nexo de
tomada de decisdo estratégica”® (p. 61, traducdo nossa). Para os autores, individuos
responsaveis pelas decisdes estratégicas — aqueles que decidem a direcdo geral da empresa,

suas relacbes com competidores, governos e trabalhadores, entre outras — podem ser

23 QOriginal: agency theory explains why managers franchise an outlet, and tournament theory explains which
franchisee receives it.

24 Griinhagen e Mittelstaedt (2005), ao discutirem multifranqueados, identificam dois tipos: (1) desenvolvedores
de regides, que possuem obrigacdes contratuais para abrir um determinado nimero de unidades em certo tempo,
e (1) multifranqueados sequenciais, que abrem novas unidades & medida que o franqueador as oferece. Em seu
artigo, os autores identificam que multifranqueados sequenciais possuem mais motivacdo empreendedora que 0s
desenvolvedores de area. Estudar como a teoria dos torneios se relaciona com os dois perfis de multifranqueados
poderia revelar insights interessantes sobre estruturas de incentivos em sistemas de franquias.

25 QOriginal: nexus of strategic decision-making.
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equacionados a individuos que possuem poder. Na mesma linha, Dahl (1958) concebe poder
como algo intencional e ativo, que pode ser medido atraves da frequéncia de vitorias e
derrotas em situacdes de tomada de decisdo — isto €, quanto mais decisdes forem favoraveis a
pessoa, mais poder ela tem.

Definigdes posteriores de poder levam em consideracdo ndo apenas as a¢0es tomadas
pelos individuos, como também as ndo tomadas (Kesting, 2005). Em The un-politics of air
pollution: a study of non-decision-making in the cities, Crenson (1971) propGe que 0 escopo
de decisdes passiveis de serem tomadas pode ser previamente canalizado e direcionado pelo
processo de ndo-tomada de decisdes. O autor conclui que estudar somente a diversidade
visivel e a frequéncia com que a vontade de uma parte prevalece sobre a outra — como
proposto por Dahl — ndo é suficiente para se entender a dinamica de poder em um sistema,
uma vez que atores poderosos podem estar restringindo a existéncia de determinados assuntos
na agenda de discussao.

Sob as perspectivas de tomada de decisdo e poder, fendmenos da administracdo
ganham um novo significado. Um exemplo é o da integracdo vertical, antes explicada pela
Teoria dos Custos de Transacdo. Segundo Heide (1994), os beneficios da verticalizacdo nédo
estdo relacionados a propriedade ou a integracdo per se, uma vez que canais de distribuico
integrados e ndo-integrados podem ser estruturados de forma a parecerem indistinguiveis
entre si. Para o autor, a habilidade de exercer poder de decisédo (ou simplesmente poder, pela
definicdo do termo proposta acima) é o fator relevante na decisdo de verticalizagdo. Outro
exemplo é o de redes de empresas, em que companhias com maior poder dentro da rede
definem quais aspectos da questdo em jogo serdo ressaltados e em que ambientes serdo
debatidos (Elg & Johansson, 1997).

Ainda na discussdo sobre poder, Galbraith (1968) cria o conceito de poder
compensatério (countervailing power) para explicar como jogadores poderosos e com
privilégios na tomada de decisfes sdo desafiados pelos mais fracos. Para ele, a existéncia de
companhias monopolisticas — que obtém resultados superiores ao de mercado devido as suas
posicdes — enseja que seus parceiros de negdcios desenvolvam o poder necessario para se
protegerem contra a possivel exploracdo por parte da empresa que desfruta do monopolio.
Neste sentido, existe um incentivo para que as empresas mais fracas organizem uma posicao
de poder para neutralizar outra posic¢ao de poder.

Uma aplicacdo disto é explorada pelo modelo desenvolvido por Chen (2003). Com
base na predicdo de Galbraith de que o poder compensatério tende a reduzir os precos dos

produtos para o consumidor final, Chen demonstra que a existéncia de um varejista
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dominante, cercado de varejistas periféricos e mais fracos, leva o fornecedor de produtos a
reduzir o preco de atacado para os varejistas periféricos. Essa atitude, explica o autor, é uma
maneira de enfraquecer a posicdo do varejista dominante, contrabalanceando o seu poder e, no
fim, levando a menores pregos para 0s consumidores.

Como Elg e Johansson (1997) apontam, se por um lado existe a possibilidade de que
poder compensatorio seja mobilizado, levando assimetrias de poder existentes a se
balancearem ou entdo fazendo com que os atores cheguem em um equilibrio mutuamente
aceitavel, por outro lado, empresas poderosas possuem tanto o interesse, quanto 0s meios,
para preservarem suas posicdes superiores. E preciso reconhecer, afirmam os pesquisadores,
que o ambiente de mercado estd em constante mudanc¢a, sendo formado e transformado
conforme as interacdes, decisdes e atividades das empresas que participam do mesmo

ambiente.

2.7.1 Decis0Oes, poder e franquias

Tradicionalmente, a relacdo franqueador-franqueado é considerada desbalanceada no
quesito poder de decisdo. Como Dant et al. (2011) explicam, “a hierarquia do equilibrio de
poder amplamente aceita no contexto de franchising tradicionalmente tem sido franqueador
reinando supremo, cercado por multifranqueados fracos, e por franqueados de uma loja s6
ainda mais fracos”?® (p. 258, traducio nossa). O controle sobre os produtos que sdo vendidos,
sobre a marca ou sobre o formato de negdécios sao alguns dos fatores que levam franqueadores
a possuirem poder sobre os fraqueados. Estes, no entanto, vém tentando contrabalancear a
pressdo exercida por aqueles (Griinhagen & Mittelstaedt, 2002).

A relacdo de interdependéncia entre as partes, estipulada categoricamente através do
contrato de franquia, e a evidente concentracdo de poder no franqueador fazem com que o0s
franqueados reajam para reduzir este poder (Dant et al., 2011; Grunhagen & Mittelstaedt,
2002). Uma das formas para se fazer isso é através de associacdes de franqueados — e a
criacdo da Associagdo Brasileira de Franqueados (ASBRAF) representa uma instancia deste
movimento. Fundada em meados de 2017 por um grupo de franqueados e ex-franqueados d’O
Boticario — maior rede de franquias do Brasil (Associacdo Brasileira de Franchising, 2018b) e
maior franqueador do mundo no segmento de saude e beleza (Alexander & de Lira e Silva,
2002) — a ASBRAF tem, entre seus objetivos,

% QOriginal: the generally accepted hierarchy of power balance in a franchising context has traditionally been
franchisor reigning supreme surrounded by weak multi-unit operators, and even weaker single-unit franchisees.
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Defender os ideais e objetivos econémico-sociais de empresas e empreendimentos que realizam suas
atividades de comércio, servico e industria, na condicdo de franqueados em conformidade com os
principios e a regulamentacdo da Lei no 8.955/94 e eventuais alteracbes e legislacdes
complementares, que dispde sobre contrato de franquia empresarial. (...) Combater o abuso do poder
econdmico de empresas franqueadoras junto a empresas franqueadas, representado por atos
impositivos e unilaterais, ou qualquer outra forma de exploracdo (Associacdo Brasileira de
Franqueados, n.d.)

Grinhagen e Mittelstaedt (2002) explicam que os franqueadores, entendendo este
movimento, também estdo tomando atitudes para tornar a relacdo com seus franqueados mais
equilibrada. Isso acontece devido a queda de confianga dos franqueados e o ressentimento
gerado quando acGes e politicas sdo tomadas unilateralmente pela parte mais forte — situacao
gue pode levar a revoltas?”. Os autores chegam até mesmo a afirmar que seria particularmente
benéfico aos franqueadores que eles incentivassem o estabelecimento de associacfes de
franqueados, uma vez que isso indicaria aos franqueados que o franqueador esta interessado
em ouvir suas demandas.

Com isso, alguns franqueados estdo conseguindo avancos significativos, como a
necessidade de serem consultados em pontos essenciais do negocio, poder de veto sobre
algumas decisdes, limite de custos para as mercadorias fornecidas pelo franqueador, decisdo
sobre quem passa a controlar o negdcio quando eles se aposentarem — e sem direito de
preferéncia para o franqueador —, poder de precificacdo de produtos e definicdo de campanhas
de descontos (Baertlein, 2011; Gibson, 2006).

O desejo por poder compensatério pode ser também uma das explicacdes por tras da
existéncia de multifranqueados. Tais franqueados controlam uma participacdo importante na
marca dos franqueadores através da presenca de suas maltiplas unidades e, portanto, passam a
ter mais poder de barganha na relacdo (Griinhagen & Mittelstaedt, 2002; Michael, 2000a).
Este poder pode ter origem no fato de que o ndo-cumprimento com qualquer uma das decisdes
do franqueador — mesmo que apenas por um tempo limitado — pode levar a danos severos que
seriam custosos ndo somente para o franqueado “rebelde”, como também para os demais
franqueados e para o franqueador (Griinhagen & Mittelstaedt, 2002; Kalnins & Lafontaine,
2004).

Ainda neste tema, Baucus et al. (1996) discutem o valor que franqueados dao para

discricionariedade — especialmente quando se trata de decisdes sobre como competir em seus

27 Recentemente, por exemplo, um grupo de 400 franqueados do Subway nos Estados Unidos se formou para
lutar ativamente contra a decisdo unilateral da franqueadora de criar uma promog¢do em que os sanduiches de
30cm seriam vendidos por US$ 4,99 durante dois meses (Kosman, 2017).
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mercados locais — e podem se revoltar contra o franqueador caso eles sejam indevidamente
restringidos em suas ac¢Bes. Bradach (1997) revela que este tipo de postura é caracteristica
conhecida nos sistemas de franchising e pode ter um papel importante na definicdo de
estratégias, uma vez que os franqueados representam uma fonte construtiva de desafios ao
franqueador. Como o autor explica, isso resulta da impossibilidade do franqueador
hierarquicamente forcar o franqueado a seguir suas ordens, fazendo com que novas ideias
precisem ser “vendidas” para toda a rede de franquias através de boas habilidades de

comunicacdo e negociacao.
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3 METODOLOGIA

Dados os objetivos desta dissertacédo, a analise foi realizada em duas etapas. Primeiro,
utilizei ferramentas contabil-financeiras para avaliar a viabilidade de investimentos em
franquias. A analise se baseou em dados amplamente divulgados sobre franquias e seu
resultado serviu como contexto para uma discussdo mais profunda na etapa seguinte da
pesquisa. Depois, utilizando uma abordagem qualitativa, entrevistei multifranqueados e
franqueadores para alcancar uma compreensdo rica em detalhes acerca da existéncia de

multifranqueados no Brasil.

3.1 PESQUISA QUALITATIVA

Segundo Bryman (2007), muitos autores consideram que a questdo de pesquisa
desempenhe papel fundamental na definicdo da metodologia de um trabalho académico.
Mason (2002), em seu livro sobre pesquisas qualitativas, enfatiza este ponto ao afirmar que é
preciso fazer “escolhas estratégicas sobre quais métodos e fontes sdo os mais apropriados
para responder as suas questdes de pesquisa”?® (p. 27, tradugdo nossa). Em conformidade
com a visdo destes e outros autores, defini que, para responder a questao central deste trabalho
— “que fatores levam a existéncia de multifranqueados no segmento de moda e vestuario no
Brasil, considerando a perspectiva tedrica da Economia das Organizacdes” —, a abordagem
qualitativa seria a mais adequada.

Tal decisdo se baseia, sobretudo, na escassez de pesquisas que explorem o fenémeno
de multifranqueados (1) nos setores de moda e vestuario e (1) no Brasil. Dada esta caréncia,
podemos entender que uma investigacdo fundamentada em experiéncias de franqueadores e
multifranqueados (partes diretamente envolvidas) seja necessdria para se alcancar uma
compreensdo satisfatoria do fendbmeno. Isso permitird que se avalie, por exemplo, se teorias
comumente articuladas por pesquisas quantitativas com outros grupos de multifranqueados —
como aqueles que operam no segmento de alimentagédo e/ou no mercado estadunidense —
também sdo aplicdveis ao grupo de interesse desta dissertagdo. Assim, as proprias
caracteristicas do problema de pesquisa indicam o mérito da abordagem qualitativa.

Ap0s anos tendo pouca aceitacdo na academia, a pesquisa qualitativa conquistou sua

legitimidade (Creswell, 2014). Apesar desta mudanca ter reduzido a necessidade de autores

28 Original: strategic choices about which methods and sources are the most appropriate for answering your
research questions.
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convencerem seus leitores dos méritos da abordagem, Creswell (2014) sugere que a revisao
de suas principais caracteristicas continua a ser interessante, pois permite que o leitor menos
familiarizado entenda com maior profundidade as razdes que levaram a escolha da abordagem
qualitativa, bem como suas implicacdes para as analises e conclusoes.
Como Denzin e Lincoln (2005) explicam,
A pesquisa qualitativa € uma atividade situada que localiza o observador no mundo. Ela consiste em
um conjunto de praticas materiais e interpretativas que tornam o mundo visivel. Essas praticas
transformam o mundo. Elas convertem o mundo em uma série de representacgdes, incluindo notas de
campo, entrevistas, conversas, fotografias, gravacdes e memorandos para si [0 pesquisador]. Neste
nivel, a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem interpretativa e naturalistica do mundo. Isso

significa que pesquisadores qualitativos estudam coisas em seus cendrios naturais, tentando dar
sentido, ou interpretar, fenémenos a partir dos significados que as pessoas d&o a eles® (p. 3)

Segundo Creswell (2014), esta abordagem naturalistica, que envolve trato direto entre
pesquisador e participantes do estudo, com coleta de informacdes a partir de contatos e
observagdes de comportamentos contextualizados, € uma das caracteristicas essenciais da
pesquisa qualitativa. O valor disso é que a pesquisa qualitativa traz descricdes e conhecimento
sobre interacdes e significados que efetivamente ocorrem no mundo real — em contraposi¢do a
imposicdo de significados normalmente realizada por pesquisadores quantitativos em seu
anseio por explicar uma “realidade que se presume ser verdadeira”® (Gephart, 2004).

Neste contexto, explica Creswell (2014), o pesquisador se insere como ferramenta-
chave da pesquisa, uma vez que a coleta de dados é realizada diretamente por ele, sem a
utilizagdo, em geral, de instrumentos desenvolvidos por terceiros. Durante todo o processo, 0
objetivo central do pesquisador é revelar os significados trazidos pelos participantes e,
dependendo dos caminhos tomados pelas interagcfes, o pesquisador pode redesenhar o estudo
para que os problemas e questfes levantados pelos participantes sejam melhor enderecados —

0 que Creswell (2014) chama de design emergente (emergent design).

3.1.1 Pesquisa qualitativa béasica

Diversas estratégias e abordagens podem ser utilizadas para se fazer um estudo

qualitativo. Creswell (2007), por exemplo, propde uma tipologia composta por cinco tradi¢des

2 QOriginal: Qualitative research is a situated activity that locates the observer in the world. It consists of a set of
interpretive, material practices that make the world visible. These practices transform the world. They turn the
world into a series of representations, including field notes, interviews, conversations, photographs, recordings,
and memos to the self. At this level, qualitative research involves an interpretive, naturalistic approach to the
world. This means that qualitative researchers study things in their natural settings, attempting to make sense of,
or interpret, phenomena in terms of the meanings people bring them.

%0 QOriginal: presumed-to-be true reality.
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de pesquisa qualitativa: narrativa, fenomenologia, etnografia, grounded theory e estudo de
caso. Com base nas abordagens mais frequentemente encontradas na academia, Merriam e
Tisdell (2015) adicionam um sexto elemento aos anteriores: a pesquisa qualitativa basica.

Apesar de todas as tradicdes possuirem caracteristicas em comum, diferentes pontos
sdo enfatizados a depender do projeto escolhido (Creswell, 2007). A fenomenologia, por
exemplo, busca compreender a “experiéncia vivida” do fendbmeno em questdo; a etnografia
tem como foco a compreensdo das interagdes dos individuos com a cultura que os cerca; e a
pesquisa qualitativa basica — considerada a abordagem mais comum em trabalhos aplicados
(Merriam & Tisdell, 2015) e também adotada nesta dissertacdo — tem como énfase a
descoberta e interpretacdo dos sentidos construidos pelos participantes do estudo em relacao
as suas vidas e experiéncias (Merriam & Tisdell, 2015).

A adocdo da pesquisa qualitativa basica se justifica, neste trabalho, a medida que a
inclusdo de dimensdes adicionais (e.g., dimensdo de interagdo entre individuo e cultura,
transformando a abordagem do trabalho em etnografia) resultariam em incompatibilidade
entre 0 método adotado e a questao de pesquisa.

Neste cenario, Merriam e Tisdell (2015) destacam o papel fundamental do arcabouco
conceitual da pesquisa. Afinal, segundo as autoras, é ele que determina a forma como o
pesquisador vai colocar suas questdes, coletar os dados e analisar os resultados. No caso deste
trabalho, os conceitos presentes principalmente na Economia das OrganizacOes sdo utilizados
para coletar, interpretar e compreender os dados provenientes do universo de franchising.

Com o arcabouco definido, diversos conceitos e ideias podem ser articulados para que
pesquisador identifique padrbes recorrentes, temas e categorias derivados dos dados sob
analise — auxiliando, inclusive, no aprimoramento das teorias existentes (Caelli, Ray, & Mill,
2003). Para Merriam e Tisdell (2015), estes padrbes ou temas sdo as proprias descobertas —
isto €, sdo resultados da analise — e se caracterizam por ser uma interpretacdo do pesquisador

sobre o que os participantes entendem do fenémeno ou evento estudado.

3.1.2 Qualidade em pesquisa qualitativa

Em Qualitative Inquiry Under Fire, Denzin (2017) descreve como, ao redor do
mundo, entidades governamentais reforcam a hegemonia de epistemologias neopositivistas ao
definir “boa ciéncia”. Os principais pontos contrarios a pesquisa qualitativa, nesta vis&o,

seriam a falta de evidéncia dura (hard evidence), modelos causais e rigor — o0 que a impediria
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de produzir conhecimento valido e confidvel (Denzin, 2017). Isso, afirma o autor, tem levado
até mesmo a declaragdes sobre a ndo-cientificidade de estudos qualitativos.

Na mesma linha, Bloch (2004) explica que a demarcacdo muito restrita do conceito de
rigor cientifico faz com que uma parcela dos estudos cientificos seja considerada confusa,
pobre e ruim simplesmente por aderir a paradigmas de conhecimento diferentes. Para a autora,
relatorios como o do National Research Council (2002) — exemplo da visdo apresentada por
Denzin — desconsideram “a necessidade de complexas lentes histdricas, politicas, e culturais
para se examinar politicas, pesquisas, conhecimento e construcbes de poder”3! (p. 96,
traducéo nossa).

Este cenario evidencia que, apesar de mais de 20 anos de esforcos, ainda nao héa
consenso sobre critérios de qualidade para a pesquisa qualitativa (Sandelowski & Barroso,
2002). Ainda assim, pesquisadores sérios buscam produzir conhecimento véalido e confiavel
através de métodos éticos — 0 que implica na aderéncia a determinados padrdes de qualidade
(Merriam & Tisdell, 2015). No caso de pesquisas qualitativas, fundamentadas por premissas
ontoldgicas e epistemoldgicas distintas das pesquisas quantitativas, os padrées que servem
para assegurar um bom trabalho também devem ser distintos daqueles usados em estudos
quantitativos (Corbin & Strauss, 2008; Merriam & Tisdell, 2015).

Neste sentido, Guba e Lincoln introduziram a fidedignidade (trustworthiness) como
parametro para se avaliar a qualidade de uma pesquisa qualitativa (Guba, 1981; Lincoln &
Guba, 1985). Partindo da concepcdo de que, independentemente do paradigma em questdo,
todo trabalho cientifico deve possuir valor de verdade, aplicabilidade, consisténcia e
neutralidade, os autores sugerem que a fidedignidade deve ser entendida a partir de quatro
critérios: credibilidade, transferibilidade, confianca e confirmabilidade.

A credibilidade (paralela a validade interna no paradigma neopositivista) €
conquistada a medida que as construcdes e reconstrucGes do pesquisador reproduzem o
fendmeno estudado e os significados trazidos pelos participantes. Guba e Lincoln sugerem
algumas estratégias para que isso seja alcancado, como engajamento prolongado com o
campo, observagéo persistente e verificagbes com membros do estudo (Guba, 1981; Lincoln
& Guba, 1985).

A transferibilidade (paralela a validade externa) refere-se a possibilidade de que os

resultados encontrados em um determinado contexto possam ser aplicados a outros. Para 0s

31 Original: the need for complex historical, political, and cultural lens to examine policy, research, knowledge
and power constructions.
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autores, isso pode ser alcancado atraveés de uma amostra tedrica, coleta rica de dados e
descricdo densa do contexto e resultados (Guba, 1981; Lincoln & Guba, 1985).

A confianca (paralela a confiabilidade) esta relacionada aos procedimentos adotados
no estudo. Para Guba e Lincoln, o pesquisador deve demonstrar que boas praticas cientificas
foram observadas — permitindo, inclusive, que o estudo seja repetido —, 0 que pode ser feito
através da sobreposicdo ou triangulacdo de métodos de pesquisa e da construcdo de uma
“trilha de auditoria” para que o trabalho seja auditado por terceiros (Guba, 1981; Lincoln &
Guba, 1985).

Por fim, a confirmabilidade (paralela & objetividade) é conquistada a medida que se
verifica que os resultados do estudo sdo decorrentes das experiéncias e significados trazidos
pelos participantes — e ndo de predisposicdes, vieses ou caracteristicas do pesquisador.
Segundo os autores, isso pode ser alcancado através de triangulacdo, exercicio de
reflexividade e auditoria de confirmabilidade (Guba, 1981; Lincoln & Guba, 1985).

Assim como Guba e Lincoln, Stenbacka (2001) propde uma adaptacao de conceitos de
qualidade tradicionalmente aceitos nos trabalhos quantitativos — a saber, validade,
confiabilidade, generalizacdo e cuidado — para que estes melhor se adequem as premissas da
pesquisa qualitativa.

Além disso, a autora sugere quatro conceitos de qualidade exclusivos para pesquisas
qualitativas (Quadro 1): pré-entendimento, acesso, reflexdo e entendimento. O primeiro
envolve conhecimentos prévios do pesquisador sobre o fendmeno e pode ser adquirido através
de experiéncias primarias e/ou secundarias (literatura, por exemplo). O segundo diz respeito a
possibilidade de aproximacgdo com o fendmeno. O terceiro compreende o processo de reflexéo
necessario, a partir do pré-entendimento e das interagdes viabilizadas pelo acesso, para se
evoluir no entendimento do fendmeno. Por fim, o quarto envolve o resultado final da
pesquisa, a partir do qual o leitor tem a capacidade para avaliar se o0s significados

apresentados pelo pesquisador correspondem ao fendmeno estudado (Stenbacka, 2001).

Quadro 1 - Conceitos tradicionais de qualidade aplicados a pesquisa qualitativa

. Objetivo na pesquisa Objetivo na pesquisa Execuc¢do na pesquisa
Conceito o " L0
guantitativa qualitativa qualitativa
Permitir que os informantes
Assegurar que o objeto de . falem livremente, a partir de
. . , Alcangar um entendimento .
Validade interesse esta sendo L - seus conhecimentos, sobre 0
valido do fenémeno N
mensurado fendmenos do qual eles
fazem parte
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Conceito

Objetivo na pesquisa
guantitativa

Objetivo na pesquisa
qualitativa

Execuc¢do na pesquisa
qualitativa

Confiabilidade

Assegurar que os resultados

possam ser reproduzidos de

forma virtualmente idéntica
por outros pesquisadores

N&o se aplica em termos
comparaveis aos
tradicionais

N&o se aplica em termos
comparaveis aos
tradicionais

Generalizacdo

Generalizar estatisticamente
0s resultados para a
populacdo de interesse

Generalizar analiticamente
os resultados em relacédo a
teoria

Selecionar um grupo
relevante de participantes

Cuidado

Assegurar que 0S processos
foram feitos com cuidado e
de forma sistematica

Assegurar gue 0S processos
foram feitos com cuidado e
de forma sistematica

Ser cuidadoso e sistematico
no processo de pesquisa a
ponto de conseguir
descrevé-lo de forma

completa e minuciosa

Fonte: adaptado de Stenbacka (2001)

Os parametros de qualidade mencionados acima foram essenciais ndo s6 para a
construcdo de evidéncias, como também para a analise neste trabalho. Exemplos de medidas
adotadas sdo (I) a apresentacdo detalhada dos critérios de selecdo de participantes e dos guias
de entrevista para facilitar a repeticdo e auditoria por terceiros, o que aumenta a confianca;
(I1) o exercicio de reflexividade e a exposicdo de fragmentos das entrevistas demonstrar que
0s resultados sdo decorrentes das experiéncias dos participantes, 0 que aumenta a
confirmabilidade; e (I11) a permissdo dada aos participantes para que eles falassem livremente

sobre o fendmeno, 0 que aumenta a validade®?; entre outros.

3.2 REFLEXIVIDADE

3.2.1 Reflexividade e pesquisa qualitativa

Pelas caracteristicas da pesquisa qualitativa, vemos que o papel do pesquisador nestes
estudos € Unico. A profundidade com que se insere na pesquisa e o forte contato com o0s
participantes faz do investigador um “participante apaixonado, ativamente engajado em
facilitar a reconstrucdo das multiplas vozes de sua propria construcéo, bem como as de todos

os outros participantes”® (Guba & Lincoln, 1994, p. 115, traducéo nossa).

32 O conceito de validade deve ser entendido, neste ponto, conforme a adaptagao feita por Stenbacka (2001).
33 QOriginal: passionate participant actively engaged in facilitating the ‘multivoice’ reconstruction of his or her
own construction as well as those of all other participants.
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Malterud (2001) e Creswell (2014) explicam que as experiéncias do pesquisador e sua
posicao no estudo influenciam ou tém o potencial para influenciar todas as etapas do processo
de pesquisa — desde a escolha do objeto que serd investigado até a comunicacdo das
conclusdes. Para Berger (2015), os trés principais impactos séo (I) no acesso do pesquisador
ao campo; (I1) na relagéo entre pesquisador-pesquisado e, consequentemente, na natureza das
informagdes compartilhadas entre os dois; e (I11) na forma como as informagdes séo coletadas
e interpretadas, o que pode alterar os resultados e conclusdes do trabalho.

Nesta visdo, que se aproxima do paradigma construtivista ou naturalista apresentado
por Guba e Lincoln (1994), o conhecimento deixa de ser entendido como absolutamente
dissociado de quem o produz e, portanto, a tradicional tentativa de se evitar que a pesquisa
seja influenciada pelo background do investigador é substituida pelo desempenho de um
exercicio de reflexividade (Malterud, 2001).

Segundo Berger (2015), reflexividade é a realizacdo continua de autoavaliacdo pelo
pesquisador, de modo que este compreenda ndo sO sua posicdo dentro do estudo, como
também os efeitos desta sobre os processos e resultados do trabalho. Finlay (2002) define
reflexividade como uma meta-analise autoconsciente do pesquisador e argumenta que ela é,
entre outras coisas, um esfor¢o para aumentar a confiabilidade, transparéncia e accountability
da pesquisa.

Ao colocar a lente de pesquisa sobre si mesmo, o investigador encontra indmeras
caracteristicas que afetam seu trabalho como, por exemplo, género, idade, crencas, classe
social e postura politica (Berger, 2015; Finlay, 2002; Pillow, 2003). Uma analise critica destas
e outras caracteristicas permite — ainda que com ressalvas, como Pillow (2003) propde em sua
reflexividade do desconforto — que o pesquisador identifique com maior precisédo (I) suas
reacOes aos participantes do estudo, (II) a forma como ele co-constréi os significados que
emergem em suas interacbes, (I11) os pontos que ele tende a enfatizar ou ignorar em
entrevistas e (IV) o conteldo que ele tenderia, devido a sua posicéo, incluir ou excluir na
analise dos resultados (Berger, 2015; Lietz, Langer, & Furman, 2006; Peshkin, 1988; Pillow,
2003; Valentine, 2007). Deste modo — e apesar da impossibilidade da tarefa — o pesquisador
busca transcender “sua propria subjetividade e seu proprio contexto cultural de uma forma

que o liberte do peso de suas (mas) representagdes ** (Pillow, 2003, p. 186, traduc&o nossa).

34 Original: her own subjectivity and own cultural context in a way that releases her/him from the weight of
(mis)representations.
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Além das caracteristicas mencionadas acima, outro fator importante para a analise
autoconsciente do pesquisador € sua proximidade em relagdo ao fendmeno que esta sendo
estudado. Berger (2015) propde trés niveis de familiaridade: insider, becoming e outsider.
Cada um deles apresenta diferentes beneficios e desafios ao pesquisador — e existem
estratégias para se extrair o maximo dos pontos positivos e, a0 mesmo tempo, reduzir 0s
efeitos dos negativos. Dadas as minhas experiéncias prévias em relacdo ao objeto de estudo,
uma analise mais detalhada da posicéo de insider se faz indispensavel.

O insider, explica Berger (2015), é capaz de se aprofundar nas percepcdes e
interpretagdes dos participantes com maior facilidade, uma vez que compartilha das
experiéncias que sdo narradas. No entanto, ele corre o risco de anular a voz dos participantes
ao projetar sua propria interpretacdo sobre as palavras. Para mitigar este risco, a autora sugere
a adocdo de trés medidas: (I) criacdo de um registro de interacdes, (1) revisdo repetitiva do
material e (I11) consulta a pares.

O primeiro ponto permite que o pesquisador registre (a) o que foi declarado pelo
participante, (b) o significado extraido pelo pesquisador a partir disso e (c) seus sentimentos e
pensamentos sobre a interacdo. O segundo cria um distanciamento entre os dados e o
investigador, o que lhe d& a oportunidade de encontrar erros cometidos nas revisdes
anteriores. Por fim, o terceiro traz uma visdo externa a questdo, aumentando a chance de se
encontrarem projec6es ou omissdes por parte do pesquisador (Berger, 2015).

Como componente indispensavel deste trabalho, inclui, no item seguinte, um exercicio
de reflexividade. Busquei apresentar ndo s6 minhas experiéncias e caracteristicas pessoais,
como também minha intima relacdo com o objeto de estudo desta pesquisa. Com isso, fica em
evidéncia — tanto para o leitor, quanto para mim — alguns fatores privados que podem ter (1)
influenciado as interacdes com os entrevistados, (II) causado projecdes ou omissGes no
momento da analise de dados e (lll) facilitado a obtencdo de informacgdes junto aos
participantes, entre outros possiveis efeitos.

Neste contexto, dois pontos merecem atencao. Primeiro, é preciso esclarecer que este
foi apenas o passo inicial do exercicio de reflexividade. Como mencionado anteriormente, a
reflexividade deve (e foi 0 que tentei) ser feita a todo instante, em todas as etapas da pesquisa.
Segundo, precisamos nos atentar ao fato de que até mesmo essa tentativa de
autorrepresentacdo e autodeterminacdo sofre influéncias do meu background — isto €, esta
sujeita a inclusbes ou omissdes relacionadas a minha visdo de mundo. Gostaria, portanto, de

reafirmar meu compromisso e boa-fé com a ciéncia e instituicdes académicas e declarar que
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dispendi os meus melhores esforcos para fazer a representagdo mais completa e acurada que

consegui.

3.2.2 Exercicio de reflexividade

Encontro, em minhas memorias mais antigas, pensamentos e sentimentos que ja
indicavam caracteristicas importantes de quem sou hoje. Outros tragos, também relevantes,
foram construidos e moldados ao longo de 26 anos de experiéncias pessoais, académicas e
profissionais. Surge, no entanto, uma questdo: até que ponto preciso voltar para explicar
minha posicdo atual? Como faco, por exemplo, para explicar minha etnia? Sou nascido e
criado no Brasil, mas meus ascendentes ndo. Qual a influéncia disso? Talvez mais importante
para esta pesquisa, até que ponto € preciso retornar para explicar minha classe social e 0s
efeitos disso sobre minhas decisbes profissionais? Seria interessante explicar a vida dos meus
avos? Infelizmente ndo tenho uma resposta para isso, entdo decidi, arbitrariamente, comecar
pelo “comego”.

Sou filho de Cecilia Esther Piccolo, descendente de italianos que se mudaram para o
Brasil no comeco do século XX. Pouco sei sobre esta parte da familia, mas tenho certeza que
imigraram em busca de trabalho e melhores condicdes de vida. Sobre minha mée tenho muito
mais conhecimento. Nela, encontro um exemplo de espiritualidade, equilibrio, dedicacdo e
amor. Foi com ela que conquistei, ainda novo, dois habitos que moldaram e continuam a
moldar minha vida: o de ler e o de questionar.

Sou também filho de Paulo Sérgio de Lima, descendente de portugueses e africanos
(ndo sabemos o pais de origem). Novamente, pouco sei sobre esta parte de familia — e sobre as
condigcdes que os fizeram imigrar para o Brasil. Nele, encontro um exemplo de garra,
engenhosidade, dedicacdo e amor. Foi com ele que aprendi a ser um solucionador de
problemas e um incessante consumidor de informacdes.

Nos primeiros anos de minha vida, entrou mais uma pessoa para a familia: meu irmao,
Renan Piccolo de Lima. Mais novo por quase quatro anos, ele € meu exemplo de pessoa
autossuficiente, curiosa e parceira. Uma parte significativa do que consumo — seja na forma
de livros, filmes, séries — é resultado de nossas conversas.

Os valores que encontro na minha familia sdo, sem sombra de davidas, importantes
para explicar meus comportamentos, decisbes e visdes de mundo. Além dos valores

identificados acima, tenho outros que surgiram gracas as minhas experiéncias.
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Quando ainda muito pequeno, encontrava-me no que hoje entendo como “classe média
baixa”. Nao tinhamos dificuldades financeiras, mas também nao havia luxos. Moravamos em
Americana porque a cidade era proxima de Campinas — onde meu pai trabalhava a época e o
restante da familia mora até hoje — e tinha um custo de vida menor.

Aos oito anos, ganhei meu primeiro computador € um novo mundo se abriu. Fiquei
viciado em inumeros jogos, mas 0s que mais marcaram minha infancia foram Diablo, Age of
Empires, Sim City 3000 e Roller Coaster Tycoon. Os titulos em si ja dizem muito sobre mim,
mas a forma como os jogava revela ainda mais. No caso dos dois primeiros, meu objetivo
pessoal era dominar todos os detalhes para conseguir avancar mais rapido nas missdes ou
vencer as batalhas. Passava horas e horas pensando em como diferentes combinages e agoes
poderiam fazer com que a vitdria fosse alcancada. J& no caso dos dois ultimos, ambos de
simulacdo (cidade e parque de diversdes, respectivamente), buscava formas de construir o
mundo mais rentavel que pudesse.

Na adolescéncia o padrdo continuou, mas com jogos diferentes: Tibia e DOTA. No
caso do primeiro, um MMORPG® de fantasia medieval, busquei avidamente me tornar o
jogador de nivel mais alto e com maior quantidade de recursos do servidor. Ja no segundo, o
jogo que fundou o género MOBA?®®, meu objetivo era 0 mesmo que tinha ao jogar Diablo e
Age of Empires: dominar os minimos detalhes — mesmo que isso significasse estudar o jogo,
em vez de joga-lo — para vencer as batalhas. Nunca faltou ambigéo ou dedicagdo.

Aos 16 anos, ja estava morando em Curitiba, quarta cidade em que vivi, meu pai havia
subido a escada corporativa e nds viviamos uma confortdvel vida de “classe média”. Talvez
ndo tenha percebido isso a época, mas esta pequena mudanca de classe, unida as
caracteristicas que demonstrava enquanto jogador, teve forte influéncia nas minhas decisdes
académicas e profissionais.

A primeira manifestacdo mais formal disso foi em minhas leituras. Nesta idade, antes
mesmo de saber o que faria na faculdade, consumia livros como O Investidor Inteligente, The
Snowball: Warren Buffett and the Business of Life, e The Intelligent Asset Allocator. Foi nesta
mesma época que fiz meu primeiro investimento em ac¢des (que pouco tempo depois virou po)
e comecei a pensar em como criar uma empresa que ‘“dominaria o mundo”.

Com o tempo, ficou claro que precisava fazer uma faculdade que tivesse alguma

relagdo com finangas. Prestei vestibular assim que sai do ensino médio e passei em trés

% Massive Multiplayer Online Role Playing Game, género de jogo em que milhares de pessoas se conectam num
mundo virtual e interagem para criar histdrias, matar monstros, formar clas, guerrear, etc.

36 Multiplayer Online Battle Arena, género de jogo em que pequenos grupos de jogadores se conectam a uma
arena para batalhar
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universidades: Economia na UFPR, Administracdo na UEPG e Contabilidade na FEA-USP.
Optei pela dltima e me mudei para Séo Paulo.

Neste periodo descobri que o mercado de acdes no Brasil ndo se parecia muito com o
que havia encontrado em minhas leituras. Poucas empresas listadas, pouca liquidez, pouco
cuidado com minoritarios. Era preciso tomar um caminho alternativo ou entdo me mudar para
outro pais. Acabou que decidi entrar na area de investment banking, na qual conseguiria
desenvolver meus interesses sem ter que sair do Brasil.

Sabendo da importancia do curriculo perfeito, fiz tudo que estava ao meu alcance para
construi-lo: li tudo que podia sobre banking, consegui um intercdmbio para a King’s College
London com bolsa integral por mérito académico e, por fim, acabei me formando em primeiro
da turma (o que me rendeu um prémio de distincdo da EY). No entanto, todas estas
experiéncias — e principalmente o intercambio — me mostraram que a vida era mais que uma
escada profissional.

Foi entdo que decidi buscar algo que tivesse mais significado e proposito para mim:
private equity. Neste segmento eu poderia unir as habilidades que desenvolvi ao estudar
banking a minha antiga vontade de criar uma empresa. Com algum esforco, consegui estagiar
em um pequeno fundo de investimentos. A época, o fundo havia acabado de comecar e ndo
tinhamos investido em nenhuma empresa ainda — era 0 ambiente perfeito.

Em pouco tempo, aconteceram muitas reviravoltas: a crise brasileira se agravou, a
empresa com que estavamos negociando ha meses desistiu de uma transacdo, o maior
investidor do fundo se viu sem recursos — e sem apetite por empresas. Tivemos que nos
adaptar para uma nova estratégia: investir em franquias de grandes marcas. Inauguramos trés
lojas e as operamos por algum tempo. No entanto, rapidamente percebemos que a parceria
com o investidor do fundo ndo daria certo. Apos negociac@es, meus dois chefes e eu (todos 0s
funcionarios do fundo) nos separamos e ficamos com as trés lojas. Acabamos nos tornando
empreendedores por acaso.

Com mais experiéncia no varejo, conseguimos expandir as operacfes e inauguramos
franquias de outras marcas. Além disso, compramos participacdo em uma franqueadora e
criando uma marca propria. Com o passar dos anos, também me tornei socio das empresas e
lojas que ajudei a inaugurar/fundar.

Nestes anos de intenso esforco, conheci pessoas de todos os caminhos da vida: ex-
vendedores de grandes marcas que acabaram fundando suas proprias empresas; franqueados

de uma loja, outros de mdltiplas; franqueados que operam somente uma marca, outros que
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tém lojas de marcas diferentes; franqueadores de todos os tamanhos e segmentos; entre
outros.

Uma coisa que sempre me saltou aos olhos — a partir de minha prépria experiéncia
enquanto franqueado e das experiéncias que outras pessoas dividiram comigo — é que ser
franqueado é dificil, mas ser multifranqueado beira o impossivel em alguns setores. Conversei
com muitos franqueadores ao longo dos Ultimos quatro anos e poucos deles tém
multifranqueados em suas redes. As conversas nunca avangaram muito nos motivos disso,
mas ouvi comentarios que indicavam que o problema poderia ser desde os impostos até o
medo de que franqueados grandes exigissem muitas concessoes.

Enquanto franqueado, sempre tive comigo a no¢do de que expandir era necessario.
Caso contréario, a vida seria muito parecida com a de um funcionario de uma empresa média.
Senti que os franqueados e multifranqueados que conheci também pensavam assim. N&o
foram poucas as conversas sobre a vontade de “abrir uma loja em tal cidade” ou ““abrir uma
franquia de outra marca”. Ainda assim, pouquissimos deles tinham mais de uma ou duas
lojas.

A curiosidade para entender o porqué disso, aliada a vontade de propor uma solucao
para o problema, fez com que eu entrasse no mestrado na FEA-USP. Como b6nus, também
tinha como misséo transformar a dissertacido em um livro. E claro que muita coisa ja mudou
desde o ingresso no programa até o presente momento — a comecar pela vontade de publicar
um livro. No entanto, a principal mudanca — que considero importante relatar neste espago de
autoanalise —, foi em relacdo a forma como entendo a pesquisa e suas possibilidades.

No inicio, tinha uma visdo fortemente positivista, quantitativa, e buscava transformar
minha pesquisa em um grande teste de hip6teses. Com o passar das disciplinas do curso,
descobri que existiam alternativas interessantes a abordagem quantitativa que dominava
minha mente. Com a abordagem qualitativa, percebi que seria possivel buscar o “porqué” a
partir da compreensdo dos significados construidos pelas pessoas envolvidas no fenbmeno
complexo que é o franchising. Percebi também que entender os porqués passaria por
conversas com os franqueadores (especialmente com as pessoas que tém poder para definir
quem podera ser multifranqueado) e com os franqueados. Por fim, notei que estou em posicéo
privilegiada para construir esse conhecimento, uma vez que tenho (I) facilidade para acessar
0S contatos que construi nos ultimos anos e (1) experiéncia nas duas pontas do fenémeno
(franqueador e franqueado). Hoje, ndo me vejo escrevendo sobre outra coisa senao isso.

Uma nota final sobre este exercicio de reflexividade: é claro que uma vida e seus

milhdes de momentos ndo acontecem como nos filmes — em uma sequéncia linear e coerente,
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com um objetivo final, sem pontas abertas. No entanto, este exercicio tomou exatamente esta
forma, como se estivesse sujeito a “arma de Chekhov”®’. Assim, é importante indicar que
minhas escolhas editoriais apresentam um ultimo vislumbre de minha autorrepresentacdo: as
escolhas que fiz sobre o que (deixar de) apresentar, como fazé-lo e em qual ordem podem
dizer bastante sobre quem sou — e também sobre os efeitos que posso ter, enquanto

pesquisador, sobre esta pesquisa.

3.3 CONSTRUCAO DE EVIDENCIAS

O pesquisador tem diversos métodos a sua disposicao para construir as evidéncias do
estudo. Na pesquisa qualitativa, a transformacdo do mundo em representacdes pode ser feita
através de fotografias, notas de campo e entrevistas, entre outros (Denzin & Lincoln, 2005).
Neste trabalho, adotei a entrevista semiestruturada como estratégia de coleta de dados, uma
vez que a técnica e suas caracteristicas — amplamente discutidas na literatura — estdo alinhadas
as premissas ontoldgicas e epistemoldgicas do estudo.

A entrevista € um dos métodos mais reconhecidos e utilizados na coleta de dados em
pesquisas qualitativas (King, 2004a; Myers & Newman, 2007). Uma de suas principais
vantagens é quebrar barreiras — sejam elas de nacionalidade, género, renda, etc. —, permitindo
que o pesquisador examine fendbmenos normalmente ignorados ou entdo conhecidos somente
de forma superficial (Rubin & Rubin, 2011)

Como Patton (2015) explica,

Nos entrevistamos pessoas para descobrir, a partir delas, as coisas que nds ndo conseguimos
observar diretamente e para entender o que nds observamos. (..) O ponto é que nés ndo
conseguimos observar tudo. N6s ndo conseguimos observar sentimentos, pensamentos, e intences.
NOs ndo conseguimos observar comportamentos que aconteceram no passado. NGs ndo conseguimos
observar situacdes que aconteceram sem a presenca de um observador. N6s ndo conseguimos
observar como as pessoas organizam o mundo e os significados que elas atribuem ao que acontece

nele. NOs precisamos fazer perguntas as pessoas sobre essas coisas. O propdésito das entrevistas,
entdo, € nos permitir entrar na perspectiva da outra pessoa® (p. 426, tradugio nossa)

37 Chekhov foi um escritor russo, famoso por afirmar que se uma arma aparece no primeiro ato, ela deve ser
disparada até o final da histdria, caso contrario ndo faz sentido té-la colocado la (Chekhov, 1997). O objetivo do
autor era fazer com que se escrevesse somente sobre aquilo que € importante, mas o efeito colateral disso é fazer
com que todos os eventos tenham um encadeamento l6gico e necessario.

38 QOriginal: We interview people to find out from them those things we cannot directly observe and to understand
what we've observed. (...) The fact of the matter is that we cannot observe everything. We cannot observe
feelings, thoughts, and intentions. We cannot observe behaviors that took place at some previous point in time.
We cannot observe situations that preclude the presence of an observer. We cannot observe how people have
organized the world and the meanings they attach to what goes on in the world. We have to ask people questions
about those things. The purpose of interviewing, then, is to allow us to enter into the other person’s perspective.
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Entrevistas qualitativas possuem quatro atributos centrais: (1) didlogo interativo entre
pesquisador e participantes; (I1) estilo relativamente informal, proximo de uma “conversa com
proposito”; (III) abordagem tematica ou centrada em topicos, permitindo que o objeto de
estudo seja explorado; e (IV) perspectiva de que o conhecimento € construido a partir de um
determinado contexto ou situa¢do (Mason, 2002)

Estas caracteristicas possibilitam que o pesquisador encontre informagdes profundas,
ricas em detalhes — normalmente expressas através de experiéncias e narrativas, em vez de
respostas simples como “sim” ou ‘“ndo”. Além disso, permitem que novas perguntas sejam
criadas quando a conversa toma caminhos potencialmente frutiferos para o estudo (Rubin &
Rubin, 2011). No caso das entrevistas realizadas pessoalmente, o investigador consegue ainda
mais profundidade de informac&o, uma vez que pode observar comportamentos e escolhas do
participante que ultrapassam a esfera da oralidade — como, por exemplo, a postura corporal ou

a escolha de local para a entrevista (Blackstone, 2012; Opdenakker, 2006).

3.3.1 Entrevistas semiestruturadas

Entrevistas qualitativas podem se situar em diferentes pontos do continuum que vai de
relativamente estruturada a relativamente desestruturada (Brinkmann, 2014b; Qu & Dumay,
2011). A entrevista semiestruturada, posicdo intermediaria deste espectro, € a mais adotada
em estudos qualitativos — sua relevancia é tamanha que autores lhe dedicam livros exclusivos
e até mesmo afirmam que “entrevista qualitativa” e “entrevista semiestruturada” Sa0
sindnimos (Brinkmann, 2014a, 2014b).

A principal caracteristica da entrevista semiestruturada € sua flexibilidade. Apesar de
possuir alguma estrutura — representada pelo guia de entrevista —, a entrevista semiestruturada
da mais liberdade ao entrevistador, pois permite que angulos emergentes sejam explorados a
partir de questdes complementares as do guia (Brinkmann, 2014b; Rubin & Rubin, 2011).
Assim, o participante ganha espaco para expor suas narrativas e descricdes de forma mais
espontanea e, a0 mesmo tempo, é incentivado a permanecer nos temas de interesse do estudo
(Brinkmann, 2014a, 2014b; Galletta, 2013).

O guia de entrevista, ferramenta essencial para a execugcdo da entrevista
semiestruturada, tem como objetivo garantir que a entrevista seguira uma abordagem
sistematica e tematica com todos os participantes (Patton, 2015; Qu & Dumay, 2011). Os

temas e questbes presentes no guia devem ser provenientes de trés fontes: literatura,



69

experiéncia pessoal do pesquisador e contatos preliminares com pessoas envolvidas com o
tema da pesquisa (King, 2004a).

O detalhamento do guia de entrevistas depende nédo s6 da capacidade do pesquisador
de definir as questdes com antecedéncia, como também da importancia de se fazer as
perguntas em uma determinada ordem — resultando em guias que podem se situar qualquer
ponto do espectro entre altamente estruturados (questfes bem definidas e ordenadas) e pouco
estruturados (topicos abrangentes e desordenados) (Kvale, 2008; Merriam & Tisdell, 2015;
Patton, 2015).

Independentemente do nivel de detalhamento, os temas e questdes presentes no guia
de entrevista “devem ser claramente conectados ao propoésito da pesquisa, e sua inclusdo no
protocolo [de entrevista] deve refletir a progressdo deliberada do pesquisador em direcdo a
uma exploracdo detalhada e completa do fenémeno estudado™® (Galletta, 2013, p. 45,
traducdo nossa). Além disso, as perguntas devem ser criadas levando em consideragédo a fase
de analise (posterior as entrevistas), uma vez que a aplicacdo do procedimento de analise —
codificacdo, analise narrativa, entre outros — pode ser mais efetiva conforme o material
disponivel (Kvale, 2008).

Outra ferramenta essencial para a execucdo de entrevistas semiestruturadas sdo 0s
critérios de recrutamento/selecdo. Dado que pesquisas qualitativas ndo tém como finalidade a
generalizacdo estatistica — que necessita de amostras aleatorias —, Patton (2015) sugere que 0
recrutamento de participantes seja feito conforme os objetivos do estudo. Cada um dos
entrevistados deve fornecer informacfes relevantes sobre o fendmeno, de modo que a
diversidade de respostas gere uma perspectiva suficientemente abrangente do tema da
pesquisa (Galletta, 2013; Patton, 2015).

A definicdo dos critérios de recrutamento tem implicacdes profundas para a pesquisa,
uma vez que os participantes influenciam a coleta e analise dos dados (Galletta, 2013). O
ideal é que o pesquisador utilize critérios que viabilizem uma amostra*® grande o suficiente
para se alcancar o ponto de saturacdo ou redundéncia informacional — mas, é claro, fatores
como a restricdo de recursos financeiros ou de tempo podem fazer com que o ideal ndo seja
atingido (Galletta, 2013; Kvale, 2008).

39 Qriginal: should be clearly connected to the purpose of the research, and its placement within the protocol
should reflect the researcher’s deliberate progression toward a fully in-depth exploration of the phenomenon
under study.

0 E importante ressaltar que, neste trabalho, o termo amostra se refere a “amostra com propésito” delineada por
Patton (2015) e ndo a amostra aleatdria tradicionalmente utilizada para generalizagGes estatisticas em trabalhos
gue adotam a abordagem quantitativa.
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3.3.2 Entrevistas com franqueadores

Seguindo a recomendacdo de Merriam e Tisdell (2015), os critérios de selecdo de
franqueadores foram construidos com base em atributos que se espera que os participantes
apresentem, conforme o quadro abaixo.

Quadro 2 - Critérios de selecdo de franqueadores

Critério Atributo desejado Justificativa

Trabalhar em uma

franqueadora que opere nos | Alinhamento com objetivo da Os entrevistados devem trabalhar nos
segmentos de moda e pesquisa segmentos de interesse do estudo
vestuario

Garantir que o entrevistado tenha poder
para influenciar decisGes relacionadas a
abertura de novas franquias — inclusive no
que tange a sele¢do dos franqueados

Ocupar um cargo alto em
areas como expansao, Poder de deciséo
franquias ou equivalente

Ocupar cargo que cumpra o Aumentar a probabilidade de que o
critério acima ha pelo menos Experiéncia entrevistado tenha avaliado oportunidades
dois anos de expansdo através de multifranqueados

Trabalhar em uma
organizacéo que atualmente Familiaridade com
possua a0 menos um multifranqueados
multifranqueado em sua rede

Garantir que o entrevistado tenha
familiaridade com a operacéo e o
desempenho de multifranqueados

Fonte: elaborado pelo autor.

Inicialmente, cinco participantes que cumprem todos os critérios foram selecionados a
partir da rede de contatos que desenvolvi nos Gltimos quatro anos — periodo em que mantive
comunicagdo com franqueadores de diversas marcas nos segmentos de interesse desta
pesquisa. Dos selecionados, um foi utilizado para a entrevista-piloto e trés para as entrevistas
definitivas. Um declinou o convite para participar da pesquisa®!.

Em seguida, foi aplicada a técnica de snowballing (Myers & Newman, 2007) — isto €,
0s participantes indicaram pessoas que, cumprindo os critérios de recrutamento, entraram na
lista de potenciais entrevistados. Em linha com a recomendacdo de Patton (2015), somente
participantes com potencial de agregar informacdes relevantes e visdes diversificadas sobre o
fendmeno foram convidados a participar da pesquisa. Com isso, pretende-se aumentar a
qualidade dos resultados, principalmente no aspecto da transferibilidade, como delineado por
Guba (1981).

41 O franqueador que declinou o convite indicou que o fez por estar envolvido em outros projetos. Em suas
préprias palavras: “Adoraria te ajudar mas nesse momento estou envolvido com muitos projetos e nido vou
conseguir, desejo sucesso p vc”.
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Assim, das nove pessoas indicadas, todas foram convidadas a participar do estudo e
duas aceitaram a proposta. No total, seis pessoas foram entrevistadas e todas as interagoes
foram gravadas e transcritas para posterior analise. Os franqueadores entrevistados foram
suficientes para que se alcancasse o ponto de saturacéo — isto €, os relatos dos participantes
comecaram a se repetir de modo a ndo haver acréscimo significativo de informacéo para o
trabalho —, ndo sendo necesséria, portanto, a expansdo da amostra tedrica. O Quadro 3

apresenta maiores detalhes sobre as entrevistas.

Quadro 3 - Franqueadores entrevistados

. Tipo de Técnica de ~
Pseud6nimo ; Acesso o Duracéo
entrevista comunicagao

Marcos Piloto Contato direto Presencial 51 minutos

Nathan Definitiva Contato direto Presencial 70 minutos

Alice Definitiva Indicagéo_de outro Presencial 49 minutos
entrevistado

Samuel Definitiva Contato direto Presencial 61 minutos

Manuela Definitiva Contato direto Presencial 40 minutos

Pedro Definitiva Indlcagao_de outro Presencial 40 minutos
entrevistado

Fonte: elaborado pelo autor.

O guia de entrevistas deste trabalho foi construido a partir de recomendagdes
encontradas na literatura e utiliza a estrutura de trés segmentos proposta por Galletta (2013) —
isto é, abertura, meio e conclusdo. Inicialmente, os temas e questdes incluidos no guia tiveram
como base duas das fontes descritas por King (2004): literatura e experiéncia do pesquisador

acerca do tema da pesquisa.

A abertura foi organizada em trés secoes:
1. Introducdo: visa estabelecer certo nivel de conforto entre as partes, explicar o
objetivo da entrevista e reafirmar os direitos do entrevistado;
2. Caracterizacdo dos participantes: com o objetivo de descrever o perfil dos
participantes e suas atribui¢es na organizacdo da qual faz parte;
3. Kick-off: questbes abertas para permitir que o participante fale, a partir de sua

experiéncia e de exemplos concretos, sobre o tema do estudo.
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O meio foi organizado em duas secdes:
Sequéncia: com o objetivo de explorar, a partir das lentes tedricas deste trabalho, as
respostas obtidas em etapas anteriores. Esta se¢cdo ndo conta com questBes pré-
definidas, apenas temas para guiar as perguntas do entrevistador;
Teoria: questdes fundamentadas na teoria com o propdsito de examinar ideias ainda

nédo exploradas nos pontos anteriores.

Por fim, a concluséo foi organizada em duas se¢des:
Adicionais: com o objetivo de permitir que o participante traga experiéncias, pontos
ou visdes adicionais sobre a discuss&o;
Agradecimentos e solicitacbes: para reforcar a contribuicdo do participante ao
estudo, indicar que ele pode revisar o conteddo da analise — em linha com a sugestdo
de Guba (1981) para se aumentar credibilidade do estudo — e solicitar indicacdes de

potenciais participantes (snowballing).

Apos a entrevista-piloto, o contetdo e a forma da entrevista foram analisados por mim
e por pares académicos*. Este procedimento resultou em ajustes ao guia de entrevistas, que

ficou mais congruente com o objetivo da pesquisa.

Os principais ajustes foram (I) a indicacdo de que a caracterizacdo do participante

deve ser breve, de modo a permitir que mais tempo seja utilizado nas perguntas relacionadas
ao fendbmeno estudado; (1) a adicdo de um prompt para se entender o que levou a empresa a
ter franquias; (111) a solicitacdo de analise de custo-beneficio em se ter multifranqueados; (1V)
o0 esclarecimento de questdes que estavam demasiadamente abertas; (V) a reorganizacdo da
ordem das questbes, para tornar o questionario mais fluido; (V1) a adicdo de questdes sobre

(@) nivel de observancia as regras da franqueadora, (b) beneficios da competicdo entre

franqueados e multifranqueados, (c) diferengas entre multifranqueados exclusivos da rede e

42 Trés pares revisaram o material:

Uma bacharel em Comunicagao Social com habilitagdo em Jornalismo pela Universidade Sao Judas

Tadeu e atualmente aluna do MBA em Gest3o Escolar da USP/ESALQ;

Um bacharel em Ciéncias Contdbeis e mestre em Contabilidade e Controladoria pela FEA-USP,
atualmente aluno do curso de doutorado no Programa de Pds-Graduagdao em Controladoria e
Contabilidade da FEA-USP;

Uma bacharel em Ciéncias Contabeis pela FEA-USP e mestre em Ciéncias Contdbeis pela UFES.
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multifranqueados com unidades de outras marcas, e (d) planejamento tributario de

franqueados; e (VI1) a exclusdo de perguntas que levavam a respostas muito semelhantes. A

versdo final do guia, utilizada para as entrevistas definitivas, é apresentada no Quadro 4.

Quadro 4 - Guia de entrevistas para franqueadores

Fase

Secéo

Prompt

Abertura

Introducéo

Antes de comegarmos com as perguntas, gostaria de lembra-lo que tudo o
que falarmos sera gravado. Sua identidade sera mantida em segredo e a
gualguer momento vocé pode desistir de participar desta pesquisa.

Caracterizagdo
dos participantes

Vocé poderia falar brevemente da sua trajetéria profissional e das fungdes
gue atualmente desempenha na empresa?

Kick-off

Que motivos levaram a empresa a ter franqueados? E multifranqueados?

Como foi sua Ultima experiéncia com multifranqueados?

Que vantagens e desvantagens vocé, enquanto franqueador, vé em trabalhar
com multifranqueados? Vocé acha que os beneficios sdo maiores que o0s
custos?4®

Que vantagens e desvantagens vocé acredita que multifranqueados
encontram? VVocé acha que, para eles, 0s custos sdo maiores que 0s
beneficios?

Meio

Sequéncia

Possiveis temas para follow-up: agéncia, custo de transacdes, restricao de
recursos, poder e decisdo

Teoria

Na sua experiéncia, quem costuma ter maior motivago para conseguir
resultados operacionais e financeiros superiores: franqueados,
multifranqueados ou gerentes? Por qué?

Multifranqueados tendem a seguir as regras da franqueadora com mais ou
menos consisténcia? Por gue vocé acha que isso acontece?

Como costumam ser 0s investimentos em marketing feitos pelos
franqueados vs. multifranqueados? Por que vocé acredita que seja assim?

Como costuma ser a estrutura organizacional dos multifranqueados? (ex.
usam supervisores e gerentes? Back-office?) — follow-up: Agéncia e Custos
de Transacéo

Os franqueados costumam dar dicas a franqueadora sobre como melhorar a
rede? E os multifranqueados? H4 alguma diferenca entre eles?

Vocés trabalham com lojas proprias e franquias a0 mesmo tempo? Por qué?

Caso a franqueadora opere com formas plurais:
H4 intercAmbio de praticas de governanga entre multifranqueados e
franqueadora?

Vocés ja compraram ou assumiram a loja de algum franqueado? Se sim,
quais foram as razBes para isso?

Como vocés decidem se uma nova unidade vai ser propria, de franqueado ou
de multifranqueado? — follow-up: Torneios e Visdo Baseada em Recursos

4 Conforme apontado ap6s o término das entrevistas e analises, a questdo secundaria desta se¢do — isto &, “Vocé
acha que os beneficios sdo maiores que 0s custos?” — estd formulada como uma pergunta “sim ou ndao” e poderia
induzir os participantes a responder em linha com a afirmacgdo “os beneficio sdo maiores que os custos”. Os
pares que revisaram o trabalho e eu ndo encontramos evidéncias que indicassem a inducdo a resposta. Em todo
caso, a questdo seria melhor formulada como “O que vocé acha que ¢ mais significativo: os beneficios ou os
custos de se trabalhar com multifranqueados? Por qué?”.



74

Fase Secgéo

Prompt

Existe um ranking, formal ou informal, de melhores e piores franqueados?
Como isso afeta decisdes sobre novas unidades?

Franqueados e multifranqueados competem para conseguir o direito de abrir
novas lojas? Quais 0s beneficios disso para a franqueadora?

Qual a influéncia de diferentes regimes tributéarios na decisdo de franquear?
Hé algum efeito diferente sobre multifranqueados?

Na sua experiéncia, qudo comum € a préatica de multifranqueados colocarem
lojas nos CPFs de pessoas proximas? Por que vocé acha que isso acontece?

Como o conhecimento sobre o ponto comercial e sua regido influenciam na
deciséo de franquear?

Como a disponibilidade de recursos — tanto da franqueadora, quanto do
frangueado — influencia na abertura de novas lojas?

Como é a relacdo de poder entre franqueador e franqueado? Como ela muda
guando o frangueado possui multiplas unidades?

Quem costuma apresentar maior resisténcia a mudangas: franqueados ou
multifranqueados?

Vocés tém multifranqueados que possuem lojas de outras marcas? VVocé
enxerga alguma vantagem ou desvantagem para a franqueadora?

Como vocé acha que isso afeta a relagdo franqueador-franqueado? Como
afeta o incentivo do franqueado em conseguir resultados financeiros
melhores junto a vocés?

Adicionais

Vocé gostaria de acrescentar mais alguma coisa que eu possa ter deixado de
perguntar? Gostaria de expandir sobre algum ponto anterior?

Conclusdo .
Agradecimentos

e solicitagdes

Muito obrigado pela entrevista! Com certeza ajudara bastante na pesquisa.
Quando a analise estiver completa, vocé gostaria de receber uma cdpia?
Caso deseje, pode solicitar alteracfes no texto ou adicionar comentérios.

Para finalizar, vocé conhece alguém com perfil semelhante ao seu, que
trabalhe em outra empresa e talvez esteja disposto a ser entrevistado?
Indicaria algum multifranqueado para ser entrevistado?

Fonte: elaborado pelo autor.

3.3.3 Entrevistas com multifranqueados

A selecdo dos multifranqueados seguiu procedimentos semelhantes aos utilizados para

os franqueadores. O Quadro 5 apresenta os critérios de recrutamento utilizados.

Quadro 5 - Critérios de selecdo de multifranqueados

Critério Atributo desejado Justificativa
Ser multifranqueado de marcas Alinhamento com objetivo Os entrevistados devem trabalhar nos
que operem nos segmentos de : .
da pesquisa segmentos de interesse do estudo

moda e vestuario

Ser sécio controlador das
franquias

Garantir que o entrevistado tenha amplo
Poder de deciséo poder para influenciar decisdes
operacionais e estratégicas do grupo
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Possuir ao menos quatro lojas
sob controle (ndo
necessariamente todas nos
segmentos de interesse)

Aumentar a probabilidade do
Profissionalismo multifranqueado ser profissional, com
estrutura de apoio e desejo de expanséo

Fonte: elaborado pelo autor.

Inicialmente, trés participantes foram selecionados a partir da minha rede de contatos.
Destes, um foi utilizado para a entrevista-piloto e dois para as entrevistas definitivas. Nenhum
declinou o convite para participar da pesquisa. Usando a técnica de snowballing, 12 pessoas
foram indicadas — sendo seis por franqueadores e seis por multifranqueados. Destas, dez
foram convidadas a participar do estudo e quatro aceitaram a proposta. No total, sete pessoas
foram entrevistadas e todas as interacGes foram gravadas e transcritas para posterior analise.
O grupo de multifranqueados entrevistados foi suficiente para que se alcancasse o ponto de
saturacdo — ndo sendo necessaria, desta forma, a expansdo da amostra teorica.

O Quadro 6 apresenta maiores detalhes sobre as entrevistas.

Quadro 6 - Multifranqueados entrevistados

Pseudénimo Tipo Qe Acesso Tecmga d? Duracéo
entrevista comunicacao
Davi Piloto Contato direto Presencial 28 minutos
Felipe Definitiva Contato direto Presencial 34 minutos
Rafael Definitiva Contato direto Presencial 76 minutos
Arthur Definitiva Indlca}gao de outro Presencial 45 minutos
multifranqueado
Bruno Definitiva Indicagao de um Telefone 50 minutos
franqueador
Heitor Definitiva Indicacao de um Telefone 92 minutos
franqueador
Miguel Definitiva Indlca}gao de outro Presencial 73 minutos
multifranqueado

Fonte: elaborado pelo autor.

O guia de entrevista para multifranqueados foi construido com procedimentos
semelhantes aos utilizados para o dos franqueadores. A estrutura do guia, suas fases e secdes
foram mantidas em seu inteiro teor. Sendo assim, a mudanga ocorreu somente na quantidade e
conteudo dos prompts.

A entrevista-piloto forneceu informacgdes importantes para tornar o guia de entrevistas
mais adequado aos propositos da pesquisa. Os principais ajustes foram (1) a indicacéo de que
a caracterizacdo do participante deve ser breve, de modo a permitir que mais tempo seja

utilizado nas perguntas relacionadas ao fendbmeno estudado; (11) o esclarecimento de questdes



76

que estavam demasiadamente abertas; (I1l) a reorganizacdo da ordem das questdes, para
tornar o questionario mais fluido; (1V) a adi¢cdo de questdes sobre (a) nivel de observancia as
regras da franqueadora, (b) diferencas entre ter lojas de uma sé marca vs. mais de uma marca,
(c) potenciais economias de escala, e (d) planejamento tributario de franqueados; e (V) a
exclusdo de perguntas que levavam a respostas muito semelhantes. A verséo final do guia,

utilizada para as entrevistas definitivas, é apresentada no Quadro 7.

Quadro 7 - Guia de entrevistas para multifranqueados

Fase Secao Prompt

Antes de comegarmos com as perguntas, gostaria de lembra-lo que tudo o
Introducéo que falarmos sera gravado. Sua identidade serd mantida em segredo e a
gualquer momento vocé pode desistir de participar desta pesquisa.

Caracterizagdo Vocé poderia falar brevemente da sua trajetéria profissional e do grupo de
dos participantes empresas que vocé administra?

Ha quanto tempo vocé é multifranqueado? Como tem sido a experiéncia?
Vocé tem franquias de mais de uma marca?

Abertura - L .
Que vantagens e desvantagens vocé vé em possuir maltiplas franquias? Se

tiver mais de uma marca: como isso te afeta?

Kick-off Vocé acredita que os custos de operar multiplas unidades sejam
compensados pelos beneficios? Por qué? Se tiver mais de uma marca:
vocé acha que seria diferente se tivesse somente uma marca? O que
mudaria?

Que vantagens e desvantagens vocé acredita que o franqueador tem ao
trabalhar com multifranqueados?

Possiveis temas para follow-up: agéncia, custo de transagdes, restrigdo de

Sequéncia -
recursos, poder e deciséo

Como possuir mais lojas afetou sua motivacao para conseguir resultados
operacionais e financeiros superiores? Por que vocé acredita que isso
aconteceu?

Vocé segue todas as recomendagdes da franqueadora? Como ter mais lojas
influenciou este comportamento?

Como sdo feitos os seus investimentos em marketing? Como ter maltiplas
unidades afeta na decisdo de investir em marketing?

Meio
Qual a sua estrutura organizacional? (ex. usam supervisores e gerentes?
Back-office?) — follow-up: Agéncia e Custos de Transagdo

Ter multiplas unidade te trouxe economias de escala? Quais? Elas fazem
com que seu lucro seja significativamente maior?

Como vocé interage ou se comunica com a franqueadora para conseguir
resultados financeiros melhores? VVocés trocam informagées para melhorias
na rede?

A sua franqueadora também possui lojas prdprias? Se sim, como é o
intercAmbio de praticas de governancga entre vocé e franqueadora?
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Fase Secéo Prompt

Como vocé interage com o franqueador para conseguir novas unidades? —
follow-up: Torneios

Existe alguma competico com outros franqueados para conseguir novas
lojas? Como isso acontece?

Que fatores fazem com que o franqueador escolha vocé para a abertura de
uma nova unidade? — follow-up: Visdo Baseada em Recursos

Até que ponto vocé tem recursos — sejam eles de gestdo, financeiros, etc —
que o franqueador nédo tenha?

Algum franqueador ja tentou comprar uma de suas lojas? Se sim, como foi a
interacao?

Qual a influéncia de regimes tributarios na sua operacdo? Quais as
diferengas em relacdo a quando vocé tinha apenas uma loja?

Na sua experiéncia, qudo comum é a pratica de multifranqueados (ndo
necessariamente vocé) colocarem lojas nos CPFs de pessoas proximas? Por
gue voceé acha que isso acontece?

Como é a relacdo de poder entre franqueador e franqueado? Como ela
mudou a medida que vocé abriu mais lojas?

Vocé conhece algum franqueado que se revoltou contra a franqueadora?
Qual era o perfil deste franqueado?

Vocé gostaria de acrescentar mais alguma coisa que eu possa ter deixado de

Adicionais . . .
perguntar? Gostaria de expandir sobre algum ponto anterior?
Muito obrigado pela entrevista! Com certeza ajudara bastante na pesquisa.
Concluséao Quando a analise estiver completa, vocé gostaria de receber uma cépia?
Agradecimentos Caso deseje, pode solicitar alteracdes no texto ou adicionar comentarios.

e solicitages - A . .
Para finalizar, vocé conhece alguém com perfil semelhante ao seu, que

trabalhe em outra empresa e talvez esteja disposto a ser entrevistado?

Fonte: elaborado pelo autor.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

O método de anélise por template serviu como base para a estruturacdo, organizacao e
analise dos dados deste trabalho. Amplamente utilizado em pesquisas relacionadas a
organizacOes e administracdo (King, Brooks, & Tabari, 2018), este método permite que o
pesquisador codifique temas presentes em dados textuais — normalmente transcritos a partir de
entrevistas — e, em seguida, organize os codigos em um template capaz de oferecer insights
sobre o fendmeno estudado (King, 2004b, 2018).

O codigo — unidade elementar da analise por template — nada mais € que “um rétulo

atribuido a uma secéo de texto para indexa-lo como relativo a um tema ou questdo, presente
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nos dados, que o pesquisador identificou como importante para sua interpretacdo "** (King,
2004b, p. 257, tradugdo nossa). A organizacdo dos codigos de forma hierarquica — isto &,
aglomerando cddigos semelhantes sob codigos de ordem mais alta — € uma caracteristica
fundamental do método e possibilita que o pesquisador compreenda dados qualitativos ricos e
desestruturados (King, 2004b; Patton, 2015).

Segundo King (2004b), a analise por template se assemelha a métodos de pesquisa
como grounded theory e andlise fenomenoldgica interpretativa a medida que utiliza codigos
para organizar dados de forma tematica. No entanto, argumenta o autor, ela garante (1) mais
flexibilidade que grounded theory, uma vez que ndo descreve procedimentos rigidos de coleta
e andlise de dados; e (II) mais equilibrio e velocidade que a andlise fenomenolégica
interpretativa, dado que ndo exige a analise aprofundada de casos individuais (within-case)
antes da integracdo entre casos (cross-case) e permite a construcao de cddigos a priori.

King et al (2018) sugerem que a analise por template seja realizada em sete etapas:

1. Familiarizagdo com os dados: para viabilizar a codificagdo de linhas ou blocos do
texto em relacdo a totalidade dos dados, em vez de considera-las unidades separadas
do resto;

2. Caodificacdo preliminar: em que o pesquisador comeca a identificar pontos de
interesse nos dados, mas sem se preocupar em construir temas bem-definidos. Nesta
etapa, os temas a priori — construidos com base na literatura e na experiéncia prévia
do pesquisador com o fenémeno estudado — podem comecar a ser aplicados aos
dados;

3. Agrupamento (clustering): etapa em que os cédigos sdo agrupados conforme as
perspectivas que eles oferecem sobre o fendmeno — isto €, aqueles que apresentam
visdes semelhantes sdo colocados nos mesmos grupos. Além disso, duplicidades sdo
corrigidas e codigos muito semelhantes sdo consolidados em um s6. Com isso, 0
pesquisador pode identificar temas, subtemas e suas relacoes;

4. Desenvolvimento do template inicial: uma vez que o pesquisador entenda a dinamica
dos temas identificado, ele pode elaborar uma versdo preliminar do template. Para
tanto, é necessario organizar os temas e codigos de forma hierarquica e levando em
consideracdo suas interrelagdes. O template pode seguir o formato de lista ou de

mapa mental;

4 QOriginal: a label attached to a section of text to index it as relating to a theme or issue in the data which the
researcher has identified as important to his or her interpretation.
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5. Modificacdo do template e defini¢do da versdo “final”: etapa em que o pesquisador
aplica os codigos do template inicial aos dados e busca ajustar o template para
eliminar problemas ou limitagbes. O processo é iterativo e ndo deve parar até que
todo o texto relevante esteja adequadamente codificado e o template esteja em um
estagio de desenvolvimento que permita a interpretacdo dos dados;

6. Utilizacdo do template para interpretar os dados: uma vez que os temas estejam
definidos e as passagens codificadas — 0 que representa, por si s6, uma forma de
interpretacdo —, o pesquisador deve formular uma interpretacdo que transmita as
mensagens centrais da analise;

7. Escrita: com a interpretacdo definida, o pesquisador deve escolher como apresentar
os resultados. Os autores sugerem trés caminhos: (I) por temas (mais utilizada), (I1)
por casos e (III) por temas complementados por casos. Independentemente do
escolhido, é essencial que citacbes dos participantes sejam apresentadas, uma vez
que isso permite que o leitor melhor compreenda aquilo que os temas estdo

capturando dos dados.

Para que todas as etapas sugeridas por King et al. (2018) pudessem ser seguidas neste
trabalho, primeiro transcrevi®®, com o auxilio de um dos pares que posteriormente revisou o
material, todos os audios coletados nas entrevistas com franqueadores, multifranqueados e
consultores*®. Este processo auxiliou, naturalmente, na etapa de familiarizacdo com os dados.
Em seguida, o texto transcrito foi colocado em planilhas do Microsoft Excel — software que
utilizei para a codificacdo, agrupamento e desenvolvimento do template.

Com o texto devidamente identificado e formatado, codifiquei as passagens conforme
encontrava pontos de interesse. Ndo me limitei a rotular cada passagem com apenas um
coédigo, dado que muitas vezes as falas dos participantes podiam ser interpretadas a partir de
diferentes lentes teodricas. Além dos temas que surgiram espontaneamente durante esta
primeira fase de leitura, a elaboracdo do template contou com temas construidos a priori. Isso,
no entanto, gerou os riscos de (I) se focar somente nos blocos de texto compativeis com 0s
temas a priori e (II) ndo se perceber que os temas a priori estdo sendo ineficazes na

representacdo dos dados (King, 2018).

4 As transcricdes dos depoimentos verbais nas entrevistas estdo sendo 100% fiéis ao que foi dito pelos
entrevistados, donde muitas expressdes de giria ou expressdes populares por eles usadas ndo estdo aqui
censuradas.

46 Para facilitar a leitura, as transcri¢Ges de multifranqueados estéo identificadas pelo nome do multifranqueado e
pela sigla “MF”, enquanto as de franqueadores estdo identificadas pelo nome do franqueador e pela sigla “FR”.
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Para mitigar estes riscos, (I) a quantidade de temas a priori foi reduzida ao minimo
(King, 2018); (1) os registros das entrevistas foram revisitados de forma espacada — isto é, a
leitura aconteceu em momentos ndo-contiguos de tempo —, permitindo que o material fosse
visto por angulos diferentes; e (I11) pares académicos foram convidados a revisar os codigos e
temas que haviam sido elaborados*’. Além de mitigar os riscos descritos acima, os dois
ultimos procedimentos — adaptados de Berger (2015) — também garantem maior equilibrio
entre as minhas experiéncias, enquanto pesquisador que € insider, e as experiéncias trazidas
pelos participantes do estudo.

Ao término da codificacdo preliminar, em que foram identificados 45 pontos de
interesse, filtrei os temas e colapsei aqueles que eram muito semelhantes, por vezes até
mesmo duplicados, sob codigos Unicos. Deste modo, temas como “Regime Tributdrio” e
“Simples Nacional”, por exemplo, foram unificados sob “Tributacdo”. Em seguida, dividi os
temas em grupos que ofereciam perspectivas parecidas sobre o fendmeno e identifiquei,
quando possivel, as suas relacbes. Assim, esbocei o primeiro template do estudo ja com a
separacao entre Nivel I (grupos mais amplos) e Nivel 1l (temas mais especificos).

Com o template pronto, apliquei seus temas aos textos transcritos — processo que levou
a adicdo ou ao ajuste de rotulos para que eles expressassem, de forma mais adequada, o
fendmeno em sua completude. Assim surgiu, apos sete iteracdes, a versao final do template.
Esta serviu de base para a interpretacdo dos dados e transmissdo, através de seis temas de

Nivel I e 24 de Nivel Il (conforme apresentado abaixo), das mensagens centrais da analise.

Quadro 8 - Template final

Nivel | Nivel 11

Free-riding e investimentos em marketing

Compartilhamento de informacoes

Velocidade na tomada de decisGes

Agéncia Outros mecanismos de reducédo de custos de agéncia

Cumprimento de normas e resisténcia a mudancas

Proximidade da operagéo

Problemas de agéncia

Riscos

Estrutura organizacional e recursos Unicos

Escala e Recursos Complexidade e aprendizado

Melhores préticas de mercado

Disponibilidade de recursos financeiros

47 Os trés pares académicos citados anteriormente revisaram este material.
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Conhecimento local

Poder de barganha com fornecedores

Custos de Transagdo

Bonding effect

Formas plurais

Redirecionamento de propriedade

Tributacéo

Poder e decisoes

Poder compensatério

Participacdo na tomada de decisdo

Torneios

Competigdo entre franqueados

Restricdes ao estabelecimento de torneios

Perfil do franqueado

Homogeneidade de objetivos

Viséo de longo prazo

Fonte: elaborado pelo autor.
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4 ANALISE E RESULTADOS

4.1 ANALISE DE INVESTIMENTOS EM FRANQUIAS

Uma compreensdo profunda dos fatores que levam & existéncia de multifranqueados
nos segmentos de moda e vestuario no Brasil exige, naturalmente, que entendamos o ambiente
mercadologico em que estas franquias estdo inseridas. Neste trabalho, o contexto é construido
por meio de uma analise de investimentos que confronta informacgdes divulgadas por
franqueadoras com (1) dados reportados por franqueados (Il) informagdes provenientes de
consultores especialistas em franquias e (I11) legislacio tributaria. A medida que as partes s&o
articuladas, premissas de mercado sdo examinadas e potenciais entraves a existéncia de
multifranqueados nos segmentos de interesse sdo apontados.

A andlise teve como principal fonte as franqueadoras (por meio do Portal Sua
Franquia). O quadro abaixo consolida os dados financeiros — estimados, uma vez que diversos
fatores podem afetar o desempenho das franquias e, portanto, as franqueadoras ndo podem
garantir que os valores apresentados serdo materializados — de 14 marcas analisadas*.

E interessante ressaltar que, por mais que tenham sido coletados em portais de
negocios, os dados sdo fornecidos pelas proprias franqueadoras — as quais possuem 0 objetivo
de atrair novos franqueados para suas redes. Sendo assim, € possivel que os valores estejam
apresentados de forma otimista — isto €, os faturamentos estimados para cima, enquanto custos

de investimento estimados para baixo.

Quadro 9 - Informacdes financeiras de redes de franquias

) Faturamento médio ) ) Payback medio
Franquia/marca Investimento médio (R$)*
mensal (R$) (meses) *°
Aramis Menswear 250.000,00 1.150.000,00 36
Marisol 80.000,00 420.000,00 36
Stalker 85.000,00 445.000,00 42

4 Estas franqueadoras foram escolhidas por terem disponibilizado os dados em portais de acesso publico. A
amostra serviu como base para um exercicio tedrico, cujo objetivo era permitir generalizagGes sobre ndo s6 sobre
0 modelo de neg6cios, como também sobre investimentos no segmento de franquias de moda e vestuario no
Brasil. Ndo h4, necessariamente, relacdo entre as marcas apresentadas no quadro acima e as entrevistas
realizadas na etapa seguinte.

49 Média simples entre os investimentos minimo e maximo apresentados no portal.

50 Média simples entre os prazos minimo e maximo apresentados no portal.
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Franquia/marca Faturamento médio Investimento médio (R$)* Payback medio
mensal (R$) (meses)

Puket 100.000,00 428.000,00 27
New Era 90.000,00 182.500,00 24
Fatto a Mano 80.000,00 210.000,00 27
Lapis de Cor 60.000,00 236.000,00 30
Malwee 120.000,00 617.000,00 36
Outlet Lingerie 55.000,00 212.500,00 27
Tip Top 85.000,00 420.000,00 33
Polo UK 60.000,00 190.000,00 18
UV Line 80.000,00 210.000,00 24
Lilica & Tigor 120.000,00 510.000,00 36
Lode 80.000,00 122.500,00 20

Fonte: elaborado pelo autor a partir do Portal Sua Franquia (n.d.). Os dados da Malwee sdo provenientes do site
Montar Um Negécio (2017) e os da Polo UK do Portal Franquias 360° (2016).

A auséncia de fontes de informacgdes confidveis e imparciais para a revisao destes
dados faz com que, neste trabalho, os nimeros sejam mantidos conforme apresentados nos
portais de negdcios — ou seja, ndo sdo feitas correcdes com o intuito de mitigar o potencial
viés otimista. Assim, as analises de investimento realizadas adiante devem sempre nos
remeter a este ponto.

O retorno anual sobre o investimento das franquias foi computado com base nos dados
do quadro acima. Além disso, estes também serviram, juntamente ao conceito de payback,
para se calcular uma proxy de lucro médio mensal das franquias. Para tanto, os investimentos
médios foram divididos pelos seus respectivos paybacks médios. Evidentemente, os inputs da
férmula fazem com que seu resultado seja a entrada média mensal de caixa de cada uma das
franquias, ndo seu lucro. No entanto, dada a restricdo de informagOes por parte das
franqueadoras, bem como a relagdo entre o regime de competéncia e o de caixa, o calculo
serve como uma aproximacéo razoavel do lucro das franquias. O resultado pode ser visto no
Quadro 10.
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Quadro 10 - Retorno sobre investimento, lucro e margem de lucro

Franquia/marca ROI (% a.a.) Lucro médio mensal (R$) Margem de lucro (%)
Aramis Menswear 33% 31.944,44 12,8%
Marisol 33% 11.666,67 14,6%
Stalker 29% 10.595,24 12,5%
Puket 44% 15.851,85 15,9%
New Era 50% 7.604,17 8,4%
Fatto a Mano 44% 7.777,78 9,7%
Lapis de Cor 40% 7.866,67 13,1%
Malwee 33% 17.138,89 14,3%
Outlet Lingerie 44% 7.870,37 14,3%
Tip Top 36% 12.727,27 15,0%
Polo UK 67% 10.555,56 17,6%
UV Line 50% 8.750,00 10,9%
Lilica & Tigor 33% 14.166,67 11,8%
Lode 60% 6.125,00 7,7%

Fonte: elaborado pelo autor.

Calculado desta maneira, o lucro contém diversas premissas ndo examinadas. Nao se

sabe, por exemplo, quais sdo as principais fontes de receita, a estrutura das despesas e, de

especial interesse para o fendbmeno dos multifranqueados no Brasil, qual o regime tributéario

escolhido pelas franquias. Neste cenario, trés fontes de informacBes foram essenciais para

esclarecer os pontos que ficaram obscurecidos pela metodologia de calculo da proxy de lucro:

1. respostas de franqueados, principalmente donos de lojas das 14 marcas, a

questionarios contendo perguntas sobre principais grupos de despesas e regime

tributério;

2. entrevistas com executivos das principais consultorias especializadas em franquias

do Brasil®: e

3. informacg0Oes as quais obtive acesso ao longo dos ultimos quatro anos — periodo em

que (1) analisei e modelei mais de 90 oportunidades de franquias, de mais de 20

marcas diferentes e (1) contribui para a gestdo de 14 lojas, sendo sete nos segmentos

51 Os consultores, que neste trabalho sdo citados nominalmente, concordaram em deixar suas identidades

publicas.




86

de moda e vestuério — e que podem ser generalizadas a outras marcas, uma vez que

representam premissas basicas do modelo de negécios analisado.

O questionario, mencionado no primeiro ponto acima, contém nove questbes de
resposta obrigatéria (conforme Quadro 11) e foi elaborado através da ferramenta Formularios
do Google. Inicialmente, sete franqueados foram convidados a responder o questionério, seis
dos quais o fizeram. Estes convidados foram acessados diretamente por mim através de minha
rede de contatos, ao passo que todos os demais foram resultado da técnica de snowballing. No
total, 21 questionarios foram respondidos por franqueados de oito das 14 marcas mencionadas
anteriormente. Além disso, houve respostas de franqueados de sete marcas que ndo constam

no Quadro 9. Todas as respostas foram coletadas de forma andnima e sdo apresentadas no

Apéndice 1.

Quadro 11 - Questionario sobre grupos de despesas e regime tributario

Questéo

Justificativa

Formato da quest&o

Quantas lojas franqueadas estdo sob
sua gestdo?

Descobrir se o participante é franqueado
ou multifranqueado

Multipla escolha

As lojas sdo de quais marcas?

Garantir que o participante é franqueado
de ao menos uma das 14 marcas usadas
como base para a analise

Caixas de selecdo

Por padréo, a franqueadora sugere que
vocé trabalhe sob qual regime
tributario?

Descobrir o padréo de operacao sugerido
pela franqueadora, de modo a melhor
compreender 0s nimeros apresentados

nos portais de negécios e a proxy de lucro

Muiltipla escolha

Qual o regime tributario de suas lojas?

Entender como os franqueados estdo
efetivamente operando

Mudltipla escolha

Em suas lojas, quais grupos de
despesas sdo essencialmente variaveis?

Entender se os principais grupos de
despesas permitem que ganhos de escala

Caixas de selecdo

Em média, as despesas com pessoal
representam que percentual de suas
vendas?

Entender a representatividade das
despesas com pessoal em relagdo a
receita das lojas

Multipla escolha

Em média, as despesas com locagdo
representam que percentual de suas
vendas?

Entender a representatividade das
despesas com locagéo, importantes no
setor, em relagdo a receita das lojas

Muiltipla escolha

Em média, as despesas gerais
representam que percentual de suas
vendas?

Entender a representatividade das
despesas gerais em relacdo a receita das
lojas

Mudltipla escolha

Qual, aproximadamente, € seu mark-up
efetivo (pos-efeito de liquidacdes)?

Entender a representatividade do CMV
em relacdo a receita das lojas

Mudltipla escolha

Fonte: elaborado pelo autor.
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As perguntas constantes no questionario foram elaboradas para permitir um exame das
premissas latentes no célculo da margem de lucro. Assim, as respostas sdo essenciais para que
a analise de investimentos cumpra seu propdésito neste trabalho — isto €, construcdo do
contexto de mercado e indicacdo de potenciais entraves a existéncia de franqueados, ambos

pontos elementares para o aprofundamento da discusséo na etapa de anélise por template.

A primeira vista, os dados fornecidos pelas franqueadoras (resumidos no Quadro 9)
indicam que ser um franqueado médio nos segmentos de moda e vestuario no Brasil é um
excelente investimento. Das 14 marcas analisadas, a Stalker apresenta 0 menor retorno sobre
investimento — 29,0% a.a. liquidos, dado que dividendos sdo isentos de tributacdo no Brasil.
Num cenario de taxa SELIC baixa (6,5% a.a.) e com previsdo, segundo o Relatério Focus
(2019), de continuar relativamente baixa (8,0% a.a.) até 2022, o retorno das franquias se
mostra ainda mais atraente.

As margens de lucro estimadas, que variam entre 7,7% e 17,6%, estdo em linha com o
que especialistas esperam do setor (Portal do Franchising, 2018). Isso é resultado,
principalmente, do modelo de negdcios destas franquias. Por um lado, elas ndo competem
exclusivamente por pregos (uma vez que as marcas servem como fator de diferenciagao) e,
portanto, ndo possuem margens excessivamente reduzidas. Por outro lado, ao serem
“somente” o ponto de distribuicdo de mercadorias e de contato com clientes, elas se
apropriam de uma parcela menor do que é gerado pela cadeia de valor da industria, limitando
o potencial de lucro.

Com retornos sobre investimento e margens de lucros nestes patamares, ndo deveria
haver entraves para o crescimento através de novas unidades, isto é, haveria um grande
potencial para a existéncia de multifranqueados nas redes. No entanto, premissas que
permeiam tais nimeros — e que foram esclarecidas em parte pelas entrevistas com consultores
especializados em franquias e em parte pelos questionarios enviados a franqueados — indicam

que o0 cendrio nado é tdo positivo quanto inicialmente parece ser.

4.1.1 Despesas com Pessoal

A primeira premissa esclarecida pelas entrevistas e questionarios e que tem impacto
significativo nas margens liquidas estimadas acima é a despesa com pessoal. Em linhas gerais,
a equipe necessaria para que uma loja de moda e vestudrio desempenhe suas funcdes é

composta por uma combinagdo de vendedores, repositores, atendentes de caixa, estoquistas,
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gerentes e subgerentes (ou “vendedores responsaveis”). A selecdo exata de pessoas para cada
uma das lojas é determinada, essencialmente, pelo modelo de negdcios da rede e pela receita
das unidades.

A contratacdo de vendedores e repositores, por exemplo, depende do modelo de
negocios da rede. Caso o modelo escolhido seja o de autoatendimento (Zara, C&A, etc.),
opta-se por repositores, uma vez que se presume que os clientes seréo capazes de fazer suas
compras com pouco ou nenhum auxilio de funcionarios da loja. Se, no entanto, 0 modelo
assumir que os clientes devem ser atendidos por especialistas (Reserva, Calvin Klein, etc.), a
escolha é pela contratagdo de vendedores.

Atendentes de caixa e estoquistas costumam ser contratados quando o volume de
vendas € elevado. Desta forma, os vendedores — que sdo comissionados e recebem salarios
mais altos — ficam livres de atividades como organizacdo de estoque e cobranca, podendo
focar seus esforcos em atender mais clientes, enquanto caixas e estoquistas desempenham
estas atividades a custos menores.

A contratacdo de subgerentes e gerentes segue um padrdo diferente das anteriores.
Subgerentes sdo contratados quando a loja opera em dois turnos e/ou aos finais de semana.
Isso ocorre porque 0 gerente ndo pode estar presente o0 tempo todo na operagéo, 0 que exige
que alguém tenha a autoridade para assumir a posi¢do de lideranca em sua auséncia. Gerentes,
por outro lado, sdo com frequéncia contratados independentemente do modelo de negdcios,

receita ou turnos de operacdo. Como DeHoratius e Raman (2007) explicam,

Gerentes desempenham um papel vital no varejo. Funcionarios das lojas se reportam a eles, eles
possuem poder de decisdo sobre despesas operacionais fundamentais, como custo de pessoal e
reducdo de estoque, e espera-se que eles garantam que a loja apoie a missdo geral da companhia®?
(p. 518)

Dada a importancia dos gerentes para operacdes de varejo, ndo é de se surpreender que
sua remuneracdo e seus beneficios sejam maiores que os dos demais funcionarios. O Quadro
12 apresenta, com base em dados do Love Mondays®, uma aproximagdo dos salarios de
atendentes de caixa, vendedores e gerentes para as 14 marcas analisadas nesta etapa do
trabalho.

52 Original: Store managers play a critical role in retailing. Store employees report to them, they have decision
rights over key operating expenses such as labor cost and inventory shrinkage, and they are expected to ensure
that the store supports the overall mission of the company.

53 Portal brasileiro, controlado pela Glassdoor, em que funcionarios e ex-funcionarios reportam, de forma
andnima, saldrios e niveis de satisfagdo sobre as empresas onde trabalham ou trabalharam.
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Com salarios entre 87% (Puket) e 365% (Marisol) maiores que os de atendentes de
caixa e 20% (Tip Top) e 435% (Malwee) maiores que os de vendedores, gerentes costumam
ser os funcionarios mais bem remunerados no nivel da loja. Considerando somente os salarios
reportados acima — isto é, salarios brutos recebidos pelos gerentes, o que ndo considera
beneficios (vale transporte, vale refeicdo, seguro salde) e custos adicionais do empregador
(encargos sociais e trabalhistas) —, a despesa com gerentes representa entre 1,8% (Aramis

Menswear) e 7,0% (Marisol) da faturamento médio das marcas analisadas.

Quadro 12 - Salario mensal médio de atendentes de caixa, vendedores e gerentess

Franquia/marca Atendente de caixa (R$) Vendedor (R$) Gerente (R$)
Aramis Menswear 1.854 2.184 4.600
Marisol 1.200 1.557 5.584
Stalker - - -
Puket 1.182 1.624 2.205
New Era - 1.400 2.100
Fatto a Mano - 1.416 3.072
Lapis de Cor - - -
Malwee - 1.189 6.361
Outlet Lingerie - 1.278 2.028
Tip Top - 1.965 2.357
Polo UK - - -
UV Line - 1.324 2.821
Lilica & Tigor - 1.348 4.000
Lode - - -

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados do Love Mondays (“Love Mondays,” n.d.)

Quando entramos no contexto de franquias, principalmente de single unit franchisees,
¢ comum que a figura do gerente seja substituida pela do franqueado. Marcelo Rodrigues,
expert em franquias e socio-diretor da FRANCAP — empresa especializada consultoria e
gestdo de franchising, que ja realizou mais de 500 projetos e comercializou mais de 6.000

franquias desde 1987 —, explica que

54 Células vazias podem indicar que (1) as informagdes ndo estavam disponiveis no Love Mondays ou (I1) as
redes ndo contratam para determinados cargos.
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No franchising, o cara troca o que é custo pelo retorno, pelo resultado. Entdo assim, é um pouco da
sacanagem que a gente faz na equagdo. Se eu for ter uma loja prépria, eu vou ter meu custo do
gerente pra operar aquela loja prépria. Se nessa loja vocé for o franqueado, vocé ndo vai ter o
gerente, vocé é o franqueado. (...) Eu lembro que a gente fazia uma planilha muito clara em que a
gente falava “o franchising se alavanca porque eu troco o que é custo de operagdo por
investimento”.

Em outras palavras, franqueados assumem a posicao de gerentes de suas proprias lojas
e, ao avaliarem o retorno do negdcio, ndo levam em conta a distingdo entre remuneracao pelos
papéis de executivo e investidor. Assim, o verdadeiro retorno sobre investimento para 0s
franqueados fica distorcido, tornando o negdcio aparentemente mais atraente.

Para que a compensacao dos franqueados fosse adequadamente representada, seria
necessario que parte de sua remuneracdo fosse designada como salario ou pro-labore, i.e.,
compensacao pelo papel executivo que tomam no negocio, e parte como dividendo, i.e.,
compensacao pelo investimento de capital.

A fala de Marcelo (literalmente: “¢é um pouco da sacanagem que a gente faz na
equacdo”) e minha experiéncia enquanto analista de negdcios, no entanto, indicam que 0s
franqueadores ndo costumam considerar esta distin¢gdo de papeis quando tratam do retorno
sobre investimento para os franqueados. Sendo assim, os valores apresentados no Quadro 10
devem ser compreendidos sob uma nova perspectiva: representam nao s o retorno sobre
capital, mas também a compensacao pelo papel executivo.

Outra premissa ndo examinada nas despesas com pessoal e que tem impacto direto nos
retornos indicativos divulgados pelos franqueadores € a reducdo de custos resultante do porte
das lojas. A Convencdo Coletiva de Trabalho do Sindicato dos Lojistas do Comércio de Séo
Paulo (2018) traz um exemplo claro de como isso se concretiza ao estabelecer o “regime
especial de salérios para MEIs, MEs e EPPs”. Neste regime, hd uma reducgdo de 5% no piso
salarial de admisséo para funcionarios que trabalhem em empresas de menor porte.

Além disso, a convencao estabelece duas outras formas de diminuicdo de custos, ainda
gue menos relevantes, para empresas de menor porte: reduz o valor do vale refei¢cdo por
domingo trabalhado em até 33% para empresas com menos de 20 funcionérios e o valor da
contribuicdo assistencial patronal em até 85% para empresas com capital social de até R$ 10
mil.

Estes itens da convencdo ndo ensejam nenhum ajuste no retorno divulgado pelas
franqueadoras quando analisamos o caso das franquias convencionais, operadas por single

unit franchisees. No entanto, ao observarmos pela perspectiva dos multifranqueados — que
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ndo tém porte para se aproveitar dos beneficios descritos —, vemos que ha uma reducdo de
margem e de atratividade.

4.1.2 Regime tributario

A segunda premissa esclarecida pelas entrevistas e questionarios e que tem impacto
significativo nas margens liquidas estimadas acima & o regime tributario. Conforme as
respostas dos franqueados ao questionario (Apéndice 1), o padrdo de franqueadores (100%
das respostas) € sugerir que seus franqueados operem no Simples Nacional — e estes o fazem
(100% dos respondentes afirmaram operar no regime). O motivo para tal decisdo € claro: o
“tratamento diferenciado e favorecido [...] as microempresas ¢ empresas de pequeno porte”
(Lei Complementar n° 123, 2006) reduz significativamente a despesa com tributos e torna a
margem do negdcio mais atrativa.

Este padrdo de operagdo ndo € uma mera contingéncia. Como Marcelo Rodrigues

afirma,

Hoje o franchising é extremamente alavancado por causa do regime do Simples. Quando vocé faz a
conta entre ter uma operacdo propria e uma operacdo franqueada, muitas vezes no teu planejamento
de franquia — como franqueador — vocé fala “vou fazer uma conta bem justa aqui, pro cara se
enquadrar no Simples. Ele vai ter menos custo tributario e esse menor custo tributério que ele tem eu
capturo através de royalties e de fundo®”

Adir Ribeiro, presidente-fundador da Praxis Business®®, também vé a questio como
estrutural ao afirmar que “na desvantagem tem o Simples (...), mas pra mim isso é problema
da franqueadora. Ela que tem que revisitar o seu modelo de neg6cios”.

Sendo assim, caso o franqueado ndo opere no Simples Nacional, as margens e retornos
calculados com base nos dados divulgados pelos franqueadores precisam ser ajustados.
Multiplas circunstancias podem levar um franqueado a optar, seja por vontade propria, seja
por imposicdo da lei, por trabalhar no Lucro Presumido ou no Lucro Real: (I) a empresa ter
parte de seu capital formado por pessoas juridicas; (II) um dos sécios da empresa ter
participacbes em negocios que, no faturamento consolidado, ultrapassem o limite permitido
pelo Simples Nacional; (111) a empresa ser filial de empresas com sede ou sécio estabelecidos

no exterior; e (IV) a empresa possuir débitos em aberto com o governo; entre outros.

55 Fundo: se refere ao Fundo de Propaganda, valor arrecadado dos franqueados, mensalmente, para que a
franqueadora invista em a¢fes de marketing.

% Consultoria especializada em franchising e varejo. Fundada em 2009, ja treinou mais de 140 mil pessoas nos
segmentos e tem mais de 450 marcas em sua base de clientes.
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O ajuste na margem liquida, resultante do ndo-enquadramento no Simples Nacional, é
significativo e pode, em alguns casos, representar uma condi¢do de inviabilidade para as
franquias. Oliveira (2015), por exemplo, estima que a carga tributaria de uma operacao de
comeércio varejista que se beneficie do tratamento diferenciado pode ser até 75% menor que a
de empresas em outros regimes tributarios. No caso das 14 marcas analisadas neste trabalho,
podemos estimar os impactos da mudanca para o Lucro Presumido com base em modelos que
considerem as informacGes sobre as redes, a legislacdo tributaria e as respostas aos
questionarios.

A partir dos faturamentos médios divulgados pelas franqueadoras e do Anexo | da Lei
Complementar n°® 123 (2006), conforme redagéo dada pela Lei Complementar n° 155 de 2016,
podemos estimar o valor de tributos pagos pelas franquias das redes analisadas e, com isso,

fazer a engenharia reversa para estimar o lucro antes dos impostos e contribuicdes.

Quadro 13 - Anexo | da LC n° 123 — Aliquotas e Partilha do Simples Nacional - Comércio

Faixa Receita bruta em 12 meses (R$) Aliquota Valor a deduzir (R$)
12 Faixa Até 180.000,00 4,00% -
2% Faixa De 180.000,01 a 360.000,00 7,30% 5.940,00
3% Faixa De 360.000,01 a 720.000,00 9,50% 13.860,00
48 Faixa De 720.000,01 a 1.800.000,00 10,70% 22.500,00
52 Faixa De 1.800.000,01 a 3.600.000,00 14,30% 87.300,00
62 Faixa De 3.600.000,01 a 4.800.000,00 19,00% 378.000,00
Fonte: (Lei Complementar n° 123, 2006)
Quadro 14 - Lucro Antes dos Impostos e Contribuicdes®’
Imposto . Imposto .
) Lucro médio . Lucro médio
) Faturamento Faturamento médio médio mensal
Franguia/marca . mensal antes mensal antes
médio mensal | médio anual®® mensal excl. CPP
do IMM1 do IMM2
(IMM1) (IMM2)
Aramis
250.000,00 3.000.000,00 28.475,00 60.419,00 16.516,00 48.460,00
Menswear
Marisol 80.000,00 960.000,00 6.685,00 18.352,00 3.877,00 15.544,00
Stalker 85.000,00 1.020.000,00 7.220,00 17.815,00 4.188,00 14.783,00

5 Todos os valores em R$
%8 Base para a determinacdo da faixa do Simples Nacional
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Imposto ) Imposto .
Lucro médio Lucro médio
) Faturamento Faturamento médio médio mensal
Franquia/marca ) mensal antes mensal antes
médio mensal | médio anual®® mensal excl. CPP
do IMM1 do IMM2
(IMM1) (IMM2)
Puket 100.000,00 1.200.000,00 8.825,00 24.677,00 5.119,00 20.970,00
New Era 90.000,00 1.080.000,00 7.755,00 15.359,00 4.498,00 12.102,00
Fatto a Mano 80.000,00 960.000,00 6.685,00 14.463,00 3.877,00 11.655,00
Lépis de Cor 60.000,00 720.000,00 4.545,00 12.412,00 2.636,00 10.503,00
Malwee 120.000,00 1.440.000,00 10.965,00 28.104,00 6.360,00 23.499,00
Outlet Lingerie 55.000,00 660.000,00 4.070,00 11.940,00 2.361,00 10.231,00
Tip Top 85.000,00 1.020.000,00 7.220,00 19.947,00 4.188,00 16.915,00
Polo UK 60.000,00 720.000,00 4.545,00 15.101,00 2.636,00 13.192,00
UV Line 80.000,00 960.000,00 6.685,00 15.435,00 3.877,00 12.627,00
Lilica & Tigor 120.000,00 1.440.000,00 10.965,00 25.132,00 6.360,00 20.526,00
Lode 80.000,00 960.000,00 6.685,00 12.810,00 3.877,00 10.002,00

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados presentes nos quadros 9 e 13.

Uma vez que o documento Unico de arrecadacdo do Simples Nacional implica no
recolhimento da Contribuicdo Patronal Previdenciaria (CPP), fez-se interessante o calculo de
duas estimativas de impostos: uma que considera todos os impostos e contribuicdes
recolhidos no Simples Nacional e outra que exclui a CPP — ou seja, que considera somente a
arrecadacao de Imposto de Renda (IRPJ), Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL),
Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI), Contribuicdo para o Financiamento da
Seguridade Social (COFINS), PIS/Pasep (PIS), Imposto Sobre Servico (ISS) e Imposto sobre
Operacdes Relativas a Circulacdo de Mercadorias e Sobre Prestacdes de Servicos de
Transporte Interestadual e Intermunicipal e de Comunicacao (ICMS).

Desta forma, quando aplicamos 0s impostos previstos para operagdes no Lucro
Presumido sobre estes dois conjuntos de valores — chegando, portanto, em lucros liquidos no
novo regime tributario — temos um range de margens e retornos que vai de potencialmente
conservador a superestimado.

O quadro abaixo apresenta os percentuais de presungdo de lucro e as aliquotas

utilizadas para a conversédo dos valores acima para o regime tributario do Lucro Presumido.

Quadro 15 -Aliquotas e Percentuais de Presungdo do Lucro Presumido
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Imposto ou contribuicéo Percentual de presuncéo Aliquota
15,00% com adicional de 10,00% para a
IRPJ 8,00% parcela do lucro presumido que exceder R$
20 mil ao més
CSLL 12,00% 9,00%
COFINS n.a. 3,00%
PIS n.a. 0,65%
ICMS n.a. 18% nas vendas e 12% nas compras

Fonte: (Portal Tributario, n.d.)

Antes de analisarmos os resultados dos célculos para as lojas das 14 redes, conforme

sdo apresentados nos quadros 16 e 17, € importante que trés de suas premissas sejam

examinadas:

1.

Visando um resultado que seja aplicAvel & maior parte das redes brasileiras, as
aliquotas de ICMS assumem que as mercadorias (1) ndo sejam importadas ou se
beneficiem de regimes especiais de ICMS — casos em que a aliquota na compra de
mercadorias poderia variar entre 4% e 7%; (Il) sejam vendidas em um dos 16
estados, mais o Distrito Federal, que possuem aliquota interna de ICMS de 18%;

O mark-up utilizado para se encontrar a relagdo entre faturamento e custo de

mercadorias vendidas (CMV) — valores essenciais para a estimativa do ICMS devido

— foi baseado nas respostas aos questionarios enviados para franqueados, ficando

determinado em 2,25 vezes;

Dado que o quadro de funcionarios sugerido por cada uma das redes € diferente e

pode variar conforme necessidades especificas das lojas, o valor de Contribuicdo

Social Patronal (INSS), obrigatério para empresas no Lucro Presumido, ndo foi

computado nos quadros abaixo. Para contornar, ainda que parcialmente, este

contratempo, optei por

a. apresentar, no Quadro 16, resultados que assumem que o INSS € igual ao CPP
do Simples Nacional (valores potencialmente conservadores, dado que existem
casos em que o CPP é superior ao INSS);

b. apresentar, no Quadro 17, resultados que ignoram qualquer tipo de contribuigéo
patronal (valores definitivamente superestimados, uma vez que o lucro deve ser
reduzido por algum tipo de contribuicdo);

c. estimar, a partir de informac@es coletadas nos questionarios, uma proxy de INSS

devido pelas redes (valores mais proximos da realidade, mas ainda distorcidos).
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Quadro 16 - Resultado no Lucro Presumido com contribuicédo social patronal

Lucro médio Lucro
. Impostos e o Margem de Payback
Franquia/marca | mensal antes L médio ROI (% a.a.)
contribuigdes lucro (%) (meses)
do IMM1 mensal
Aramis
48.460,00 45.492,00 2.968,00 1,2% 3,1% 387
Menswear
Marisol 15.544,00 14.557,00 987,00 1,2% 2,8% 426
Stalker 14.783,00 15.467,00 (684,00) -0,8% -1,8% Nunca
Puket 20.970,00 18.197,00 2.774,00 2,8% 7,8% 154
New Era 12.102,00 16.377,00 (4.275,00) -4,7% -28,1% Nunca
Fatto a Mano 11.655,00 14.557,00 (2.902,00) -3,6% -16,6% Nunca
Léapis de Cor 10.503,00 10.918,00 (415,00) -0,7% -2,1% Nunca
Malwee 23.499,00 21.836,00 1.663,00 1,4% 3,2% 371
Outlet Lingerie 10.231,00 10.008,00 223,00 0,4% 1,3% 954
Tip Top 16.915,00 15.467,00 1.448,00 1,7% 4,1% 290
Polo UK 13.192,00 10.918,00 2.274,00 3,8% 14,4% 84
UV Line 12.627,00 14,557,00 (1.930,00) -2,4% -11,0% Nunca
Lilica & Tigor 20.526,00 21.836,00 (1.310,00) -1,1% -3,1% Nunca
Lode 10.002,00 14.557,00 (4.555,00) -5,7% -44,6% Nunca

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados presentes nos quadros 10, 14 e 15.

Os quadros 10 e 16 apresentam cenarios antagdnicos para investimentos em franquias.
No primeiro, em que as lojas operam sob o regime do Simples Nacional, o ROI, o payback e a
margem de lucro comecam em 29,0% a.a., 18 meses e 7,7%, respectivamente — isto €, o
investimento em franquias é retratado como altamente lucrativo quando comparado com a
taxa SELIC.

Ja no segundo, metade das lojas apresentam ROI e margens de lucro negativas® e,
portanto, nunca chegam ao payback. A operacdo com os melhores resultados, neste cenario, €
a Polo UK, cujo payback ocorreria em 84 meses. 1sso, no entanto, representa um aumento de
367% no prazo. A margem de lucro e o ROI seguem no mesmo sentido, ficando

aproximadamente 79% menores que no cenario do Simples Nacional.

%9 No caso das lojas que apresentam margem de lucro negativa, o ideal seria que operassem no Lucro Real para
minimizar as despesas com IRPJ e CSLL. Para mais de metade das lojas nesta situacdo, no entanto, essa
mudanga ndo seria suficiente para transformar o prejuizo em lucro.
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E importante ressaltar que os valores apresentados no Quadro 16 ndo foram ajustados
para considerar a distincdo entre remuneracdo pelos papeis executivo e de investidor do
franqueado. Caso parte do resultado fosse redesignado como salario ou pré-labore, em vez de
ser inteiramente considerado como dividendo, os indicadores contabil-financeiros seriam
ainda piores. Usando a Aramis Menswear como exemplo, vemos que o lucro mensal de R$
2.968,00 se transformaria em um prejuizo de R$ 1.632,00 se subtraissemos o salario do
gerente (reportado no Quadro 12) do resultado da loja. O mesmo aconteceria com franquias
da Marisol, Puket, Outlet Lingerie e Tip Top.

Desta forma, hd uma forte indicacdo de que a migragdo do Simples Nacional para o
Lucro Presumido teria efeitos potencialmente fatais para as franquias das 14 marcas
analisadas. Este cenério, no entanto, pode estar superestimando a gravidade dos impactos
(viés potencialmente conservador), dado que assume que o valor do INSS no Lucro

Presumido é idéntico ao CPP no Simples Nacional.

Quadro 17 - Resultado no Lucro Presumido ignorando contribuicéo social patronal®

Fanquaimarca | Lromede el | imossese | Lcrome | e de | 010 | ot
Aramis Menswear 60.419,00 45.492,00 14.928,00 6,0% 15,6% 77
Marisol 18.352,00 14.557,00 3.794,00 4,7% 10,8% 111
Stalker 17.815,00 15.467,00 2.348,00 2,8% 6,3% 190
Puket 24.677,00 18.197,00 6.480,00 6,5% 18,2% 66
New Era 15.359,00 16.377,00 (1.018,00) -1,1% -6,7% Nunca
Fatto a Mano 14.463,00 14.557,00 (95,00) -0,1% -0,5% Nunca
Léapis de Cor 12.412,00 10.918,00 1.494,00 2,5% 7,6% 158
Malwee 28.104,00 21.836,00 6.268,00 5,2% 12,2% 98
Outlet Lingerie 11.940,00 10.008,00 1.932,00 3,5% 10,9% 110
Tip Top 19.947,00 15.467,00 4.480,00 5,3% 12,8% 94
Polo UK 15.101,00 10.918,00 4.183,00 7,0% 26,4% 45
UV Line 15.435,00 14,557,00 878,00 1,1% 5,0% 239
Lilica & Tigor 25.132,00 21.836,00 3.296,00 2,7% 7,8% 155
Lode 12.810,00 14.557,00 (1.747,00) -2,2% -17,1% Nunca

% Todos os valores em R$, exceto quando indicado o contrério.
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Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados presentes nos quadros 10, 14 e 15.

Para amenizar uma potencial supervalorizacdo das despesas no Lucro Presumido, o
Quadro 17 ignora a existéncia de qualquer tipo de contribuicdo social patronal. H& uma
melhora perceptivel dos indicadores em relacdo aos expostos no Quadro 16. A comparagdo
com o Quadro 10, no entanto, € menos encorajadora.

Apesar do cenario definitivamente agressivo — isto €, sem despesa de INSS patronal e
sem redesignacdo de dividendo como pro-labore —, lojas de trés marcas ainda ficam com
retornos sobre investimento e margens de lucro negativos, nunca alcangando o payback. A
operacdo com o melhor desempenho apresenta margem de lucro de 7,0%, ROI de 26,4% e
payback em 45 meses, ou seja, indicadores inferiores aos mais baixos do Quadro 10.

Novamente, o resultado desencorajador — e desta vez no cenario que sistematicamente
superestima os lucros das lojas — indica a existéncia de empecilhos para a operacdo das
franquias no Lucro Presumido. Ainda assim, faz-se interessante uma aproximacdo dos
resultados com a realidade.

Para tornar este cenario mais realista, podemos usar as informagdes coletadas junto
aos franqueados para calcular uma proxy de despesas de INSS patronal. Conforme respostas
ao sexto item do questionario, as despesas com pessoal dos participantes representam, em
média, 13,5% de seus faturamentos®’. Uma vez que todos afirmaram operar no Simples
Nacional, este percentual ndo engloba a Contribuicio Previdenciaria Patronal®?. Aplicando a
aliquota de INSS patronal devida por empresas no Lucro Presumido (20%) sobre o percentual
das despesas com pessoal dos franqueados (13,5%), chegamos a proxy de INSS devido pelas
lojas (2,70%).

A inclusdo da proxy INSS no célculo de retorno seria, por si s@, suficiente para
eliminar o lucro de trés outras operacBes (Stalker, Lapis de Cor e UV Line). Ao
redesignarmos os dividendos como pro-labores, mais quatro operagdes passam a ser
deficitarias (Marisol, Malwee, Outlet Lingerie e Tip Top). As Unicas operacdes que
continuam rentaveis neste cenario sdo a Aramis Menswear e a Puket, mas ambas

apresentando margens inferiores a 2,00%5.

61 Média ponderada com base nas respostas dos franqueados. Assumi que o ponto médio de cada uma das faixas
representa a despesa média com pessoal dos respondentes daquela faixa.

62 O percentual contém beneficios sobre os quais ndo ha incidéncia de INSS como, por exemplo, vale refeicédo e
vale transporte. Estes, no entanto, ndo serdo ajustados no célculo da proxy. Dado que a maior parte das despesas
com pessoal refere-se ao pagamento de salarios, a distor¢do causada pela falta do ajuste ndo deve ter impacto
significativo para os fins deste trabalho.

83 Faltam informag0es sobre salrios de gerentes para avaliar a operacéo da Polo UK.
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Uma vez esclarecidas as premissas de despesas com pessoal e regime tributério, antes
ocultas no célculo dos indicadores selecionados — isto é, margem de lucro, ROI e payback —,
revelam-se potenciais entraves para o crescimento de multifranqueados nos segmentos de
moda e vestuario.

Primeiro, os retornos e modelos de viabilidade financeira apresentados pelos
franqueadores costumam ignorar a distingdo entre dividendos e pré-labore, distorcendo o
verdadeiro resultado para o franqueado. Segundo, as diminuicdes de custos de pessoal
previstas em convencdes coletivas beneficiam somente empresas de menor porte (MEIs, MES
e EPPs) e, portanto, ndo se aplicam a multifranqueados de maior dimens&o. Por fim, e mais
importante, o modelo de negdcios de franquias é estruturado para que as lojas operem no
Simples Nacional. Deste modo, operadores que sejam obrigados a abdicar do tratamento
diferenciado e favorecido — caso de multifranqueados que ultrapassam o limite de faturamento
permitido pelo Simples Nacional — sdo fortemente penalizados.

Todos estes entraves, no entanto, ndo sdo suficientes para deter a existéncia de
multifranqueados nos segmentos estudados. Sendo assim, o entendimento completo do
fendmeno exige uma investigacao aprofundada, com base nas experiéncias de franqueadores e
dos proprios multifranqueados, que trate ndo s6 das formas organizacionais por estes
adotadas, como também das vantagens e desvantagens disso resultantes.

4.2 EXISTENCIA E FORMA ORGANIZACIONAL DE MULTIFRANQUEADOS

O template final é apresentado no Quadro 8 e contempla todo o texto relevante para o
entendimento do fenbmeno. As mensagens centrais da analise, expostas conforme os temas

identificados, sdo apresentadas a seguir.

4.2.1 Agéncia

Como Brickley e Dark (1987) sugerem, a decisdo por franquear leva a substituicdo das
caracteristicas de custos de agéncia. Enquanto em uma estrutura de lojas proprias o custo esta
relacionado ao monitoramento de gerentes e supervisores, por exemplo, com franquias o
problema passa a ser a possibilidade de free-riding, a discricionariedade no compartilhamento
de informac0es e a velocidade na tomada de decisdes (Bradach, 1997; Brickley & Dark, 1987,
Dant & Nasr, 1998). A existéncia de multifranqueados, conforme os relatos abaixo, pode ser

um fator decisivo na reducgéo dos custos especificos ao modelo de franquias.
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Por outro lado, franqueados detentores de multiplas unidades trazem consigo custos
inerentes a forma organizacional que adotam. Um dos problemas identificados nos relatos dos
participantes é a resisténcia a mudancas. Outro, bastante presente nas falas, é o afastamento
das operacdes — 0 que pode levar, por exemplo, a reducdo de eficiéncia operacional. Por fim,
h&, como previsto por Kaufmann e Dant (1996), a reintroducdo no sistema de franchising de
problemas enfrentados por empresas com lojas préprias, como negligéncia e consumo

indevido de beneficios por funcionarios.

4.2.1.1 Free-riding e investimentos em marketing

Uma das maneiras previstas pela literatura para se reduzir a propensao a free-riding
dos franqueados € permitir que eles possuam mdltiplas unidades — e, desta forma,
internalizem a maior parte dos riscos e beneficios das operacBes (Brickley & Dark, 1987).
Uma manifestacdo facilmente quantificavel desta internalizacdo pode ser detectada nos
investimentos em marketing: multifranqueados tenderiam a investir valores maiores e em
campanhas que afetam a rede de forma mais abrangente. Assim, dependeriam menos de
investimentos feitos pelo franqueador ou por outros franqueados — isto é, teriam menos
propensdo a free-riding.

As experiéncias dos multifranqueados indicam a ocorréncia de tal fenbmeno no

franchising de moda e vestuario brasileiro. Um caso é relatado por Rafael [MF]

O que talvez eu veja em outras pragas, outros amigos que eu tenho dentro das marcas que sou
franqueado: quando o cara estd numa praga, numa capital e que o interesse de loja prépria é
secundario — vou te dar um exemplo, 0 meu amigo esta em [cidade] e a praga é dele. Entdo € comum
eu chegar em [cidade] e esta 1a “ah, visite a [marca franqueada]”

O dominio sobre toda a regido, sem a competicdo com outros franqueados ou lojas
préprias, faz com que os beneficios do investimento em marketing recaiam majoritariamente
sobre o franqueado. Assim, ele se dispBe a investir até mesmo em campanhas institucionais,
com anuncios cuja funcdo é divulgar a marca para os consumidores em potencial sem que, no
entanto, se aponte para esta ou aquela loja especifica.

Campanhas como esta sO se tornam opgdes viaveis quando se € dono mais unidades.
Isso ocorre porque o investimento necessario € maior, fazendo com que o retorno financeiro
sO passe a compensar se o efeito positivo da campanha for absorvido por multiplas lojas,

como indicam os relatos abaixo.
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(...) eu fiz mais [investimento em marketing] que afeta a rede como um todo, com certeza. Que,
como eu disse, eu divido, né? Eu divido e posso pegar um investimento que eu nao faria para uma
loja s6 e eu posso fazer se eu tenho trés lojas naquela localidade. (Bruno [MF])

N3o, s6 [passei a investir em outdoors] com mais lojas. E dificil vocé ratear o custo do investimento.
Principalmente, por exemplo — j& que a gente usou o exemplo de outdoor, que estad meio defasado —,
outdoor é um dos conceitos que ndo adianta vocé fazer um. Tem um estudo que mostra que pra um
outdoor ter impacto, o consumidor tem que ver ndo sei quantas vezes. Acho que trés vezes a mesma
arte. E dificilmente vocé consegue ter impacto com um outdoor, ver trés vezes 0 mesmo
consumidor. Entdo normalmente vocé d& uma massificada a mais: faz dez, 20 ou 30, de acordo com
a necessidade do publico alvo que vocé quer atingir — e pra isso vocé tem que diluir através de
volume, né? (Miguel [MF])

(...) neste quesito o multifranqueado tem vantagem. Ldgico, se ele é multifranqueado de uma regido,
1% ele atinge um veiculo e atinge vérias unidades. E essas varias unidades perfazem 1% muito
maior do que uma unidade Unica. Muito mais incentivo. Ele faz uma campanha num jornal local, ele
atinge dez lojas. (Samuel [FR])

Assim, ha casos em que a existéncia de multifranqueados efetivamente leva a reducéao
de custos de free-riding. Relatos como estes, no entanto, representam somente uma pequena
parte da experiéncia dos participantes. Na maioria dos casos coletados, trés fatores fazem com
que o beneficio previsto pela literatura ndo se concretize no cendrio brasileiro — levando
multifranqueados a operarem como franqueados comuns (SUF).

O primeiro fator é a dispersdo geografica. Quando as lojas dos multifranqueados estdo
geograficamente apartadas, eles entendem que o investimento em uma nao tem efeito sobre a
outra — isto é, o controle de mais unidades ndo leva ao melhor aproveitamento dos beneficios
gerados pelo investimento. Desta forma, eles adotam medidas mais locais como, por exemplo,
o disparo de mensagens SMS para clientes e midias restritas aos shoppings.

O segundo € a cobranca da taxa de propaganda por parte dos franqueadores. Como
Brickley e Dark (1987) explicam, franqueadores costumam estabelecer taxas para reduzir os
custos de free-riding em suas redes. No caso dos multifranqueados, no entanto, isso acaba
tendo um efeito perverso: apesar de os multifranqueados terem capacidade para investir mais,
muitos deixam de fazé-lo por sentirem que jad estdo pagando por isso via fundo de
propaganda. Assim, a taxa faz com que eles se coloquem em uma posi¢édo de dependéncia da
franqueadora, operando como franqueados comuns (SUF).

(...) mas esse [investir em marketing] é o trabalho da franqueadora. Inclusive, a gente, dependendo
da franquia e da franqueadora, a gente paga uma taxa de marketing que vai para a parte institucional
da marca. (Davi [MF])

Tudo isso é limitado ao fundo de promoc¢do das empresas. Eu ndo costumo, nds ndo temos a praxe
de investir algo fora do que a franqueadora estabelece. (Arthur [MF])
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Entdo, nosso investimento em marketing, 90% é via franqueadora. Isto é, a gente ndo faz. Entdo do
nosso budget, que é muito limitado, a gente quase que utiliza praticamente em CRM® e big data®®,
né? A gente utiliza o nosso CRM, nosso big data, acoes de piso de loja e eventos. (Miguel [MF])

O dltimo fator é a existéncia de competicdo direta — através de lojas proprias,
multimarcas ou até mesmo outros franqueados — nas regides em que os multifranqueados
operam. Isso leva a percepgdo, por parte destes, de que os beneficios gerados por seus
investimentos serdo apropriados por terceiros, 0 que reduz o incentivo a investir em
marketing. Assim, uma maior densidade de lojas ndo s6 faz com que o impacto do free-riding

seja maior, como previsto por Bitti (2012), mas também aumenta a chance de sua ocorréncia.

[Cidade], falando da nossa praca, acho dificil. Tem a lei cidade limpa, tem interesse de loja prépria.
Eu desconhe¢o um modelo de franquia em que a loja propria ndo canibaliza a loja franqueada. Os
caras sempre estdo canibalizando: ou € em prego, ou no merchant, ou é na virada de cole¢do. (Rafael
[MF])

(...) meu investimento em marketing é praticamente nulo, praticamente nulo. E eu converso e
argumento e brigo com todos os franqueadores pra que eles fagam. N&o faz sentido vocé divulgar o
filho dos outros. E igual eu comegar a fazer propaganda da sua loja. “[Loja de terceiros]! Vo 14”.
Vou botar 10 outdoors em Sdo Paulo. Cara, espera ai, 0 que que eu estou fazendo? Rasgando
dinheiro? Espera ai. “Ah ndo, mas a [loja do franqueado] vai vender [mais] também”. Mas espera ai,
eu nao tenho que divulgar o [loja de terceiros] ndo, entendeu? (Heitor [MF])

E como a [marca] é multicanal, dentro do mesmo shopping a gente tem a loja da [marca] e tem
outras portas que vendem o mesmo produto, a gente procura ndo fazer a¢des institucionais da marca.
Sendo a gente estd promovendo pros outros canais que ndo sdo 0 nosso, a outra porta que ndo é
nossa. (...) Chega a ter shopping que tem 20-25 pontos de venda de [marca] no mesmo shopping.
(Miguel [MF])

A percepcdo de apropriacdo de beneficios por outros canais afeta, inclusive, a forma
como um dos franqueadores investe em marketing. Sabendo que as campanhas de marketing
serdo aproveitadas por todos os canais de vendas, o franqueador resolveu, “por uma questao
ética (...) assumir o institucional. Todas as minhas campanhas institucionais, televisao,
novela, tudo que eu faco € da marca” (Samuel [FR]). Assim, o franqueador desincentiva o
investimento por parte de seus franqueados — uma vez que eles ndo precisam dispender
recursos para obter os beneficios — e abdica da diminuicdo de custos que potencialmente seria
gerada pelos multifranqueados.

O cenario delineado acima indica que a existéncia de multifranqueados é favorecida
pela reducdo dos custos de free-riding que eles trazem ao sistema, conforme previsto por

Brickley e Dark (1987). Isso, no entanto, s6 se concretiza quando o multifranqueado € capaz

4 CRM: Customer Relationship Management ou Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente. Tecnologia
utilizada para gerenciar os relacionamentos e interagdes com os clientes da empresa.

% Big Data: bancos de dados de grandes proporc¢des que podem ser analisados para se reconhecerem padrdes de
consumo, tendéncias, etc.
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de se apropriar dos custos e beneficios relacionados as suas a¢cdes — 0 que, como vimos, pode
ndo ocorrer quando héa (1) dispersdo geografica entre as lojas do proprio multifranqueado, (1)
cobranca de taxa de propaganda e (I11) maior densidade de lojas e concorréncia direta nas

regides de atuacdo dos multifranqueados.

4.2.1.2 Compartilhamento de informagdes

O funcionamento de uma rede de franquias depende, em parte, de um bom canal de
comunicacgéo entre franqueador e franqueado. Neste sentido, Dant e Nasr (1998) sugerem que
a existéncia de multifranqueados seria benéfica, uma vez que estes teriam maior propensdo a
compartilhar informacdes com os franqueadores. 1sso ocorreria ndo s6 por se sentirem mais
seguros na relacdo de franchising, mas também por terem (1) menor propensédo a free-riding e
(I) uma agenda mais parecida & do franqueador — i.e., manutencdo do brand equity do
sistema.

Os relatos dos participantes ndo indicaram uma diferenca perceptivel na quantidade de
informacBes compartilhadas por multifranqueados. H&, no entanto, um refinamento na

qualidade das informacdes transmitidas.

A (nica coisa que costuma acontecer, € que realmente esse [multifranqueado] vem com perguntas e
demandas muito mais embasadas e assertivas que talvez um franqueado que t4 numa loja pequena,
no interior, numa loja com menos fretes, mais distancia do que ta acontecendo no mundo, numa
cidade mais pacata. (Pedro [FR])

N&o é a mesma coisa, porque o tipo de conhecimento é diferente, né? (...) o conhecimento do cara
que opera 20 lojas é diferente do cara que opera duas, os problemas do cara que opera 20 lojas sdo
diferentes dos problemas do cara que opera duas. Entdo a gente tem muito a ensinar, a compartilhar,
em cima disso. (Heitor [MF])

Ele [multifranqueado] tem expertise pra (...) trazer feedbacks pra compra ou algum resultado pra
linha de producdo muito melhor do que o franqueado comum. Porque como ele também tem a visdo
mais de grande empresa do que de uma pequena empresa — porque o franqueado comum é uma
pequena empresa. O multifranqueado j& é de uma grande empresa, entdo ele consegue trazer isso pra
dentro do grupo com muito mais velocidade e com muito mais qualificagdo do que o franqueado
comum. (Nathan [FR])

Podemos ver, nos casos acima, que a expertise adquirida na administracdo de
maltiplas unidades é um elemento importante na qualidade das informacGes trocadas entre
franqueado e franqueador. Ao possuirem estruturas maiores, semelhantes as de grandes
empresas, 0s multifranqueados sdo capazes de coletar e processar dados de maneira
diferenciada, o que resulta em questionamentos e feedbacks mais bem fundamentados e

tempestivos. Essa dinamica favorece, por exemplo, a identificacdo mais acurada das
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necessidades dos consumidores e dos padrBes de consumo. Além disso, a complexidade de
operacOes maiores gera outras espécies de desafios e conhecimentos a serem compartilhados.
Outro elemento que influencia a qualidade das informacfes € a administracdo, por
parte dos multifranqueados, de unidades de franqueadoras diferentes. O contato com outras
marcas leva a aquisicdo de praticas, em diversas areas do negdcio, que muitas vezes nao séo
conhecidas por uma das partes — e, ao compartilharem isso com seus franqueadores, 0s

multifranqueados auxiliam no aperfeicoamento das redes.

Por exemplo, uma franqueadora minha adotou um lookbook® num fichério. Linda capa, “ficharido”,
voceé vai trocando a pagina. (...) Uma despesa s6, a capa do fichario. Cheguei na outra e levei la no
showroom® “olha que linda, que tal?”. “Nio! Otimo! Cancela os lookbooks [antigos] agora! E isso!
Agora sé troca pagina!” (Rafael [MF])

Por exemplo, essa outra marca, eles trabalham com um sistema de pedido antecipado. (...) Eu ja
passei isso para a [marca], né? Vamos implantar isso na [marca]. (...) Eu fago isso, acho que € bom
pra todo mundo, né? (Bruno [MF])

Eu entendo que ele [multifranqueado] (...) tem um know-how pra dividir. Uma boa pratica de um
negdcio pro outro. Tem coisas que ele pode absorver na [marca], aprender na [marca] e usar no
outro negécio ou vice-versa (Alice [FR])

Na visdo dos franqueadores, a troca de experiéncias com franqueados e

multifranqueados € positiva, segundo Samuel [FR] e Alice [FR].

O nosso modelo de franquia é muito da troca. Esse modelo top-down é muito antiquado. Eu sou
franqueador, as normas sdo minhas, o contrato € meu, vocé tem que me obedecer: isso acabou. (...)
Essa coisa [hoje] é uma construgdo conjunta. (Samuel [FR])

(...) eu tive muito franqueado (...) que nos trouxeram ideias que as outras marcas fazem e nds
implementamos. Ideias geniais. Tipo o programa de fidelidade que a gente estd tentando
implementar. (Samuel [FR])

E ai a gente vé que a gente tem muito o que aprender com o franqueado. E aquele processo
realmente de escuta ativa mesmo, de trocar experiéncias. (...) E a gente ndo tem aquela coisa do
orgulho de dizer que sd eu que tenho que passar a instru¢do. N&do, a gente tem uma relagdo de
parceria, sabe? (Alice [FR])

A troca com multifranqueados ganha mais importancia a medida que suas
caracteristicas particulares, resultantes da forma que se inserem em seus mercados, trazem
informac@es diferenciadas para o franqueador. Como Samuel [FR] aponta, multifranqueados
s&o “um termdmetro para um monte de coisa”.

Ha, portanto, um beneficio em se trabalhar com multifranqueados. Se, como Dant e

Nasr (1998) sugerem, franqueados podem ser comparados aos olhos e ouvidos da

% |_ookbook: “livro de looks”, material fotografico usado para apresentar as pecas de vestudrio para os clientes.
67 Showroom: espaco usado para exibicdo dos produtos. No caso das franquias, é usado para que os franqueados
vejam e adquiram as roupas que serdo vendidas nas lojas na proxima colecao.
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franqueadora no campo, multifranqueados — principalmente aqueles que administram
maltiplas marcas — trazem um cérebro por tras destes sentidos. Ao compartilharem
informacdes de qualidade superior, resultantes da coleta e processamento de dados eficiente,
os multifranqueados colaboram com o corporate foresight das franqueadoras — isto €,
facilitam a identificacdo e interpretacdo de fatores que podem gerar vantagens competitivas
(Rohrbeck, Battistella, & Huizingh, 2015).

4.2.1.3 Velocidade na tomada de decisdes

Segundo Bradach (1997), um dos custos de agéncia inerentes ao modelo de
franchising é a reducdo na velocidade de tomada de decisdes estratégicas. 1sso acontece
porque os franqueadores precisam convencer cada um de seus franqueados sobre o mérito da
decisdo que foi ou sera tomada. Neste cenéario, os multifranqueados aparecem como uma
forma de diminuir o nimero de relacionamentos (0 que aumenta a agilidade) sem, no entanto,

reduzir a quantidade de lojas da rede. Como Marcos [FR] e Heitor [MF] explicam,

Mas de repente o multifranqueado abre cinco de uma vez. S&o cinco lojas que eu estou vendendo
produto, entendeu? E uma pessoa sO que eu vou ter contato, eu ndo vou ter contato com cinco
franqueados diferentes. (Marcos [FR])

(...) a maior dificuldade do franqueador hoje ¢ comunicar com o franqueado, é comunicar com 0
interlocutor dele. (...) A [marca] tem 800 pontos de venda. Ela tem acho que 300 e poucos
franqueados. Ou seja, ela precisa passar uma mensagem, ela precisa falar com 300 e poucas pessoas.
Trezentas e poucas pessoas tém que entender o que ela estd falando. Entdo, a hora que vocé pega
isso e fala assim “poxa, eu preciso fazer o cara participar de uma campanha comercial ou o cara
fazer um pedido de alguma coisa”, eu tenho que fazer 300 informativos, eu tenho que fazer 300
pessoas entenderem aquela mensagem. Isso é muito dificil. Entdo a partir do momento que eu tenho
um multifranqueado, poxa, a [marca] fala comigo uma coisa, eu resolvo oito lojas — eu resolvo 1%
das lojas deles. (...) Entdo de cara ali eu ja mato 1% com um telefonema. Agora vocé imagina 300
telefonemas? (Heitor [MF])

Além de permitir que estratégias ja delineadas sejam implementadas com maior

facilidade, a agilidade inerente a uma rede composta por multifranqueados também traz
vantagens Unicas ao franqueador, como Miguel [MF] explica nos relatos a seguir.

Ela [franqueadora] tem que ligar para varios caras para desovar as 100 [pecas com pouco apelo
comercial]. Se ela tem um cara que tem 40-50 lojas, as vezes ele liga pra um cara ¢ fala “pega
minhas 100 ai”. Pro cara ndo vai fazer muita dor. Ele vai botar uma, duas em cada loja e resolve. Pra
outras ac¢fes cria um organismo, uma empresa mais gil.

(...) apareceu la uma oportunidade de tecido (...) pra fabricar, dessa peca que € bestseller, dez mil
pecas. Se vocé pegar o telefone e ligar pra 3 caras pra assumir as dez mil pegas e anunciar na Globo
é mais rapido do que ter que se comunicar com 100 caras.
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Estas falas sugerem que a existéncia de multifranqueados nas redes permite ndo so a
administracdo mais &gil de potenciais problemas (e.g., escoamento de produtos de pouco
apelo comercial), mas também o aproveitamento mais assertivo de oportunidades que exigem
uma tomada de decisdo veloz (e.g., compra de tecido para producdo de pecas). Assim, ao
trazerem mais agilidade para o sistema e, portanto, reduzirem o problema identificado por
Bradach (1997), multifranqueados permitem que as franqueadoras se adaptem melhor ao
ambiente — 0 que é essencial para se conquistar e manter uma posicdo de vantagem

competitiva (Ganguly, Nilchiani, & Farr, 2009).

4.2.1.4 Outros mecanismos de reducdo de custos de agéncia

No que tange a reducdo de custos de agéncia, as experiéncias compartilhadas pelos
participantes indicam dois outros beneficios relacionados aos multifranqueados. Primeiro,
observadas certas circunstancias, franqueadores ficam mais dispostos a negociar contratos
flexiveis, com provisdes para renegociacdes, com multifranqueados.

O caso de Heitor [MF] é exemplar: o franqueador “procurava alguém que operasse
bem a franquia, que fizesse o0 negdcio direito e acabou recebendo uma indicagdo de um cara
que conhecia”. Para que Heitor [MF] assumisse a loja, no entanto, ele exigiu “muito hedge,
(...) muito hedge no meu contrato”.

Como Brickley e Dark (1987) explicam, situagdes como essa reduzem problemas
relacionados a tomada ineficiente de riscos por parte dos franqueados. 1sso ocorre porgue as
saidas alternativas garantidas pelo contrato fazem com que ndo haja um comprometimento
excessivo de recursos, seja na qualidade de renda ou de capital investido, do franqueado com
a franquia.

Segundo, mecanismos de alinhamento de interesses entre franqueadores e franqueados
permitem que multifranqueados alcancem resultados financeiros superiores. Como Miguel
[MF] diz,

Hoje, na [marca], tem segmentacdo por nimero de lojas e volume. Quanto mais loja vocé tem,
quanto mais volume vocé alcanga, mais bdnus vocé ganha. (...) 0 que eu vejo de interessante em
relacdo a isso ai, é que a gente precisa ganhar bdnus. Eu costumo dizer o seguinte: o franqueador
criou um modelo que incentiva as pessoas a serem melhores, os franqueados a serem melhores, a
pensar no lucro. (...) A gente parte de uma margem igual pra todos, s6 que eu posso atingir uma
margem muito maior do que quem ndo atinge [as métricas estabelecidas pelo franqueador, incluindo
volume].
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Podemos entender, pela fala acima, que o numero de lojas € um dos fatores
determinantes para se conquistar os incentivos oferecidos. Assim, 0 mecanismo de reducdo de
custos de agéncia elaborado pela franqueadora s6 pode se efetivar, em sua completude,
quando franqueados detentores de maltiplas lojas passam a integrar sua rede.

Estes beneficios, intimamente ligados aos multifranqueados — no primeiro caso, 0
contrato flexivel depende da boa gestdo em outras franquias; no segundo, o potencial para
resultados financeiros superiores depende do controle de mais unidades — se configuram como
fontes de reducdo de custos de agéncia relacionados a tomada ineficiente de riscos e, desta

forma, favorecem a existéncia de multifranqueados nos segmentos estudados.

4.2.1.5 Cumprimento de normas e resisténcia a mudangas

O cumprimento das normas definidas pela franqueadora é essencial para a
padronizacdo dos produtos e servicos oferecidos pela rede. Ndo sdo raros os contratos de
franquia que imp6em penalidades aos franqueados que desobedecem os padrGes — havendo
até mesmo o risco de revogacao de contrato em alguns casos (Combs, Ketchen, Shook, et al.,
2011).

Ao menos dois fatores deveriam levar multifranqueados a cumprir, com mais
consisténcia, as normas da rede: (I) a profissionalizacdo e (II) a maior exposicdo ao
franqueador, resultado do controle de mais unidades. Assim, os franqueados ndo s6 dispdem
de mais ferramentas e experiéncias para observar as normas, como também podem sofrer
impactos negativos maiores caso nao o facam.

Neste sentido, os relatos dos participantes ndo indicam uma situacdo bem definida.
Quando questionados sobre a consisténcia no seguimento de regras, franqueadores

responderam que:

O multifranqueado [segue mais as regras]. Ai entra o item estrutura, profissionalizagdo que o
multifranqueado tem muito mais que o franqueado comum. Entdo é isso, certamente é o
multifranqueado. (Nathan [FR])

O franqueado Unico [segue mais as normas]. Justamente pelas comparac@es [que o multifranqueado
faz]. E as vezes ele ja tem um conhecimento que ele tem em outra empresa que ele fala assim “ah,

mas eu ja fago assim e assim da certo. Eu sei que isso funciona”. Entdo ele vem com alguns vicios
ja. (Alice [FR])

O franqueado [segue mais as regras]. O franqueado ele é muito mais humilde, nesse sentido, do que
o multifranqueado. (Samuel [FR])
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De um lado, a “humildade” ¢ a falta de experiéncias com outros franqueadores levam a
representacdo de single unit franchisees como melhores no cumprimento das normas. De
outro, sua falta de profissionalizacdo e estrutura levam a representacdo oposta: eles seriam
piores que os multi-unit franchisees.

Os relatos dos multifranqueados também sdo ambiguos.

Uma das crencas que a gente tem é buscar seguir as orientacbes da franqueadora, mesmo
discordando em algumas delas. Por que? Porque eu acho que entra la na raiz do relacionamento:
qual que é o papel de cada um? O papel da franqueadora é desenhar as acOes € a gente é executar da
melhor maneira possivel. (Miguel [MF])

Assim, vocé segue porque vocé entende que se eu entrei numa marca, numa franquia, € porque o0s
protocolos que foram pré-estabelecidos pela marca € o0 modelo de sucesso. O que ndo tem sentido é
0 negocio ndo dar certo e vocé ndo estar fazendo aquilo como estabelece o protocolo. (Arthur [MF])

Né&o, ndo [sigo todas as regras]. Principalmente pelo quesito de liquidacdo e adesivagem de loja. Eu
acho que eles ndo sdo tdo agressivos como o0 mercado exige. Eu prefiro fazer do meu jeito. A partir
do momento que eles me notificam, ai eu tento negociar com eles alguma situagao, mas a principio
eu faco da forma que eu acho certo fazer. (Felipe [MF])

As vezes ndo faz sentido [seguir as regras]. Vocé tem um franqueador operando uma politica
nacional para uma realidade regional. As vezes néo faz sentido. Te dou um exemplo: no Nordeste é
muito forte a festa de Sdo Jodo no meio do ano. O franqueador ndo promove nenhuma campanha
regional no meio do ano (Heitor [MF])

Os dois primeiros relatos indicam que o cumprimento das normas pelos participantes
se baseia na compreensdo do relacionamento pressuposto pelo modelo de franchising. Este
entendimento, no entanto, ndo pode ser atribuido exclusivamente a caracteristicas intrinsecas
dos multifranqueados. E concebivel, por exemplo, que tracos de personalidade como
conscienciosidade e agradabilidade®® — também presentes em single unit franchisees — sejam
responsaveis pelos comportamentos apresentados.

Os dois ultimos relatos, por sua vez, indicam que a expertise dos participantes pode
levar ao descumprimento das normas. Assim como antes, ndo fica claro se ha diferenca
relevante no caso dos multifranqueados. Seria possivel, por exemplo, que franqueados
comuns desenvolvessem expertise (sem a necessidade de controlarem mais unidades) para
avaliar a efetividade das regras as quais estdo submetidos — o que lhes daria mais solidez para
decidir se deveriam realmente segui-las.

O cenario fica menos ambiguo quando falamos da resisténcia a mudancas de normas e

praticas. Neste caso, a existéncia de multifranqueados nas redes pode representar, para o

8 A tese de doutorado de Varotto (2015) apresenta uma discussdo com maior aprofundamento sobre os efeitos
de tracos de personalidade de franqueados sobre os sistemas de franquias brasileiros. Pontuagdes altas nos tracos
mencionados aqui — conscienciosidade e agradabilidade — estdo, segundo Varotto, associados a niveis mais altos
de compliance.
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franqueador, um desafio mais intenso. As experiéncias compartilhadas pelos participantes
indicam trés elementos capazes de causar isso.

O primeiro é a experiéncia adquirida na gestéo de lojas de outras marcas.

(...) ele [multifranqueado] vem com a cultura de uma outra marca, de uma outra empresa e de uma
outra forma de fazer varejo. Entdo vocé tem que quebrar um pouco essa cultura e doutrinar o
franqueado para aquilo que é sua cultura. Entdo ndo é simples. (Nathan [FR])

E assim, quando vocé tem uma marca s6 e 0 cara esta te propondo [uma mudanca], vocé fala “ta
bom, eu vou”. Vocé s vai saber que vocé vai quebrar quando vocé quebrou. Agora quando vocé
tem outras experiéncias, vocé fala “ndo, ndo ¢ assim que funciona”. (Rafael [MF])

(...) se eu chego 14 e falo “Jonathan, aqui estd sua primeira operagdo da [marca], vocé vai botar um
[atendente de] caixa em cada loja, porque é assim que a gente funciona”. Vocé vai falar o que pro
cara? Sim, senhor. Mais nada, sim, senhor. Ndo vai ter um ponto que vocé vai falar assim “¢, entéo,
ndo, mas vocé acha mesmo?”. Nem isso vocé vai falar. Vocé ndo vai chegar nem a questionar.
(Heitor [MF])

Por conviverem com diversas espécies de ferramentas, praticas, procedimentos e
relacionamentos com seus diferentes franqueadores, os multifranqueados tém acesso a um
arsenal de referéncias (“cultura”) que pode, a qualquer momento, ser mobilizado para
questionar as decisfes tomadas pelos franqueadores. Franqueados comuns (SUF), por sua vez,
ficam restritos as experiéncias com seu Unico franqueador — e esta limitacdo de referéncias
pode levar a menos questionamentos.

O segundo ¢ a insercdo dos multifranqueados em contextos distintos, potencialmente
opostos. Como Samuel [FR] explica, “0 multifranqueado tem lojas de perfil econémico forte
e tem lojas com perfil econdmico mais fraco — e [elas] se comportam diferentemente, mas faz
parte da cacamba dele”. Assim, as propostas do franqueador incidem de maneiras distintas
sobre as lojas do multifranqueado — aumentando, portanto, sua propensdo a resistir a
mudangas.

O terceiro € a complexidade enfrentada por multifranqueados que operam mais de uma
marca.

Geralmente o multifranqueado é um pouco mais organizado e ele precisa que as coisas funcionem
da forma que ele fechou... porque imagina, ele tem outros negdcios pra gerir. Se ele de repente fica...
toda hora muda uma estratégia, um conceito, alguma coisa, toda hora ele tem que reaprender,
remodelar o negdcio dele. E ele ndo esta falando de um negécio s, ele esta falando de varios, né?
(Alice [FR])

E possivel inferir, a partir do relato de Alice [FR], que a resisténcia do
multifranqueado a mudancas € inversamente proporcional ao numero de franqueadores com

quem ele trabalha. Isso aconteceria porque a exposicdo a mudancas — e a consequente
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complexidade, resultante da necessidade de adaptacdo e execucdo — aumentaria para cada
franqueadora adicional.

E interessante, neste ponto, 0 contraste com a discussao realizada sobre velocidade na
tomada de decisdo (secdo 4.2.1.3). Se, por um lado, multifranqueados permitem que
franqueadoras tomem decisdes com maior velocidade (uma vez que estas precisam convencer
menos pessoas das suas ideias), por outro lado, eles podem se colocar como fontes maiores de

resisténcia as decisdes — 0 que poderia até mesmo levar a paralizacéo da rede.

4.2.1.6 Proximidade da operacéo

Uma das caracteristicas basicas do modelo de franchising é a proximidade do operador
com sua loja. Neste aspecto, as experiéncias dos participantes indicam a existéncia de
diferencas marcantes entre franqueados e multifranqueados.

Franqueados, por um lado, séo retratados pelos entrevistados como extremamente
préximos do dia-a-dia de suas lojas — havendo até mesmo a possibilidade de tomarem o papel
de gerentes, como indicam a discussdo sobre despesas com pessoal (secdo 4.1.1) e a fala de
Marcos [FR]: “No caso de um franqueado unico, normalmente ele fica na loja. Ele tem uma
vendedora responsavel e ele fica na loja tomando conta da loja”.

Multifranqueados, por outro lado, sdo amplamente retratados pelos participantes como
mais distantes de suas lojas, o que reduz um dos beneficios inerentes ao modelo de

franchising.

Se vocé tem uma loja, vocé cuida da loja, vocé tem o foco na loja. Quando vocé tem mais lojas,
vocé tem a decisdo de ou vocé acaba olhando todas as lojas com menos frequéncia ou vocé tem que
hierarquizar e colocar mais uma pessoa no meio. (Arthur [MF])

Ah, a desvantagem é que vocé ndo d& a atengdo devida, como se vocé tivesse uma [loja] s6. Vocé
ndo vai fazer o mesmo trabalho tdo bem feito. N&o vai se prender ao detalhe, entdo vocé peca por
isso. Dali, entra a equipe, entra o giro de estoque, tudo que envolve uma operacdo de varejo, vocé
ndo vai mais ter o mesmo cuidado que vocé tinha se fosse uma operacdo sé. E isso te gera uma
perda. (Bruno [MF])

Essa é uma desvantagem de se ter mais de uma operacdo de qualquer coisa. Mesma loja ou lojas
distintas, a desvantagem ¢é igual. Se eu tiver dez marcas ou dez lojas da mesma marca, 0 meu foco
individual de loja é reduzido. (Heitor [MF])

O franqueado Unico é tatico-operacional. Ele esta na loja, ele estd acompanhando, ele fica l& dentro,
ele tem a obrigacdo de fazer a fidelizacdo. O multifranqueado ndo consegue fazer isso. O cara tem
dez lojas, vai fazer o que? Vai passar duas horas em cada loja, rapidinho? Ele precisa ter uma
estrutura quando comeca a tratar desse operacional, ele precisa ser mais estratégico. (Samuel [FR])
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Os relatos acima sugerem que o distanciamento do multifranqueado em relagdo as suas
lojas pode ter efeitos operacionais e financeiros negativos. O aumento do volume de
atividades exige, por exemplo, a contratacdo de funcionarios para que tudo seja executado de
forma adequada. Isso, no entanto, pode ndo se mostrar suficiente para a realizacao do trabalho
com a devida atencdo aos detalhes — e, segundo um ditado popular entre varejistas, retail is
detail®.

Sabendo da importéncia da proximidade, multifranqueados buscam maneiras de
mitigar o problema causado pelo tamanho de seus grupos. Davi [MF], por exemplo, afirma
buscar uma gestdo bastante proxima dos supervisores e das lojas, uma vez que entende que “0
olho do dono engorda o porco”. Ja Miguel [MF] aposta em tecnologias, como ferramentas de
business intelligence e indicadores de desempenho, que “diminuem em muita intensidade a
necessidade de a gente ter que visitar a loja”.

A questdo do distanciamento também é entendida como um obstaculo pelos
franqueadores — o relato de Nathan [FR] indica, inclusive, que a selecdo de multifranqueados
para sua rede depende da capacidade destes estarem adequadamente presentes em suas
operacoes.

A gente sabe que (...) a presenca do franqueado na operagdo é determinante, entdo no nosso caso a
gente precisa de medir. Esse cara ja é multi, ele ja opera com outras lojas. Quantas lojas nossas,
dentro do sistema dele, ele vai conseguir absorver com um minimo ainda de presenc¢a? Cinco, dez?

Assim, podemos perceber que a existéncia de multifranqueados ndo é completamente
coerente com objetivos tradicionalmente associados ao modelo de franchising. Apesar das
tentativas de mitigacdo do problema — efetuadas tanto por parte dos franqueados, quanto por
parte dos franqueadores —, os multifranqueados continuam fundamentalmente mais distantes
de suas operacdes do que os single unit franchisees. Este cenario resulta, portanto, na restricao
de um dos fatores centrais para a existéncia de franquias: o ownership attention (Griinhagen
& Mittelstaedt, 2002).

4.2.1.7 Problemas de agéncia

Com o crescimento do nimero de atividades e processos a serem desempenhados, 0S

multifranqueados sdo obrigados a criar estruturas organizacionais que se assemelham as de

% Tradugao livre do autor: varejo é detalhe. Como muitos outros ditados, este também traz um pouco de verdade
sobre aquilo que trata — neste caso, indica que a atencdo aos detalhes é fundamental para o desempenho
operacional e financeiro de operag¢6es no varejo.
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empresas que operam por meio de unidades prdprias. Para Kaufmann e Dant (1996), isso
implica na reintroducgéo, no sistema de franchising, de problemas de agéncia que o sistema se
propGe a solucionar.

Duas fun¢des comumente desempenhadas por funcionarios nestas estruturas sao a de

supervisor e gerente.

Bom, toda loja tem a estrutura de um gerente e um subgerente e abaixo deles é vendedores, caixas e
estoquistas. E pra cada grupo de lojas a gente tem um supervisor. Normalmente a gente acredita que
um supervisor, pra fazer um bom trabalho, ele vai ter no maximo seis a oito lojas debaixo do guarda-
chuva dele. (Davi [MF])

Geralmente... quando ele comeca a atingir um nimero, a partir de quatro lojas, a gente ja indica pra
ele ter pelo menos uma pessoa, um supervisor, que ja coordene todo esse gerenciamento das lojas.
Porque é importante, senéo ele vai se perder. (Samuel [FR])

Supervisores e gerentes permitem que o multifranqueado tenha tempo disponivel para
lidar com decisGes mais estratégicas, em vez de operacionais do dia-a-dia — o que leva, como
indica a fala de Samuel [FR], franqueadores a recomendarem que seus multifranqueados

contratem pessoas para estas fungdes. Isso, porém, tem seus custos.

Eu fiz uma apresentacdo nessa sala com meus gerentes semana passada, um més atras. A gente tem
100 manequins dentro da empresa. Cada [loja] tem 18-19. Tudo Expor. Eu trouxe o valor pra eles,
dava mais ou menos uns 260 mil, 270 mil reais aqui de negécio. Se eu quiser parar de brincar —eu
paguei isso —, ndo vale 100 reais no Mercado Livre. E é impressionante como o supervisor entra e
toda hora um sem braco, um sem perna, um sem cabega — e o cara passa por ali e ndo incomoda. O
gestor, o franqueado... quando eu bato na minha porta ja venho dali, oh, puxando: manequim,
parede, vitrine, VM, iluminac&o, cabide. Eu entrei numa [loja] semana passada e embaixo da
maéquina do ar condicionado tinha seis cabides quebrados — esse de madeira azul, caro. Falei “0, 0,
0! Que que ¢é isso aqui? Para, para, para. Cadé a premiagdo da loja? Volta aqui. Ndo, ndo”. (Rafael
[MF])

(...) a minha supervisora & uma pessoa maravilhosa, como pessoa, como profissional, como
experiéncia, mas eu ainda acho que o fator determinante na conducdo do negécio é a pressdo
financeira. E diferente. Quando vocé tem que ser analitico ali, tudo pra vocé tem que ser imediato.
Preciso trocar um gerente. Vocé ndo vai ficar na zona de conveniéncia “ah, vou procurar outro
gerente...”. “Cara, esse cara esta afundando o seu negdcio, tira ele amanha, arruma outro, pde, tal,
analisa”. “Ah, pde o cara ai ¢ deixa o prazo de experiéncia pra analisar se 0 cara é bom”. Nao, cara,
vocé pds o cara la, amanha vocé ja esta analisando do lado de fora, do outro lado do corredor, como
é que ele esta atendendo. (Rafael [MF])

As falas de Rafael [MF] demonstram como a apropriacdo do resultado residual da
operacdo pelo franqueado — caracteristica inerente ao modelo de franchising — leva ao
alinhamento de interesses entre franqueado e franqueador. A busca por resultados positivos e

a possibilidade de resultados negativos geram uma “pressdo financeira” e um senso de

0 Expor: Expor Manequins, marca referéncia de manequins no mercado brasileiro. Reconhecida pela alta
qualidade e também pelos pregos elevados.
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urgéncia (“tudo pra vocé tem que ser imediato”) que geralmente ndo sdo encontrados em
funcionarios de lojas proprias.

A contratacdo de supervisores e gerentes, no entanto, faz com que a operacdo dos
multifranqueados incorra nos mesmos problemas das operacdes proprias. As falas de Rafael
[MF], por exemplo, apontam que supervisores e gerentes nem sempre executam suas
atividades conforme as recomendacdes (“toda hora um sem brago, sem perna, um sem cabeca
— e 0 cara passa por ali e ndo incomoda”) e, alem disso, ndo possuem 0 mesmo senso de
urgéncia que o franqueado (ficam na “zona de conveniéncia”). Davi [MF] é mais direto ao
definir a necessidade de supervisores como “um mal necessario”.

Felipe [MF], por sua vez, explica que “(...) quando a equipe sente que o dono nao vai
muito, fica muito distante, acho que da margem pra roubo, da margem pra nédo trabalhar
direito. Isso atrapalha no varejo”. Em outras palavras, 0 distanciamento entre o franqueado
(enquanto principal) e seus funcionarios (agentes) d& mais liberdade para que estes nédo
oferecam seus melhores esforcos (shirking) e, em alguns casos, até mesmo cometam atos
ilicitos.

Submetidos aos mesmos problemas de agéncia que acometem redes de lojas proprias,
os multifranqueados também implementam mecanismos para alinhar os interesses dos

executivos aos seus.

A minha supervisora tem um piso que é fora do mercado de supervisor, muito baixo, mas ela tem
gatilhos muito bem acentuados. E um dos gatilhos dela é: vocé tem oito, vocé tem que me entregar
metade mais um, sendo vocé nao ganha. Vocé tem oito lojas, nove lojas. Ou ela me entrega cinco ou
entdo ela ndo ganha nada. Se ela me entregou a meta em quatro, ndo ganhou nada. Entéo ela trabalha
pressionada 24 horas. (...) Entdo ela esté apertada, ela estd no jogo comigo. Ela esté envolvida.
(Rafael [MF])

Entdo a gente ja planeja com muita antecedéncia e hoje eu envolvo todos os funcionarios no meu
DRE, a supervisao, o pessoal do escritério, estd todo mundo envolvido. A proxima etapa é a gente
ter participagdo nos lucros. Que eu ja tive 14 atras, t4? N&o é uma novidade. (Bruno [MF])

As experiéncias relatadas acima indicam como a utilizagdo de estruturas de
remuneracdo — seja atribuindo mais peso a parte variavel do salario, seja oferecendo
participacdo nos resultados da companhia — incentivam a tomada de decisGes e/ou agdes, por
parte dos funcionarios, que beneficiem o franqueado.

Outro custo de agéncia suportado por multifranqueados € o de monitoramento. A
situacdo de Miguel [MF] é exemplar: para reduzir as perdas financeiras, o extravio de

mercadorias e o aumento de reclamagdes trabalhistas, entre outras coisas causadas por um
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“gerente ruim”, ele monitora seus funcionarios através de “indicadores que da pra compilar
num painel e vocé vai olhando de longe”.

Assim, fica claro que ha certo grau de incoeréncia — conforme sugerido por Kaufmann
e Dant (1996) — entre os propoésitos do franchising e a existéncia de multifranqueados.
Conflitos de interesse comumente encontrados entre executivos e acionistas de empresas que
operam com unidades prdprias passam a ser observados entre supervisores, gerentes e
multifranqueados. O desalinhamento de interesses, que leva a negligéncia e a apropriacao
indevida de beneficios, se amplifica e passa a ocorrer em trés niveis diferentes’ e, com isso,

surge a necessidade de se implementar mecanismos que reduzam os custos de agéncia.

4.2.2 Escala e recursos

As experiéncias dos participantes demonstram a importancia da escala e dos recursos a
ela associados. Uma de suas expressdes fica aparente na questdo do risco. Ao crescerem, 0S
multifranqueados adotam diferentes configuracdes organizacionais — cada uma delas
apresentando caracteristicas vantajosas e desvantajosas em relacdo aos riscos.

Outra expressdo pode ser vista na estrutura organizacional particular aos
multifranqueados. Enquanto antes, sob a perspectiva da teoria da agéncia, a estrutura exigida
por operacOes de maior porte era compreendida como um fator de reintroducdo de custos de
agéncia ao sistema de franchising, aqui a estrutura passa a ser entendida como uma fonte de
recursos unicos — capaz de melhorar a posicdo competitiva dos multifranqueado, como
previsto por Hussain, Perrigot, Mignonac, Akremi e Herrbach (2013).

O aprendizado conquistado com a escala também surge como fator positivo para a
existéncia de multifranqueados. Os beneficios disso sdo compartilhados entre franqueadores —
gue conseguem reduzir seus custos de selecdo e desenvolvimento de novos franqueados
(Bradach, 1995) e, portanto, expandir suas redes com mais facilidade — e multifranqueados —
que pulam, de partida, etapas de adaptacdo comumente associadas a retornos inferiores.

Outras expressdes de escala e recursos sdo encontradas na complexidade das
operacdes, na adocdo de best practices pelos multifranqueados, na disponibilidade de recursos

financeiros, no conhecimento local, e no poder de barganha com fornecedores.

L A saber, entre (1) vendedor e gerente, (I1) gerente e supervisor e (111) supervisor e multifranqueado.
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4.2.2.1 Riscos

O crescimento e transformacdo de franqueados comuns em multifranqueados leva,
entre outras coisas, a uma alteracdo em seus perfis de risco. Os relatos dos participantes
indicam que isso pode acontecer por dois caminhos distintos.

Primeiro, o risco associado a operacdo muda conforme a rede sob comando do

multifranqueado aumenta.

Um franqueado hoje, quando ele tem uma loja s, ele fica muito preso a uma loja s6. Entdo quando
aquela loja ndo vende, ele vive daquilo, né? (...) é sempre bom ele ter mais operacdes, né? Entdo no
minimo a gente quer que 0s nossos operadores tenham mais de uma loja. (Manuela [FR])

Quando vocé vai quebrar, vocé ndo quebra todas as operacdes, vocé quebra uma. lgual 1& na
[marca], ndo vai parar de vender todas as lojas do cara, vai parar de vender uma. (Heitor [MF])

E multiplas lojas também tem essa questdo de que vocé consegue passar 0s negdcios, né? As vezes
uma loja esté indo bem e a outra ndo esta indo bem: vocé mitiga o risco. (Arthur [MF])

O multifranqueado ele tem, suponha, 20 lojas e abriu a 212, deu errado. Ele encerra essa 212 sem que
abale a estrutura dele. Obvio, ele perdeu dinheiro e ndo é bom perder dinheiro. Mas a estrutura
continua, o Alicerce continua inteiro. S&o 20 contra uma, quer dizer. E um negdcio... 5% do negdcio
dele deu errado. O franqueado isolado, se der errado, 100% do negdcio dele deu errado. Essa é a
diferenga. (Samuel [FR])

Acho muito arriscado hoje. Acho que vocé estar no varejo hoje, no Brasil, com uma operagéo s6 ou
duas... enfim, principalmente se elas ndo forem muito rentaveis, & uma operacédo arriscada. (Bruno
[MF])

Fica claro, pelas experiéncias compartilhadas por multifranqueados, que o risco da
operacdo como um todo diminui quando se controla mais unidades de diferentes marcas.
Podemos compreender como isso ocorre delineando um paralelo entre o cenario exposto e a
Teoria Moderna do Portfolio.

Em seu artigo seminal, Markowitz (1952) demonstra como um portfélio
adequadamente diversificado permite que o investidor equilibre a relacdo risco-retorno e
alcance, através de investimentos alternativos, a alocacdo de capital eficiente. Como o autor
explica, a variancia (risco) do portfélio pode ser reduzida, sem que se reduza,
necessariamente, o retorno do portfélio, através de investimentos que possuam baixa
covariancia. Isso aconteceria, por exemplo, ao se investir em ativos de industrias
dessemelhantes, dado que “empresas em industrias diferentes, especialmente em indudstrias
com caracteristicas econdmicas diferentes, ttm menores covariancias que empresas na mesma

industria”’? (Markowitz, 1952, p. 89, traducdo nossa).

2 Original: (...) firms in different industries, especially industries with different economic characteristics, have
lower covariances than firms within an industry.
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A visualizacdo dos dois componentes do risco total do portfélio, isto é, do risco
sistematico (ndo-diversificavel) e do risco ndo-sistematico (diversificavel, especifico), facilita
0 entendimento de como o risco pode ser otimizado para determinado nivel de retorno. O
risco sistematico é aquele resultante de fatores de mercado — e.g., condi¢cbes
macroecondmicas, terrorismo —, enquanto o nao-sistematico é resultante de fatores especificos
ao ativo — e.g., qualidade dos empregados, fornecedores e administradores da empresa
(Brown, 2010). Investimentos em negdécios diferentes, com baixa covariancia, levam a
diversificacdo do risco ndo-sistematico, restando, portanto, somente o risco sistematico no
portfélio.

Aplicando isso ao cenério estudado, compreendemos que a adi¢do de lojas a rede do
multifranqueado — desde que o resultado das operagdes ndo sejam 100% correlacionados — faz
com que o risco ndo-sistematico ou especifico de cada uma delas seja diversificado. Isso pode
se concretizar através da instalacdo das lojas em pontos comerciais com caracteristicas
distintas (e.g., perfil do publico, competicdo local), da qualidade da mao-de-obra disponivel,
de diferentes sortimentos de produtos, entre outras maneiras. Assim, como Heitor [MF]
indicou, 0 multifranqueado que tenha diversidade em sua rede “ndo vai parar de vender todas
as lojas do cara, vai parar de vender uma”.

Outra forma de enxergar esta questdo é pelo potencial impacto negativo nas finangas
do operador. Como Samuel [FR] e Manuela [FR] explicam, a exposicdo do single-unit
franchisee ao negdcio é muito grande e qualquer insucesso pode eliminar seu patriménio. A
cada nova unidade sob gestdo, todas passam a representar uma parcela menor do capital
investido e, portanto, 0 insucesso de uma tem um impacto menor.

Por fim, Rafael [MF] oferece um exemplo pratico de como mais unidades,

concentradas em uma mesma marca, auxiliam na gestao de crises.

Eu perdia 12 [mil reais] por més [na loja], eu falei “meu, tenho 300 pau de estoque imobilizado,
custo. Me da aqui”. Eu dissolvi [0 estoque da loja que faliu] nas outras, que é outra vantagem de ser
multi e ter mais de uma mesma marca. Joguei nas minhas outras duas lojas, foi questdo de trés
meses e (...) aqueles 300 mil de sell-in viraram sell-out’®, paguei a multa [de rescisdo de contrato]
aqui.

Geralmente, o fim de uma operacdo malsucedida no varejo é precedido por uma
“queima de estoque” em que o lojista busca gerar caixa para (I) cobrir os custos de

encerramento e (I1) recuperar parte do capital que foi investido no negdcio. Ao possuir mais

73 Sell-in e Sell-out: no contexto de franquias, sell-in se refere a venda de mercadorias do franqueador para o
franqueado. Na fala de Rafael [MF], sell-in assume o significado de “custo do estoque”. Sell-out se refere a
venda de mercadorias para o cliente final.
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unidades da mesma marca, Rafael [MF] teve uma outra saida para gerir a crise: fechou a
operacdo deficitaria e transferiu as mercadorias para outras lojas. Estas, por sua vez,
continuaram a vender os produtos com as margens de lucro padrdo — i.e., ndo houve queima
de estoque — e geraram recursos o suficiente para cobrir as despesas associadas a faléncia da
primeira.

Esta concentracdo de lojas em uma Unica marca também traz beneficios, em relacéo a
riscos, para o franqueador. Como Samuel [FR] explica, centralizar a relacdo de mdltiplas
unidades em um sé operador permite que ele tenha “mais previsibilidade de produtos, de
tudo”, o que traz, inclusive, beneficios operacionais (“previsibilidade (...) de poder trabalhar
uma area fabril com mais assertividade™).

Os beneficios da concentracdo, no entanto, também sdo acompanhados de

desvantagens para os franqueados e franqueadores.

(...) mas a pessoa € meio maluca de ter dez [lojas], porque qualquer espirro que o [CEO da
franqueadora] der, vocé vai quebrar forte demais. Igual aquela foice da dona morte. E igual aquilo:
se ela d& um espirro 14, “opa, parou aqui”, a hora que vocé vé, vocé ja quebrou. (Heitor [MF])

(...) eu tenho franqueadora que no ano passam trés, quatro, cinco executivos... o cara vendia
cosméticos, cai na minha mesa “sou CEO de moda”. Putz, o cara comega a inventar. (...) Tive
circunstancia da loja cair 30% porque ele quis descaracterizar o produto em duas cole¢Bes. (Rafael
[MF])

Quando vocé fala de moda, vocé fica muito refém ao que aquele produto vai performar naquela
colegdo. (...) A partir do momento que eles ndo acertam a mdo, se vocé tem uma loja s, vocé
consegue assimilar. Agora, se vocé tem sete lojas, o prejuizo é maior. (Felipe [MF])

O acumulo de lojas em uma Unica marca pode deixar os multifranqueados
excessivamente expostos a riscos como os relatados acima pelos participantes. Retomando a
perspectiva da Teoria Moderna do Portfélio, podemos entender que os franqueados
diversificam os riscos especificos — consequéncia de caracteristicas individuais de cada uma
de suas lojas —, mas permanecem sujeitos ao risco sistematico trazido pela gestdo da
franqueadora — que é 0 mesmo para todas as suas lojas.

A situacdo é semelhante pela Otica do franqueador. Operadores grandes, que
concentrem parcelas relevantes de suas redes de franquias, podem representar um aumento
significativo de risco.

Agora tem o fator mais grave que eu te falei: se der uma dor de barriga num multifranqueado um

dia, minha taxa de risco é altissima. Ele leva uma parte [relevante da rede]. Se a inadimpléncia... se
o cara quebrar, é um pepino. (Samuel [FR])
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Olha, a Unica desvantagem que eu vejo é a seguinte: se o franqueado tiver dor de barriga, o
multifranqueado tiver dor de barriga e ndo tiver grana pra pagar, ele vai atrapalhar meu negécio.
(Marcos [FR])

Cara, eu acho que a principal desvantagem pra eles [franqueadores] é o seguinte: dependendo do
volume de compras, eles ficam um pouco refém também. Se vocé ndo tem um capital de giro, se
vocé tiver alguma oscilagdo financeira, eles vao sentir também. (...) A gente tem (...) quase 10% do
canal de franquias. Isso pra eles eu acho que é um risco. (Felipe [MF])

Mas isso € uma relacdo muito perigosa. Vou te falar um exemplo na [marca]. A gente teve uma vez
um franqueado da [marca] que dominava toda a praca do Rio de Janeiro. Toda a praca do Rio de
Janeiro era dele. Em um determinado momento aconteceu alguma coisa X, ele quebrou. Ele tinha
outros negécios também e ele quebrou todas as lojas [marca] no Rio de Janeiro ao mesmo tempo.
(Alice [FR])

Os relatos indicam que o potencial insucesso de um multifranqueado representa nao sé
um risco financeiro para os franqueadores, mas também operacional e de imagem com 0s
consumidores. A faléncia simultanea de todas as lojas de uma marca no Rio de Janeiro
(segundo maior mercado do Brasil), conforme relatada por Alice [FR], demonstra a propor¢éo
que isso pode tomar.

Por fim, Nathan [FR] apresenta uma dimensdo adicional as discutidas: o risco de

imagem perante outros franqueados e franqueadores.

Entdo por exemplo, eu tenho um franqueado com 20 lojas no sistema no sistema [marca] e tem umas
30 de outras lojas. Ele € um dos melhores franqueados do setor de moda do pais — s6 um exemplo.
Se ele encerra, essas 20 operagdes ndo deram certo, o préprio sistema de franquia nos questiona:
“poxa, se fulano fechou, entdo ndo deu certo. O que que aconteceu?”’. Porque ele ¢ a referéncia ali.
O multifranqueado se torna referéncia pro franqueado normal, vamos dizer assim. Entdo isso € um
risco de imagem sempre.

O insucesso de multifranqueados grandes pode, como Nathan [FR] afirma, levar
outros franqueados a questionarem o modelo de negécios do franqueador, o que dificultaria,
por exemplo, a aquisi¢do de novos franqueados para a rede.

O segundo caminho que leva a mudanca de perfil de risco dos franqueados é o
crescimento com lojas de mais de uma marca. Assim como no caminho discutido
anteriormente, esta forma de crescimento tem aspectos benéficos e prejudiciais tanto para 0s

multifranqueados, quanto para os franqueadores.

(...) outra vantagem é que vocé ndo fica 100% com o seu negd6cio na mao de um sé [franqueador].
Entdo vocé tem ali uma opcéo de vocé expandir mais pra um lado, expandir mais na outra marca,
brigar um pouco mais. (Davi [MF])

(...) se eu tenho um inverno pesado onde eu tenho o ramo de calcados que caiu, eu tenho talvez
joalheria que compense essa equagao. Ele consegue diluir mais o seu risco do negdcio, ele consegue
compensar entendendo o negdcio como um grupo econémico, ndo como unidades individuais.
(Samuel [FR])
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Basicamente é um hedge natural do negécio. Vocé acaba hedgeando a sua operagdo, né? Nunca se
sabe quando o franqueador vai estar bem, quando o franqueador vai estar mal. Vamos falar assim,
franqueador também quebra. Entdo vocé tendo mais de uma marca — teve um problema ali,
aconteceu alguma coisa —, vOCé consegue segurar a onda, vOCé consegue passar por periodos
dificeis. (Heitor [MF])

Para os multifranqueados, o crescimento em maltiplas marcas serve para que se dilua
0 risco associado a cada um dos franqueadores. Retomando, mais uma vez, a perspectiva da
Teoria Moderna do Portfélio, podemos entender que haveria mais um nivel de diversificacéo
de risco especifico — i.e., 0 risco especifico ao franqueador. Mudancas de direcionamento de
produtos ou erros no desenvolvimento de cole¢des, como relatados pelos participantes, teriam
impactos menores nestes multifranqueados, uma vez que esses efeitos seriam sentidos
somente em parte de suas lojas.

O efeito de diluicdo é amplificado quando o multifranqueado opera unidades em
segmentos diferentes, com caracteristicas diversas — e.g., industrias de calcados e joalherias —,
pois, como ja indicado por Markowitz (1952), investimentos com estas propriedades levam a
menores covariancias, o que resulta na reducdo da variancia, isto é, do risco, do portfélio.
Assim, os multifranqueados ficam sujeitos, neste caso, ao risco sistematico do varejo e nédo
mais ao risco especifico da moda ou do vestuario.

A estabilidade gerada por sistemas diversificados também é uma vantagem para 0s
franqueadores. Seus erros representam menos riscos de insolvéncia para os multifranqueados,
pois estes possuem outras fontes de recursos que podem aliviar os periodos de dificuldade.

Mas, como aludido anteriormente, também existem desvantagens nestes arranjos.

Se 0 cara abre uma marca aventureira, ¢ uma desvantagem. Se esse cara quebra com essa marca, ele
vai balancar financeiramente a minha. Se ele tem uma consisténcia de marcas fortes, ndo tem
problema. (Samuel [FR])

(...) a maior parte das vezes eu vejo que eles misturam os negdcios, os caixas das empresas. E isso
acontece, por exemplo, com a minha franqueada que [também] é [franqueada] do [marca]. Se uma
esta mal, ela vai e tira da outra pra cobrir. E ai ela fica sempre fazendo esse jogo e assim, se ela ndo
tem uma boa gestao financeira, isso pode ser um problema. Isso pode ajudar ela aparentemente, mas
pode ser um problema. Porque um negocio que estd bem ela pode quebrar por conta do outro
negoécio. (Alice [FR])

Como os relatos indicam, a gestdo de lojas de mais de uma marca pode resultar em
problemas financeiros e operacionais para 0s multifranqueados — o que afeta, por

consequéncia, os franqueadores. Os problemas podem partir dos franqueadores (e.g., “uma

marca aventureira” pode drenar os recursos de seus franqueados) ou dos proprios
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multifranqueados (e.g., os resultados negativos de uma loja, aliados & ma gestdo financeira,
podem prejudicar operagfes saudaveis).

A Figura 3 sintetiza os perfis de risco dos franqueados conforme o grau de
diversificacao.

Figura 3 - Diversificacdo e risco’
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Fonte: elaborado pelo autor.

Esta secdo indica a relevancia da dimensdo dos riscos para explicar o fendmeno de
multifranqueados. A busca por diversificacdo, por exemplo, pode ser um dos fatores que
incentiva operadores se transformarem em multifranqueados. Os beneficios sdo
compartilhados tanto por estes — que chegam, no limite, a diversificar todo o risco especifico,
ficando expostos somente ao risco do varejo brasileiro —, quanto por seus franqueadores, que

encontram, em certas configuracdes, mais estabilidade em suas redes.

4.2.2.2 Estrutura organizacional e recursos Unicos

™ As sentencas taxadas na Figura 3 indicam a diversificacdo do risco em relagdo as etapas anteriores.
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Como visto na secdo que tratou sobre a reintroducdo de problemas de agéncia no
sistema de franchising (secdo 4.2.1.7), o crescimento do nimero de atividades e processos

leva multifranqueados a adotarem outras formas de estrutura organizacional.

Naturalmente vocé tem que ter uma estrutura maior: hoje eu tenho que ter um back-office, eu tenho
duas meninas no administrativo que auxiliam muito nessa parte. Quando vocé tem uma loja,
naturalmente vocé da conta de tudo, sdo poucas coisas. (Arthur [MF])

[O multifranqueado] Precisa ter uma estrutura, pelo menos um contas a pagar. Um contas a pagar,
ele comeca a ter uma série de boletos que ele ndo vai ficar sozinho no computador olhando isso. O
franqueado individual faz isso. Tem um contador e o resto ele faz. O multifranqueado ja comeca a
ter uma estrutura financeira, uma pessoa de contas a pagar até pra desenhar um fluxo de caixa pra
ele ficar mais livre no estratégico, sendo ele ndo consegue trabalhar. (Samuel [FR])

(...) pra cada grupo de lojas a gente tem um supervisor. (...) E ai a gente tem uma estrutura de back-
office que ai sim essa é compartilhada, o overhead, que a gente usa pra todo mundo, todas as lojas.
Basicamente é a &rea financeira, que engloba fiscal, contabil, contas a pagar, contas a receber e uma
parte terceirizada com um escritorio de contabilidade; e RH, que ai entra folha de pagamento,
contrata¢do, demissdo, sele¢do, treinamentos, etc. (Davi [MF])

Os relatos acima evidenciam as mudangas na organizagdo. Se, no comego, O
franqueado fica responsével por resolver problemas comumente associados ao back-office,
depois eles contratam pessoas especializadas para executar as funcbes de cada uma das
grandes areas da retaguarda, como financeiro e recursos humanos, por exemplo.

O fator decisivo para a reestruturacdo, como podemos ver, € a escala das operacdes.
Por um lado, ela gera mais recursos e permite que o multifranqueado contrate os funcionarios
para o back-office. Como Arthur [MF] afirma, “E inviavel vocé ter uma loja e um back-office.
Sendo o negocio ndo anda: se der lucro, vai ser pra pagar o back-office”. Por outro lado, ela
gera mais demandas e exige a criacdo da estrutura de apoio.

Quando os multifranqueados atingem patamares maiores, 0 nivel de sofisticacdo da

gestdo também aumenta.

E muito bem estruturado, ¢ muito bem estruturado mesmo. (...) eles ja deixam a programacio de
orcamento deles toda feita, anualmente, como se fosse uma grande companhia mesmo. Aprovado
entre os socios, com conselho também. Entdo tem multifranqueados que a gente vem conversando
com mais de 100 operages. (Nathan [FR])

(...) ¢ um nivel de profissionalizagdo do negdcio que as vezes é muito mais profissional do que a
empresa, do que a franqueadora. E surreal falar isso, mas isso acontece. (Alice [FR])

Hoje (...) a nossa meta estratégica principal é ganho de governanga. Por qué? O negdcio estd numa
proporcdo que a gente s6 consegue tocar ele com muita governanca. Entdo se eu fosse simplificar as
etapas de governanca (...) seria mais ou menos assim: estabiliza a parte processual, tudo que é
processo e controle; monta comité de gestdo; monta comité estratégico; depois monta conselho
consultivo; e por Gltimo um conselho administrativo. Entdo cada vez mais profissionalizar as areas
dentro desses estagios. (Miguel [MF])
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E interessante notar, nas falas acima, que existe a chance dos multifranqueados se
tornarem maiores que os proprios franqueadores e, desta forma, estruturarem as operacoes de
maneira mais profissional que eles. Nathan [FR] e Miguel [MF], por exemplo, indicam até
mesmo a possibilidade de estabelecimento de conselhos administrativos.

Naturalmente, multifranqueados que alcangam estes patamares mais elevados de
escala e governanca possuem recursos que jamais estariam a disposicdo de franqueados
comuns. Isso pode se configurar, conforme previsto por Hussain, Perrigot, Mignonac, Akremi
e Herrbach (2013), como mais um dos motivos que explica a existéncia de multifranqueados.

Quando bem estruturados, os multifranqueados conseguem mobilizar diferentes
espécies de recursos para extrair vantagens operacionais e financeiras. Felipe [MF], por
exemplo, tem um funcionéario dedicado exclusivamente para analisar as compras, vendas e
custos de produtos. Isso, naturalmente, faz com que a gestdo de estoque fique mais eficiente.

Outros multifranqueados seguem a mesma linha.

Do ponto de vista operacional, eu consigo fazer compras mais otimizadas, eu consigo fazer trocas de
produtos, eu consigo fazer ajustes de estoque, eu consigo... € uma gestdo de uma grande empresa,
em vez de uma gestdo de uma pequena empresa. (Heitor [MF])

(...) além de ele conseguir administrar melhor o estoque dele, porque ele consegue transferir
mercadoria de uma loja pra outra — aquela mercadoria que ndo esta girando numa loja, de repente
esta girando numa outra, ele consegue fazer essas transferéncias. (Marcos [FR])

Eu tenho 18 mil pecas, tem um menino do administrativo ali que fica s6 no produto o tempo inteiro.
Faltou top circular™ ali, tem ali. Faltou branco aqui, tem ali. Entdo uma coisa é vocé ter uma loja
com dez mil pecas e o que tem ali vocé ndo tem remanejamento algum. Entdo a gente tem uma
capacidade de remanejamento e de distribuico de ativos pra adequar ao cliente. (Rafael [MF])

Outro recurso exclusivo a multifranqueados — e que pode ser fonte de vantagem

competitiva — é a administracdo diferenciada de pessoas. Uma de suas expressdes pode ser

vista na oportunidade de mobilidade para os funcionarios.

Porque assim, as vezes vocé tem uma boa vendedora numa loja e na outra loja o gerente saiu por
algum motivo. Vocé fala "aquela menina da pra vocé promover". Naturalmente vocé tem uma base
maior pra vocé pegar alguém pra vocé promover, tal como vocé tem mais oportunidade pras pessoas
que estdo dentro da empresa. (Arthur [MF])

(...) vocé vai abrir uma nova loja, vocé tem um baita vendedor que ja conhece tudo, que tem perfil

que ele pode ser um gerente dessa loja nova. Vocé pode pegar um cara de la pra c4, entdo tem esse
beneficio de RH. (Davi [MF])

As falas de Davi [MF] e Arthur [MF] indicam que a mobilidade (1) permite o

preenchimento mais assertivo e tempestivo de vagas abertas — reduzindo, por exemplo, 0s

75 Top circular: roupas que se usa da cintura para cima (camisetas, blusas, jaquetas, casacos) e que sdo feitas de
tecido de malha em formato tubular (produzidos em teares circulares).
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efeitos negativos da demisséo de um gerente —, e (Il) facilita a abertura de novas lojas, uma
vez que estas podem ser capitaneadas por funcionarios que j& estdo inseridos no ecossistema
do multifranqueado.

Adicionalmente, a mobilidade pode servir como um fator motivacional para 0s

funcionérios, facilitando a retencéo de talentos. Como Rafael [MF] explica,

(...) quando o cara se destaca aqui, em dois, trés, cinco meses ele ja comega a me dar um monte de
soco querendo ir pra uma loja melhor pra ganhar mais. Muito embora hoje a mdo de obra é
desafiadora, quando vocé vé um cara desse, e [é] multifranqueado, (...) vocé tem uma capacidade
melhor de reter esse funcionario. Entdo “p6, Jonathan, vocé foi bem aqui? Legal, cara. Vamos ali,
vou te por de subgerente na loja do [shopping]. Daqui a pouco vocé vai assumir a geréncia do

[shopping 2]

Enquanto a estrutura organizacional de um franqueado comum (SUF) limita o
crescimento do funcionario ao cargo de gerente — ou, quando o franqueado trabalha como
gerente, ao cargo de subgerente —, multifranqueados conseguem oferecer uma progressédo de
carreira muito maior. Apds passar por todos os niveis de loja, o funcionario pode se
transformar em um supervisor, depois seguir para uma funcao na retaguarda e até mesmo, em
alguns casos, se transformar no CEO da rede do multifranqueado’.

Além da gestdo de estoque e de pessoal, os multifranqueados também tém acesso a

recursos tecnologicos superiores. Miguel [MF] oferece um caso exemplar.

Hoje a gente tem de B177 o Disruptiva. E um BI que atende ndo s a parte comercial de indicadores,
mas também a parte de produto, gerenciamento de compra, giro, categoria. Esse é o principal. A
gente usa o Treasy, de orcamento e controladoria. E a gente usa também o Power Bl da Microsoft.
Indicadores, hoje, sdo os mais importantes pra gente fazer a gestdo, porque o meu dia-a-dia (...) é
muito no back-office, dando insights e diagnésticos pra quando eu for pra campo eu ja ir com os
ndmeros na mao.

O NPS'8, que é realmente botar o cliente no centro. Todo varejista fala que bota o cliente como foco,
mas pouco investe na ferramenta — essa ferramenta é muito cara. E a mesma da Gol que a gente
utiliza, chama Track Sale. Entdo hoje os mais relevantes nossos sdo contador de fluxo, NPS, quebra
de inventério e obviamente venda, né? VVenda versus planejado.
A articulacdo de ferramentas tecnoldgicas para extrair e processar dados provenientes
do chéo de loja — como fluxo de consumidores e satisfacdo dos clientes com a loja — permite

que os multifranqueados fagcam diagnosticos mais precisos sobre suas operagdes e, com isso,

6 Neste caso, 0 multifranqueado poderia abandonar as fungdes executivas e assumir posicdes no conselho, por
exemplo.

7 BI: Business Intelligence. Tecnologias usadas para a coleta, analise e monitoramento de informagdes que
servem para o aperfeicoamento do negécio.

8 NPS: Net Promoter Score. Métrica para medir a satisfagdo dos clientes que se baseia em uma Unica questio
(“Em uma escala de 0 a 10, quanto vocé indicaria a empresa para um amigo?”).
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consigam aumentar sua eficiéncia operacional e seu corporate foresight (Rohrbeck et al.,
2015).

Assim, as experiéncias compartilhadas pelos participantes indicam que a escala e
sofisticacdo da estrutura dos multifranqueados séo fatores determinantes na obtencdo de
capacidades e recursos unicos — o que leva, segundo Hussain et al. (2013), ao aumento de
vantagens competitiva. Os beneficios podem se manifestar por diferentes vias: (I) melhor
execucdo de atividades associadas ao back-office, (1) melhor gestdo de estoque, (I11) maior
capacidade de atracdo e retencdo de talentos e (IV) maior capacidade de coleta e
processamento de dados. Este cenério pode, portanto, assinalar mais um do motivos que leva

a existéncia de multifranqueados nos segmentos de moda e vestuério no Brasil.

4.2.2.3 Complexidade e aprendizado

Um dos beneficios tradicionalmente associados ao sistema de franquias é transferéncia
de conhecimento do franqueador para o franqueado (Nijmeijer et al., 2014). Isso,
naturalmente, reduz a complexidade da operacao para o franqueado, uma vez que ele entra no
mercado com um mapa que indica 0s caminhos a serem tomados.

A transferéncia de conhecimento, porém, ndo ocorre de maneira instantanea. O
franqueado novato precisa passar por diversos treinamentos e experienciar, na préatica, o dia-a-

dia de uma loja.

Ele passa por um processo onde ele é obrigado, a gente exige algumas coisas muito simples: dois
mddulos do Friedman’ pra quem tem a primeira loja. O franqueado tem que fazer o curso de vendas
(...) [€] se ele ndo sabe fazer analise financeira, a gente também indica e exige que ele faga um curso.
(Pedro [FR])

(...) pra abrir uma franquia da [marca] ou qualquer outra franquia, vocé leva um tempo pra entender
esse negocio. E os dois primeiros anos, trés primeiros anos, vocé bate muito a cabeca. Porque vocé
tem colecdo de inverno, vocé tem colecdo de verdo, vocé tem calgcado feminino, vocé tem calgado
masculino, roupa feminina, roupa masculina, acessorios, tem loja que tal produto vende, tem loja
que o produto ndo vende. Entdo até vocé entender, conhecer o seu cliente, e o0 core do seu negécio
naquele ponto [comercial], demanda um tempo. (Manuela [FR])

O acompanhamento do franqueado neste periodo de descobrimento e adaptacdo é
critico. Segundo Manuela [FR], “vocé tem que estar préximo o tempo todo, porque sendo ele
ndo aguenta”. A depender das condigdes de mercado, no entanto, isso ainda ndo é suficiente

para viabilizar a franquia.

" Friedman: empresa mundialmente reconhecida por consultoria para varejo e treinamento de vendas.
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(...) as vezes o mercado ndo tem esse tempo. Um ano, dois anos operando mal e o negécio quebra.
Anos atras, um ano, dois anos era... falava-se muito assim “um ano ¢ o franqueado maturando ¢ a
loja maturando”. Hoje néo tem mais esse tempo. (Arthur [MF])

Neste contexto, os multifranqueados aparecem como uma opcao de reducdo de custos
associados ao aprendizado, uma vez que suas experiéncias prévias eliminam a necessidade de
treinamentos basicos, voltados & compreensdo de aspectos mais gerais do varejo. Esta reducao
de custos traz vantagens para franqueador, que ndo precisa dispender tantos recursos na
aquisicdo e capacitacdo de franqueados, e para o multifranqueado, que e evita periodos de
“maturagdo” e se torna mais procurado pelo mercado.

Quando o franqueado aumenta a escala de suas operacfes, no entanto, ele passa por
um segundo periodo de aprendizado. Um dos principais desafios nesta etapa, segundo Miguel

[MF], é a necessidade de conhecimentos de gestdo adequados para o tamanho da empresa.

(...) [existe um] grande desafio de vocé fazer a mudanga. Quando vocé opera um neg6cio pequeno,

gue vocé pode ter mais informalidade, vocé é muito mais amador e vocé gerencia e toca o negécio

muito mais no cheiro, no instinto. Talvez, agora a mesma pessoa que tocava um negdcio pequeno

(...) ndo esteja preparada pra tocar um nego6cio maior. Ele (...) vai ter que ter muito mais
conhecimento de gestdo e de governanga do que num negdcio pequeno.

Sabendo desta necessidade, alguns franqueadores se especializam na captacdo de

pessoas que ja estejam inseridas no varejo — adaptando, assim, suas estruturas para facilitar

esta segunda fase de aprendizado.

E a gente costuma dizer que, pro nosso sistema de franquias especificamente, nds ndo somos uma
faculdade que ensina ele a ser franqueado, mas a gente faz o papel como se fosse uma pos-
graduacdo. Entdo obrigatoriamente ele tem que ja operar com uma outra marca, porque aquele dia-a-
dia do varejo ele ja tem que ter. (Nathan [FR])

Um terceiro periodo de aprendizado ocorre quando o multifranqueado, ja habituado a
operar multiplas lojas, passa a operar multiplas marcas. A complexidade, nesta fase, ganha
proporcdes significativas, uma vez “mais processos existem, mais dealers®’, mais pessoas, (...)
CPNJs, conta corrente, imposto, (...) tudo acaba se multiplicando” (Arthur [MF]). O relato de
Heitor [MF] sobre sua experiéncia com expansdo para outras marcas € notavel: “era
aprendizado, era complexidade, era tipo inferno na Terra”.

A dificuldade desta ultima etapa esta associada a menor clareza sobre os caminhos a
seguir. Enquanto franqueados comuns seguem trilhas conhecidas, os multifranqueados que
expandem para mais de uma marca precisam avaliar seus limites e capacidades

organizacionais para entender o que pode e o0 que ndo pode ser realizado.

8 Dealers: intermediéarios, negociantes.
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Sao trés marcas. Ja cheguei a conciliar cinco marcas. Era uma loucura, é muito dificil. Vocé vai
viver uma realidade de liquidacdo, de comportamento de consumo, de gestdo de estoque, de
software, de perfil de contratacdo. (...) eu sempre falo isso pras marcas: nao € que eu ndo queira.
Mas hoje se for pra eu entrar num negdcio com uma marca nova, que ndo seja de nenhum dos
grupos que eu ja tenho, eu pretendo ao menos me desligar de outro. (Rafael [MF])

Vocé tem que formatar o seu modelo de gestdo, seu escritério, sua supervisao, pra cada modelo de
negdcio. Ou seja, [marca] € mais beach, mais fitness, [marca 2] € mais moda. Ou seja, a compra é
diferente, o publico é diferente, 0 modelo de gestdo também é diferente. Entdo vocé tem que se
adaptar, né? (Felipe [MF])

Além do autoconhecimento, os franqueados também podem concentrar seus esforgos
em uma das marcas que operam — mitigando, portanto, os potenciais efeitos adversos
causados pela complexidade mencionada acima. Como Nathan [FR] exemplifica, “mesmo ele
sendo multi[franqueado], ele vai ter geralmente 50% concentrado numa Unica marca. Quase
que caracteristico, se vocé for pegar dos multifranqueados: 50%”.

Os cenarios de aprendizado discutidos acima indicam que, em um primeiro momento,
multifranqueados reduzem a necessidade de transferéncia de conhecimento — caracteristica
prépria de sistemas de franquias (Nijmeijer et al., 2014) — e, desta maneira, ndo so reduzem
custos para o franqueador, como também aumentam as chances de sucesso do negacio.

As complexidades enfrentadas nas etapas seguintes, no entanto, podem representar
ameacas a existéncia de multifranqueados. Como ainda existem poucos estudos que usam das
perspectivas de conhecimento e aprendizado para analisar o fenébmeno de franquias (Nijmeijer
et al., 2014), ndo ha clareza sobre ferramentas que possam mitigar os problemas mais
complexos de aprendizado enfrentados pelos multifranqueados. No limite, podemos
extrapolar as evidéncias sobre aprendizado em franquias encontradas por Minguela-Rata,
Lopez-Sanchez e Rodriguez-Benavides (2010) e sugerir servigos de “on-going support” mais

sofisticados como uma das solucdes.

4.2.2.4 Melhores préaticas de mercado

As discussdes anteriores ja evidenciaram algumas das consequéncias da expertise dos
multifranqueados: as informag6es compartilhadas sdo de melhor qualidade, eles conseguem
avaliar com mais propriedade as mudancas sugeridas pelos franqueadores e eles pulam etapas
de aprendizado comumente enfrentadas por single unit franchisees, por exemplo. Além
destas, a expertise também os leva a adotar as melhores préticas de mercado em suas

operagoes.
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Nas palavras de Miguel [MF], “eu acredito muito na especializagdo. (...) Se o cara sO
faz isso, a principio o cara tem que fazer melhor, né?”. A principal fonte de aprimoramento,

segundo os relatos dos participantes, € a convivéncia com maultiplas marcas.

(...) no fundo a gente acaba aprendendo um pouquinho de cada uma e a gente, obviamente, enquanto
franqueado, tenta implementar o melhor, best practices, de cada uma delas. (Davi [MF])

A gente sempre esta mexendo. Se a gente vé que alguma coisa esta funcionando na [marca 1], a
gente leva pra [marca 2], que leva pra [marca 3] e vice-versa. (Felipe [MF])

Coisas que sdo assertivas em uma marca vocé acaba multiplicando pra outras. (Miguel [MF])

Naturalmente, experiéncias e praticas adquiridas pelos multifranqueados com cada um
de seus franqueadores se transformam em recursos que podem ser usados em outras
circunstancias, conforme a necessidade. Um exemplo é disso é oferecido por Rafael [MF],
que conheceu um sistema ERP por meio de um de seus franqueadores e “comegou o roll-out®
agora” para todas as suas outras lojas, inclusive as de marcas diferentes.

Boas praticas também podem ser adquiridas pela convivéncia, proporcionada pelo
controle de mdltiplas unidades, com diferentes players e circunstancias do mercado. Além
disso, o benchmarking entre lojas do mesmo grupo permite a identificagdo de diferencas de
desempenho e, consequentemente, a identificacdo dos fatores que levam a resultados

superiores.

Vocé vé a conversdo é 10% no [shopping 1], por que no [shopping 2] é 8%? Tem que ir atras. O
pessoal comega a achar um pouco de pelo em ovo. “Ah, o [shopping 1] tem um publico melhor”. Ai
a gente vai avaliar, faz pesquisa de puablico e ndo tem, e assim por diante. (Miguel [MF])

Uma terceira fonte de préaticas é a experiéncia adquirida com o passar do tempo. Como
indica o relato de Bruno [MF], seus 26 anos no mercado fizeram com que ele desenvolvesse
um entendimento mais refinado sobre negociagdes, o que hoje Ihe permite, por exemplo
“entrar no shopping (...) com outro custo [de aluguel], bem mais baixo, bem melhor”. Esta
fonte, no entanto, ndo é exclusiva dos multifranqueados.

A adocdo de boas préaticas de mercado pelos multifranqueados leva a trés
consequéncias positivas. Primeiro, eles melhoram a eficiéncia de suas operagdes e, com isso,

conseguem resultados superiores.

(...) la na [marca] ndo tem estoquista, mas todas as operagdes que vendam mais de 80-100 mil, eles
falam pra colocar [atendente de] caixa e enchem o saco. Eu falei “cara, olha so, eu ndo opero assim.

81 Roll-out: é um termo informal que indica a introdug¢do ou lancamento de um novo produto ou servico. No
contexto do relato, refere-se a implementa¢do de um novo sistema na companhia.



127

(...) SO pra vocé ter uma ideia, la no [estado] eu estou crescendo 33% desde novembro. No comeco
eu cresci 30% ao més. (Heitor [MF])

Entdo os nossos desempenhos iniciais ja foram fenomenais. Os nossos resultados iniciais foram
muito bons, mas muito, muito acima da nossa previso. E dificil a gente conseguir avaliar o nivel do
gestdo do parceiro que estava, porque a gente esta crescendo em cima do same store® que néo era
nosso. (...) S6 que a gente mexeu algumas pedrinhas-chave, muito 6bvias pra nés, que ja deu esse
resultado. (...) A gente tem um custo mais elevado, mas cresce 60%, entdo a conta se paga muito
rapido. (Miguel [MF])

Segundo, eles tém mais ferramentas para identificar e evitar situagdes que seriam

prejudiciais as suas operacoes. Como Rafael [MF] diz,

[o franqueador] adota praticas que é inviavel pro modelo de negdcio. Ele mesmo sabe que é
invidvel, ele mesmo sabe que se eu ndo fosse um multifranqueado, um cara que tivesse experiéncia
de outras marcas, e conseguisse conversar com ele num dialogo de mostrar que a conta ndo fecha, eu
ja teria quebrado.

E terceiro, eles passam a ser mais procurados pelos franqueadores, uma vez que estes
entendem que “se vocé chegou aquele patamar de N nimeros de lojas, é porque vocé sabe
conduzir aquela coisa de uma maneira diferenciada” (Rafael [MF]).

Os beneficios da profissionalizagcdo, porém, sdo acompanhados de maiores demandas
para os franqueadores. O acesso dos multifranqueados a diferentes praticas de mercado faz
com que suas necessidades mudem. Eles passam a fazer questionamentos mais embasados e
exigem, por exemplo, “mais transparéncia, (...) contrapartidas e justificativas” (Miguel
[MF]).

Nesta mesma linha, Adir Ribeiro afirma que um dos desafios para os franqueadores é
ter um novo mindset pra gerir esses caras [multifranqueados] (...). Trata-se de um novo perfil
empresarial e nem todas as franqueadoras estdo preparadas para atender. Tem que mudar a forma
como ela enxerga 0 modelo de franquias: o suporte pra esse cara é diferente, tem que ter
clusterizacdo, segmentacdo, tem que ter conceito de key account aqui. (...) vocé tem que clusterizar
a sua base de franqueados de acordo com o perfil do franqueado — e ndo fazer o mesmo atendimento
e suporte que quase todas fazem porque é mais barato.

Os relatos dos franqueadores indicam que nem todos estdo preparados para atender as
demandas dos multifranqueados. Pedro [FR], por exemplo, reconhece que multifranqueados
sdo mais exigentes, ja que fazem “perguntas e demandas muito mais embasadas e
assertivas”, mas sua franqueadora nao oferece uma estrutura diferenciada para atendé-los.

Mas o tratamento é o mesmo, modelo de franquia pra [marca] é igual pra todo mundo. De suporte,

de tudo. Se ele consegue, se ele tem mais lojas, se ele consegue fazer mais, a gente fica feliz, a gente
da um suporte, mas ndo tem um atendimento diferenciado.

82 Same Store Sales: indicador que mostra quanto as vendas cresceram nas mesmas lojas em relagdo ao periodo
anterior.
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Nathan [FR] também reconhece as necessidades especificas dos multifranqueados — e
sua franqueadora, especializada em trabalhar com operadores maiores, oferece um

atendimento compativel.

O processo nosso de suporte, ele tem que ser um processo diferenciado pra esse perfil de
multifranqueado. (...) como essa pessoa ja tem uma capacidade, ela ja opera outros negécios, esse
nivel de suporte nosso tem que ser muito agil, porque esse perfil exige uma agilidade, uma
velocidade, que aquele perfil que ndo é multifranqueado nédo tem.

A gente tem uma estrutura como franqueador que é enorme. Enorme! E o multifranqueado consegue
usufruir da nossa estrutura de uma forma profissionalizada muito mais e muito melhor do que o
franqueado comum. Ele tem expertise pra conseguir usufruir da nossa estrutura de marketing,
usufruir das nossas negociagdes financeiras com o mercado, pra usufruir até com linha de produgéo

Assim, fica claro que a tendéncia de multifranqueados a adotar as melhores préticas de
mercado tem suas vantagens e desvantagens. Por um lado, eles melhoram a eficiéncia de suas
operacOes, tém mais capacidade de evitar situagcdes prejudiciais as operacdes e sdo mais
procurados por franqueadores para a abertura de novas unidades. Por outro, exigem que seus

franqueadores tenham mais estrutura de apoio, uma vez que tém demandas mais complexas.

4.2.2.5 Disponibilidade de recursos financeiros

Conforme previsto pela Teoria da Restricdo de Recursos, a decisdo por franquear pode
ser motivada pela escassez de recursos de uma companhia: franqueados poderiam trazer
recursos como gestdo, capital e ativos em mercados locais (Hussain & Windsperger, 2010).

Vimos, nas sec¢des anteriores, que multifranqueados se diferenciam de franqueados
comuns ao trazerem recursos Unicos relacionados a gestdo como, por exemplo, procedimentos
de governanca e boas praticas de mercado. A histdria se repete quando focamos nos recursos
financeiros.

As experiéncias compartilhadas pelos franqueadores indicam a importéancia de capital

para suas redes.

Entdo pra vocé poder crescer e crescer rapido, franquia € a melhor maneira de vocé crescer. Vocé
cresce com o dinheiro do franqueado. (Marcos [FR])

(...) pra vocé crescer, vocé tem que ter muita grana. (...) Entdo eu, assim, muito claro que o varejo
vem caminhando pra essas duas situacdes: ou vocé se incorpora hum grande grupo que tem um
grande capital pra aguentar, ou vocé franquia o teu neg6cio pra vocé poder crescer. (Manuela [FR])

Atualmente sim [damos prioridade ao crescimento através de franquias], até por uma questdo de
possibilidade de investimento. (Alice [FR])
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A disponibilidade de recursos financeiros dos franqueados, nestes casos, permite que
as franqueadoras, principalmente as de menor porte e com pouco acesso a capital expandam
suas redes com mais velocidade. Além disso, franqueados capitalizados também diminuem o

risco de insucesso das operagdes.

Agora se ele fosse um franqueado s6 [pouco capitalizado], vendendo 60 mil reais por més, com
certeza no segundo més ele ja fecharia as portas. (Marcos [FR])

E na hora que ele foi tentar abrir sozinho, ele ndo estava totalmente capitalizado para um negdcio
desses e ndo tinha o suporte nem do pai e nem do amigo. (...) Dai ele comecou a se apertar. (Pedro

[FR])

Sendo assim, é natural que franqueadoras busquem empreendedores com mais acesso
a recursos financeiros. Como Arthur [MF] explica, o fator que mais influencia a escolha de
um franqueado € o capital, uma vez que franqueadoras ndo ofereceriam “uma loja pra uma
pessoa que ela sabe que ndo estd em boas condi¢des financeiras”. Marcos [FR], na mesma
linha, afirma que sua primeira “preocupacdo, antes de montar uma franquia, € saber se a
pessoa tem recurso”.

Neste contexto, multifranqueados se apresentam como uma OpPGao Superior, pois,

como os relatos abaixo ilustram, a escala deles resulta em mais acesso a recursos financeiros.

Profissionalizacdo e capacidade de investimento, que est4 dentro da profissionalizagdo. Entdo eles
tém — por ser multi[franqueado], por ser grande — a capacidade de investimento é infinitamente
maior. (Nathan [FR])

Obviamente que quem tem um negdcio isolado ndo tem o capital que o multifranqueado tem. N&o
tem esse capital de giro pra ele aportar na hora da dor de barriga. O capital de giro dele é muito
apertado, ele é mais sensivel. Ele tem que tomar mais cuidado na gestdo. (Samuel [FR])

Um franqueado que ele comecou a abrir na regido sul e tem muito capital, muito capital. Franquia da
[marca], enfim. E ele queria abrir cinco [lojas] de uma vez. (Alice [FR])

Na busca por mais acesso a capital, multifranqueados estdo até mesmo capitaneando
um movimento para conseguirem melhores linhas de crédito com institui¢des financeiras.
Como Miguel [MF] explica, 0 movimento tem como objetivo fazer “institui¢cdes financeiras
comecarem a olhar o multifranqueado e entender ele. Eles tém meio que um produto standard
de recursos, financiamento, funding, que as vezes ndo entende a necessidade do
multifranqueado”.

Este maior acesso a recursos financeiros traz dois beneficios para os franqueadores.

Primeiro, diminui a chance de uma “dor de barriga” fatal, garantindo maior estabilidade para
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a rede. Segundo, permite — conforme previsto por Dant et al. (1996) — que a rede se expanda
de forma mais acelerada, uma vez que os multifranqueados tém capital suficiente para abrir,
por exemplo, “cinco [lojas] de uma vez”. Assim, beneficios como estes podem se configurar
como fatores importantes para explicar a existéncia de multifranqueados nos segmentos de

moda e vestuario no Brasil.

4.2.2.6 Conhecimento local

Outro recurso procurado por franqueadores é o conhecimento local. Conforme
sugerido por Combs, Ketchen e Hoover (2004), a expansdo para regides distantes, com
peculiaridades e necessidades especificas, se torna mais facil quando as empresas se associam
a parceiros locais.

Como Marcos [FR] explica, administrar lojas proprias a distancia tem um custo
operacional elevado, principalmente quando sdo poucas unidades. Além dos gastos associados
ao deslocamento de sua equipe, ele ainda tem menos conhecimento da regido, da cidade, das
pessoas. A cooperacdo com um franqueado local, portanto, passa a ser preferivel.

A alianga com multifranqueados que tenham conhecimento local, segundo as
experiéncias compartilhadas pelos franqueadores, possui algumas vantagens em relagdo a com

franqueados comuns.

Ai entra o multifranqueado que j& conhece o local. Ele ja conhece o local, ele j& conhece o publico
consumidor, ele j& tem clientes fidelizados de outros segmentos, geralmente. (Nathan [FR])

Entdo se eu tenho um operador que conhece o tipo de publico 14, que conhece as pessoas, a regido,
as pessoas certas pra fazer um barulho, entendeu? Isso faz toda a diferenga. Entéo hoje a gente vem
buscando pessoas, nas pragas que a gente ndo tem loja, que tém experiéncia. (Manuela [FR])

Como os relatos indicam, o conhecimento local dos multifranqueados € mais
especializado, dado que eles ja operam lojas na regido. Assim, eles tém mais recursos para
avaliar o perfil do publico consumidor, tém acesso a bases de clientes que podem ser usadas
para alavancar a implementacdo de uma nova franquia e, por fim, tém acesso as “pessoas
certas pra fazer um barulho”.

Estas caracteristicas sugerem uma maior capacidade para responsividade local por
parte dos multifranqueados, ja que eles tém recursos especificos (conhecimento prévio dos
clientes, acesso a pessoas que tenham influéncia na regido) que permitem melhores respostas

ao ambiente local. Isso, no entanto, contradiz a literatura, que geralmente caracteriza o
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multifranqueado como mais distante e, assim, menos responsivo as questdes locais (Bradach,
1995).
Outra vantagem que os multifranqueados locais oferecem é a reducdo de custos na

identificacdo de novos locais para expanséo.

Eu passei aqui, era uma relojoaria, era um negécio completamente contraponto, loja de 50 metros,
sem mezanino, dois provadores, mas eu falei “cabe a minha marca aqui. Vou entrar ¢ vai dar”. E o
franqueador falou assim “N&o, ndo cabe porque padrao da loja ¢ de 100 metros™. Eu falei “la cabe”.
“ndo, ndo cabe”. “Cabe ¢ ¢ o seguinte: eu vou mostrar pra vocé que vai operar ¢ vai ser legal”. E a
loja é uma fora da curva. Maior venda por metro quadrado do shopping. (Rafael [MF])

O caso acima é exemplar. Para convencer sua franqueadora a abrir uma loja em um
ponto comercial aparentemente inadequado, Rafael [MF] articulou conhecimentos tanto sobre
a marca, da qual ele ja era franqueado, quanto sobre o local, onde ele ja administrava outras
lojas. Assim, a franqueadora somente precisou revisar e aprovar a abertura da nova unidade,
reduzindo a quantidade de recursos mobilizados para expanséo.

A procura das redes por operadores com conhecimento local, no entanto, apresenta um

limite para a expanséo dos multifranqueados.

A prioridade de abertura de loja, é... primeiro, esta na regido de alguém, eu tenho que manter o
mesmo franqueado na cidade, para ndo comecar uma briga entre franqueados. (Pedro [FR])

Se 0 cara tem uma loja em [cidade 1]. Se eu vou abrir uma loja em [cidade 2], eu tenho que dar uma
prioridade pra ele abrir uma segunda loja em [cidade 2] porque séo pragas proximas. Entdo eu tenho
que estar sempre fechando aquela regido, o ideal é sempre fechar aquela regido com uma pessoa,
porque ele é o responsavel por aquela regido. (Manuela [FR])

(...) a gente tem uma regra do operador ter que ser local. Eu ndo posso ter uma pessoa que mora em
[cidade 1] e ela querer operar em [cidade 2], por exemplo. (...) E isso é uma questdo atual: eu tenho
um franqueado de [cidade 1] que quer abrir em [cidade 2]. E ele tem capital e ele opera muito bem
em [cidade 1]. Entdo assim, pra mim seria muito mais facil. Vou abrir, ja tenho um operador que
opera bem aqui, mas a gente ja sabe que la em [cidade 2] ele vai depender muito mais do fluxo de
shopping do que de relacionamento. (Alice [FR])

Os relatos demostram que a expansdo dos multifranqueados pode ficar restrita a
modalidade radial — isto é, eles s6 podem crescer para regifes que estejam proximas as suas.
Isso pode ser consequéncia de dois fatores: (1) franqueadores buscam evitar confrontos entre
franqueados, como relatado por Pedro [FR] e sugerido por Manuela [FR], e (I1) franqueadores
dao mais valor a conhecimento e relacionamentos locais que a recursos de gestdo e capital,
como indicado pela fala de Alice [FR].

E interessante notar, neste ponto, que a limitagdo ao crescimento identificada no
cenario brasileiro pode ser uma das razdes que levam ao conflito com a literatura na questédo

da responsividade local. A reducdo de responsividade local normalmente associada aos
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multifranqueados (Bradach, 1995) pode ser mitigada pela tendéncia a crescimento radial no
Brasil. Neste contexto, os multifranqueados teriam pouca dispersdo geografica e, a0 mesmo
tempo, mais recursos disponiveis — ambas caracteristicas que podem resultar em uma maior
responsividade local em relacdo aos franqueados comuns.

Os efeitos positivos para os multifranqueados seriam reduzidos & medida que suas
redes fossem crescendo, ja que isso resultaria, inevitavelmente, em uma dispersdo geografica
maior. Assim, a relacdo entre responsividade local e tamanho dos multifranqueados seria
representada por uma curva em “U” — corroborando as evidéncias encontradas por Boulay,

Caemmerer, Evanschitzky e Duniach (2016).

4.2.2.6 Poder de barganha com fornecedores

As experiéncias compartilhadas pelos participantes indicam que franquias nos
segmentos de moda e vestuario costumam ter baixo grau de alavancagem operacional — isto ¢,
a estrutura de custos € majoritariamente composta por elementos variaveis. Como Felipe [MF]
exemplifica,

A comissdo, tem alguns aluguéis nossos que ndo existe aluguel minimo, estdo atrelados a
percentuais — ou seja, se vocé vendeu mais, Vocé vai pagar — e a compra né, cara? Porque quanto
mais vocé vender, mais roupa vocé tem que ter também. Entdo... Compra, a comissdo, 0s impostos...
eu acho que todos, cara. Basicamente todos [os custos sdo variaveis].

As respostas ao questionario sobre grupos de despesas e regime tributario
(apresentadas no Apéndice 1) reforcam este relato: todos os respondentes indicaram que as
despesas com pessoal sdo variaveis e mais de 95% disseram que as despesas com aluguel
também o sdo. Naturalmente, CMV e impostos séo variaveis e, portanto, evidencia-se o baixo
grau de alavancagem operacional.

Se, pela perspectiva de alavancagem, a escala dos multifranqueados ndo traz ganhos
de margem, pela 6tica do poder de barganha podemos encontrar alguns beneficios. O primeiro
deles € junto as redes de shopping centers: a gestdo de multiplas lojas faz com que os

multifranqueados tenham mais poder para negociar os contratos de aluguel.

Eu chego na mesa pra negociar com a [rede de shoppings 1] ou com a [rede de shoppings 2], eu ndo
chego 14 dizendo que eu tenho uma loja, uma equipe de loja. Eu chego 14 e digo “Olha, meu irméo,
eu tenho 16 operacBes em shoppings seus. Eu preciso que vocé melhore essa condi¢cdo comercial
desse shopping aqui. (...) Vamos falar com o diretor comercial?”. O cara que tem duas lojas fala
isso? Ela [administradora do shopping] fala tchau pra ele. (Rafael [MF])
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(...) na [rede de shoppings] eu tenho vérias lojas com eles. Na hora de negociar um contrato, um

aluguel, isso faz um pouco de diferenca, né? Mais nesse aspecto. (Bruno [MF])
A gestdo de multiplas marcas também influencia nas negociacGes com shoppings.
Diferentemente dos casos acima, em que a forca provinha do nimero de lojas dos
multifranqueados, neste caso o importante € a quantidade de marcas que o multifranqueado

consegue levar consigo.

O fato de (...) vocé administrar varias marcas (...) pro shopping é excelente, porque ele conversa
com um grupo s6 e ele pode resolver varios problemas daquele shopping. Ele pode levar trés, quatro
marcas que ele gostaria de ter pro shopping negociando com um cara s6. Os comerciais dos
shoppings vao muito atras da gente por causa disso. (Davi [MF])

Além das vantagens relacionadas aos contratos de aluguel, os multifranqueados
também tém mais poder para negociar concessfes mais pontuais. Como Bruno [MF]
exemplifica,

(...) eu tenho hoje com eles quatro lojas dentro do mesmo shopping, tenho todas as marcas. Entdo
(...) a gente fala “p6, mas sdo quatro lojas, pagamos boleto em dia, tal... entdo me ajuda ai com trés
meses de desconto nessa aqui que ta mal”, entdo eles costumam ceder por isso. (...) como eles olham
0 grupo, falam assim “ah, eu ndo brigar com esse cara, porque tem essas trés lojas ai, que sdo
importantes pra mim, entéo eu vou ter que ceder”

O segundo beneficio, pela o6tica do poder de barganha, ocorre na relagdo com 0s
franqueadores.

(...) a Unica coisa que eu consegui alterar foram os prazos de pagamento e algum desconto em

determinado grupo de roupas e tal. Mas em termos de mark-up, negociacdo, é o que esta constando
no contrato. (Felipe [MF])

(...) eu falo “ndo, eu ndo vou... eu ndo quero boleto, eu quero a vista, [com desconto] de 5%”. entdo,
se eu tivesse s6 uma [loja], eles ndo dariam. (Bruno [MF])

Mas devido ao volume que a gente compra l4, acho que a gente tem uma certa regalia no sentido de
comprar 0 que quer, de as vezes poder efetuar uma devolugdo pra poder ajustar fluxo de caixa.
(Felipe [MF])

Pelos relatos acima, vemos que os multifranqueados conseguem diferentes espécies de
beneficios: descontos comerciais em grupos de produtos, prazos de pagamento mais
alongados, descontos financeiros resultantes de forma de pagamento e até oportunidade de
devolucéo de pecas (maior eficiéncia de estoque).

Quando se trata de mark-up, no entanto, os franqueadores sdo mais duros na

negociacéo.
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(...) vocé ganha poder de barganha com o seu franqueador. N&o digo de que ele va fazer um prego
diferente pra vocé no produto, mas tem varios outros tipos de negociacdes paralelas ai. (Davi [MF])

E com relacédo a [marca], (...) todos os fornecedores sdo homologados pela franqueadora, entdo nao
da pra mexer no preco. (Arthur [MF])

E igual chegar l4 pro [CEO da franqueadora] “tenho dez lojas, me d4 um desconto aqui”. Ele vai rir
da sua cara. (Heitor [MF])

Uma vez que as mercadorias vendidas representam a principal despesa para oS
franqueados — como indicado por Marcos [FR] (“produto chega 30-40% [do faturamento]),
Felipe [MF] (“fornecedor [de mercadorias] representa de 45 a 50% [do faturamento]”) e
pelas respostas aos questionarios — a inflexibilidade no mark-up reduz drasticamente os
beneficios relacionados ao poder de barganha dos multifranqueados.

Por fim, o terceiro beneficio, pela oOtica de poder de barganha, ocorre com “outros

fornecedores”, comumente associados as despesas gerais ¢ administrativas.

(...) o cara que p8e o adesivo nas lojas, vitrines. Naturalmente, essa pessoa que é mais facil lidar,
porque ele tem mais zelo com o0 meu negécio porque ndo € uma loja, séo trés lojas. Eu consigo
estabelecer um pregco menor porque ndo é uma loja, séo trés lojas. (Arthur [MF])

Mas a hora que eu pego, por exemplo, (...) uma negocia¢do de midia. Eu vou fazer um panfleto hoje,
eu faco numa gréafica que é uma gréfica industrial. Vocé sabe quanto eu pago hum panfleto? Eu pago
39... acho que 59 reais o milheiro de panfleto. Eu pago 23 reais no milheiro de cartdo de visita
colorido. (Heitor [MF])

Os termos mais favordveis com estes fornecedores, no entanto, ndo resultam em
ganhos significativos quando se considera 0 neg6cio como um todo, ja que as despesas gerais
representam uma parcela muito pequena (5% ou menos da receita para 61,9% dos
respondentes do questionario) das despesas totais dos multifranqueados.

Assim, ndo fica claro se os beneficios resultantes do poder de barganha com
fornecedores — um dos fatores, segundo Griinhagen e Mittelstaedt (2002), que levam
franqueados a buscarem expandir suas operacdes — sdo significativos para explicar a
existéncia de multifranqueados no Brasil, ja que a relacdo em que eles tém mais poder para
influenciar pregos (“outros fornecedores™) € a menos relevante para suas operagdes, enquanto
na que eles ttm menos poder (“franqueadores”) é exatamente onde estdo concentrados seus

Custos.
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4.2.3 Custos de transagao

Segundo a Teoria dos Custos de Transacdo, as companhias se organizam de modo a
minimizar os custos de transacdo — isto €, buscam a méaxima eficiéncia na venda de produtos e
servigos para os consumidores. As experiéncias compartilhadas pelos participantes indicam a
presenca, no franchising de moda e vestuario no Brasil, de quatro questdes associadas aos
custos de transacdo: (I) efeito de ligacdo (bonding effect) entre multifranqueado e
franqueador, (I1) existéncia de formas plurais, (I11) redirecionamento de propriedade e (1V)
regimes tributarios diferenciados — este apresentando a maior relevancia no contexto

estudado.

4.2.3.1 Bonding effect

Em linha com a proposicdo de Hussain e Windsperger (2010), os relatos dos
participantes indicam que ha maior efeito de ligacdo entre multifranqueados e franqueadores
no contexto brasileiro. Como as falas de Rafael [MF] apontam, um dos motivos para isso sao

0s maiores investimentos feitos pelos multifranqueados.

O cara esta no lugar certo, loja certa... mas eu tomo mais risco pra vestir sua [da franqueadora]
camisa, eu compro mais de vOCé, eu seguro mais a sua marca.

(...) e eu falei isso semana passada com a [franqueadora] — eu falei assim “o que vocés t€m que
refletir € que eu, [outro multifranqueado], até o pessoal de [regido] Ia... 0s que tém trés, quatro, cinco
lojas, acabam acumulando um estoque de ativo muito alto € com a despesa fixa muito alta”.

Outro motivo é a especificidade dos ativos. Em geral, franqueadores possuem projetos
arquitetbnicos Unicos, com mdveis e equipamentos caracterizados para transmitir a
experiéncia da marca para o consumidor. Assim, o valor de revenda destes materiais acaba
sendo baixo, uma vez que dificilmente serdo usados em outros negocios. A fala de Rafael

[MF] traz um exemplo disso.

A gente tem 100 manequins dentro da empresa (...) mais ou menos uns 260 mil, 270 mil reais aqui
de negdcio. Se eu quiser parar de brincar — eu paguei isso —, ndo vale 100 reais no Mercado Livre.

A concentracdo de investimentos e a especificidade dos ativos cria uma relagdo de
dependéncia entre multifranqueados e franqueadores — i.e., um efeito de ligacdo (bonding

effect) — 0 que aumenta os incentivos a cooperacéo e reduzem 0s custos de transacao.
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Entdo vocé fica um pouco preso na mao do franqueador de ele tomar medidas e falar “ah, vamos ver
até onde vai”. (Rafael [MF])

(...) é vantagem e desvantagem. Entéo o fato de voce ter vérias lojas — eu por exemplo estou com 18
lojas da [marca] — eu estou muito suscetivel ao que acontece ali. (...) hoje meu faturamento é 10% da
rede. (...) Se eu for la e eu for irritado ou eu for... eu sou 0 maior cliente. (Heitor [MF])

Agora tem o fator mais grave que eu te falei: se der uma dor de barriga num multifranqueado um
dia, minha taxa de risco é altissima. Ele leva uma parte [relevante da rede]. Se a inadimpléncia... se
0 cara quebrar, é um pepino. (Samuel [FR])

O interessante dos relados de Heitor [MF] e Samuel [FR] é a indicacdo da dependéncia
do franqueador quando sua relacdo é com um multifranqueado grande, que concentre muitas
lojas de sua marca. Nestes casos, aumenta o incentivo a cooperacdo do franqueador também.

Essas relacfes de dependéncia podem, no entanto, ser usadas pelo motivo contrério —

isto €, em vez de serem uma fonte de cooperacgdo, passam a ser uma fonte de abuso.

(...) muitas vezes o franqueador faz o caminho inverso da questéo da razoabilidade. Que que & isso?
Ele entende que se vocé estd muito atrelado a ele, a sua capacidade de dispor do negécio é reduzida.
Ele comega a entender que vocé é dependente dele. Isso é dificil. (...) ele fala “esse cara da minha
marca hoje, pra ele parar de brincar ele vai quebrar”. E ele comeca a tomar medidas [prejudiciais]
(Rafael [MF])

Para mitigar este problema, multifranqueados expandem suas redes com mais de uma
franqueadora. Deste modo, eles conseguem “no limite, (...) brigar, posso fechar, posso vender
minhas lojas daquela franqueadora que eu estou brigando e continuo com um neg6cio” (Davi
[MF]).

Assim, as experiéncias dos participantes corroboram as previsdes da literatura
(Hussain & Windsperger, 2010) ao indicar que o controle de mais lojas pelos
multifranqueados leva a maiores efeitos de ligacdo e, consequentemente, a menores custos de
transacdo. No entanto, os relatos também indicam, no cenério brasileiro, uma limitacdo a este
efeito: a medida em que os multifranqueados expandem para marcas diferentes, eles ficam

menos dependentes de seus franqueadores, o que reduz os efeitos de ligacao.

4.2.3.2 Formas plurais

O convivio entre lojas proprias e franqueadas em um mesmo sistema leva, muitas
vezes a reducdo dos custos de transacdo (Dant & Kaufmann, 2003; Dant et al., 2013). A
existéncia de multifranqueados na rede amplifica os beneficios desta estrutura, ja que
franqueados e multifranqueados passam a ter estruturas semelhantes (em escalas diferentes) e

podem compartilhar praticas de governanca (Dant et al., 2013). Duas caracteristicas
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especificas do contexto estudado, no entanto, indicam que os beneficios das formas plurais
ndo sdo completamente usufruidos.

Primeiro, os relatos indicam que muitas das lojas proprias existentes nas redes nao tém
como funcdo a geracdo de lucro em si e, portanto, ndo sdo comparaveis as lojas dos

franqueados e multifranqueados.

(-..) € que a conta nao fecha. Vocé pde uma loja na Oscar Freire e a conta ndo fecha. (...) Eu tenho a
preferéncia dessa loja ser minha, porque ela tem outra finalidade, né? E, construcdo de marca. O
franqueado tem que ganhar dinheiro. (Pedro [FR])

(...) eu tenho lojas conceito. (...) [Shopping] é uma loja que € institucional da marca. O resultado ndo
é tdo bom assim, a estrutura é cara e condominio é absurdo. Eu ndo posso colocar um franqueado 1a
e dizer: “faz 0 meu institucional que eu preciso de vocé”. N&o é justo. (Samuel [FR])

Pouco, bem pouco [intercAmbio de préaticas entre lojas préprias e franqueadas]. Porque a nossa
cultura de loja prépria € uma cultura em realidade que ela ndo viabilizaria pra franqueado. Entdo
vocé representar modelo num local onde que néo viabilizaria e transferir isso pra um franqueado,
vocé ja ndo tem a mesma credibilidade. Porque as realidades sdo distintas. (Nathan [FR])

Como podemos ver, essas lojas existem por motivos institucionais, para “construcao
de marca” — isto €, se assemelham mais a campanhas de marketing permanentes que a
operacdes de varejo. Assim, o intercdmbio de praticas de governanca entre lojas préprias e
lojas de multifranqueados fica comprometido, reduzindo os efeitos positivos previstos por
Dant et al. (2013).

E interessante notar que esta configuracdo especifica é consequéncia do perfil dos

franqueadores.

Porque nds somos inddstria, a gente tem expertise de ser industria. Minha expertise ndo é varejo. Eu
tenho hoje oito lojas proprias, sdo as lojas que eu preciso ter. (...) Mas eu ndo entendo de varejo, eu
entendo de industria. Entdo eu prefiro um socio operador que entenda de varejo dividindo a
expertise comigo, construindo isso junto. (Samuel [FR])

E como nds temos a expertise muito voltada para a indistria, a gente manteve esse DNA de
franqueador porque vocé terceiriza a outra atividade na ponta. (Nathan [FR])

(...) uma veia muito de produtores, fabril, ndo da pra vocé abragar todos os lados e ser muito bom em
tudo o que vocé faz. Entdo ndo tem como vocé ter uma mentalidade fabril, vocé ser um excelente
produtor, vocé ser um excelente franqueador, conseguir gerir uma carteira de multimarcas incrivel e
ainda ser muito bom la na ponta como loja prépria, entendeu? Entdo sdo muitas frentes diferentes e
vocé conseguir ter exceléncia em tudo isso é muito dificil. (Alice [FR])

Muitos deles, no segmento de moda e vestuario no Brasil, decidem focar seus esforgos
no desenvolvimento e producdo de mercadorias e, deste modo, somente operam lojas proprias

quando elas sdo importantes para reforcar a imagem da marca.
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O segundo ponto que leva ao subaproveitamento dos beneficios de formas plurais é a
diferenga estrutural de qualidade entre unidades proprias e franqueadas.

Mas via de regra assim, quando a franqueadora ela tem lojas proprias — entdo estd dentro da
estratégia ter lojas proprias e tal — ela costuma pegar as melhores, ou de maiores faturamentos, pra
ela. (Davi [MF])

E dificil te falar que a gente vai ficar sem nenhuma loja propria, acho dificil. A gente vai ficar com
as melhores, sempre serdo lojas proprias. (Manuela [FR])

(...) porque hoje eu converso com todas as marcas que eu tenho franquia. Posso chegar em qualquer
uma das trés e falar que quero comprar aquela tal loja ali, pde um preco. Os caras nao vendem, né?

A e

Tenta comprar a [loja boa]. O cara fala pra vocé “ndo, vamos ver... vocé ndo quer pegar 0 [loja
pior]?”. E assim. (Rafael [MF])

Estes franqueadores, diferentemente daqueles que centralizam seus esforgos no
desenvolvimento de produtos, operam lojas préprias com o objetivo de lucrar. A expectativa
de lucros, no entanto, faz com que eles mantenham as lojas com maior potencial de resultados
sob seu controle e franqueiem as demais — gerando duas categorias de lojas e limitando o
intercdmbio de préticas entre elas.

4.2.3.3 Redirecionamento de propriedade

A tese de redirecionamento de propriedade, proposta por Oxenfeldt e Kelly (1968),
argumenta que franqueadores tendem a adquirir as lojas franqueadas a medida que conseguem
recursos para isso e, no limite, acabam transformando o sistema de franquias em um sistema
de lojas proprias. Neste sentido, a aquisicdo de sub-redes de multifranqueados teria
caracteristicas especiais, podendo ser interpretada como uma acéo hostil (Dant et al., 2013).

As experiéncias compartilhadas pelos participantes, no entanto, sugerem que a tese de
Oxenfeldt e Kelly (1968) ndo tem forte aderéncia no segmento de moda e vestuario no Brasil.
Quando questionados sobre tentativas de aquisicao de lojas por parte dos franqueadores, todos
os multifranqueados indicaram que nunca foram abordados.

Os franqueadores, por outro lado, compartilharam algumas experiéncias de aquisicao.

E ai tem algumas outras foram por oportunidade. Em [cidade] tinha um cara que tinha o grupo
econdmico [regido]. Por uma razéo pessoal colocou as lojas pra repasse, lojas excelente e pelo valor
a marca entendeu que era um bom negdcio e pegou. Mas a ideia é no futuro vender essas lojas.
(Samuel [FR])

A gente sempre teve loja no [shopping]. O [shopping] € um shopping bem-conceituado do [grupo de
shoppings] na cidade. O franqueado... 0s sOcios entre si ndo estavam mais se entendendo, ele queria
passar a loja, entdo eu fiz uma negociacéo e acabei comprando a loja deles. (Marcos [FR])
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A gente assumiu a operacdo dele justamente por entender que é uma praga que € muito importante,
que a gente ndo [pode perder] ... a gente assumiu e quer fazer um trabalho de recuperacdo da praga
pra depois franquear. (Alice [FR])

Fica claro, nas falas dos franqueadores, que a compra das lojas dos franqueados néo
teve como objetivo transformar suas redes em sistemas de lojas proprias — mais uma vez
indicando pouca aderéncia da tese de Oxenfeldt e Kelly (1968) nos segmentos estudados. Os
casos relatados apontam, pelo contrario, que a aquisicdo das lojas foi para preservar ou
recuperar determinadas pragas de modo a permitir que eles as franqueassem novamente.

O relato de Samuel [FR] € especialmente interessante, nesta dissertacdo, porque foi o
unico caso relatado de aquisicdo de um multifranqueado pela franqueadora. Como podemos
ver, ndo ha indicacdo de qualquer aspecto de hostilidade na transacdo — e, dado o padrédo de
operacdo da franqueadora de Samuel [FR] (gestdo propria somente de lojas modelo/conceito e
demarcacdo de regides exclusivas para franqueados), é provavel que as unidades adquiridas

sejam incorporadas ou deem origem a um multifranqueado no futuro.

4.2.3.4 Tributacdo

Como previsto pela Teoria dos Custos de Transacdo, a busca por eficiéncia na
conducdo de transacfes econémicas € um dos fatores que determina as formas
organizacionais adotadas pelas empresas. Neste cenario, ponderacGes sobre impostos ganham
relevancia, ja que diferentes modelos de negdcios resultam em diferentes custos tributarios
(Coase, 1937; Gordon & MacKie-Mason, 1994).

Uma particularidade do sistema tributério brasileiro — o Simples Nacional — faz com
que essas consideracdes tributarias atinjam uma importancia impar no contexto do franchising
no Brasil. Como Marcelo Rodrigues afirma, o Simples Nacional ‘€ um anabolizante que vocé
da pro mercado se estruturar de uma forma que ele ndo obrigatoriamente tinha que se
estruturar”. Os modelos financeiros discutidos na secdo que trata sobre regimes tributarios,
por exemplo, demonstram como a rentabilidade de franquias nos segmentos de moda e
vestuario é fortemente penalizada quando os franqueados ndo se enquadram neste regime
tributério diferenciado e favorecido.

As experiéncias compartilhadas pelos multifranqueados e franqueadores corroboram o
os resultados do exercicio tedrico e trazem detalhes adicionais sobre os impactos dos regimes
tributarios (I) no modelo de negocios de franquias, (I1) na possibilidade de existéncia de

multifranqueados e (111) nas formas organizacionais por eles adotadas.
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Um ponto virtualmente unénime entre os participantes é que o modelo de negdcios de
franquias, especialmente nos segmentos de moda e vestuario, tem no Simples Nacional um de

seus pilares centrais.

Até do modelo de negécios. A franqueadora mesmo, quando vai te chamar pra conversar, fala “tem
que ser no Simples”. Eles dao o mark-up de 2,5 justamente pra fechar a conta no Simples Nacional e
dar a lucratividade pra franqueadora. (Felipe [MF])

O modelo hoje esté totalmente pra rodar dentro do Simples Nacional. (Alice [FR])

Eu opero todas as lojas no Simples. Pela questdo da carga tributaria. Hoje é assim: eu ndo consigo
ver algum negoécio de varejo ser viavel fora do Simples. Dentro do Lucro Presumido eu desconheco
algum negécio que seja viavel. (Arthur [MF])

Porque a gente ndo tem margem, a gente ndo tem margem para assumir essa nova aliquota, a
franquia ndo tem margem, a franqueadora ndo da essa margem. (Bruno [MF])

Como eu te falei, talvez 70% dos negécios ja caem fora. Porque hoje o sistema de franchising do
Brasil € muito sustentado pelo regime do Simples. Entdo muitas franqueadoras franquiam até porque
ndo conseguem estar no Simples. (Miguel [MF])

Pra abrir um negécio hoje eu digo: ou vocé abre no Simples ou vocé pula fora. (Samuel [FR])

(...) realmente é um custo a mais de imposto que dificilmente vai segurar no modelo de mercado,
dificilmente. (...) o inico modelo que funciona é o modelo, aqui, do Super Simples. VVocé tirar os 10
ou 12% de impacto a mais, mudando para o Presumido e para o Real, a estrutura ndo vai aguentar.
(Pedro [FRY])

Os relatos sugerem que os dois ultimos elos da cadeia de valor da industria de moda e
vestuario® — onde se situam os franqueadores e franqueados — ndo capturam valor o suficiente
para suportar cargas tributarias mais altas, como aquelas resultantes do Lucro Presumido ou
do Lucro Real (“mudando para o Presumido e para o Real, a estrutura ndo vai aguentar”).

A solucdo comumente encontrada para resolver este impasse € a implementagdo de um
modelo de negdcios que obrigue o franqueado a operar no Simples Nacional. Assim, a
franqueadora consegue capturar mais do valor gerado — i.e., oferece mark-ups mais baixos
para os franqueados e/ou cobra royalties — e, a0 mesmo tempo, o franqueado também captura
mais valor — i.e., reduz as despesas com impostos.

Esse modelo, no entanto, apresenta sérios desafios a existéncia de multifranqueados. O
controle de multiplas lojas leva, naturalmente, a patamares mais elevados de vendas. Quando
a soma dos faturamentos das lojas se aproxima do teto do Simples Nacional, 0s
multifranqueados sdo confrontados com trés possiveis caminhos.

Primeiro, podem continuar a crescer e, com isso, se desenquadrarem do regime

favorecido. Como vimos, porém, o modelo de negécios de franquias (formatado para o

8 Uma representacéo simplificada da cadeia de valor pode ser encontrada no Apéndice 2.
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Simples Nacional), aliado ao baixo potencial de economias de escala — como discutido na
secdo sobre poder de barganha de multifranqueados — indicam que este caminho é

financeiramente insustentavel.

A partir do momento que vocé entra no Lucro Presumido ndo fecha a conta. (Felipe [MF])

Quando a gente sai do Simples Nacional o negécio desconfigura completamente. VVocé ndo tem
viabilidade. (Rafael [MF])

Cara, eu s6 tive uma experiéncia de uma loja fora do Super Simples. A [loja], que saiu por conta de
faturamento. E a loja [da rede] que mais fatura (...) no pais (...) e a gente deu prejuizo no final do
ano. Entdo, isso me provou que... né? Porque dai vocé pula de uma aliquota que seria de 11%, 12%,
para 20 e tantos, né? VVocé ndo tem 10% de lucro. (Bruno [MF])

E interessante notar, neste ponto, que o salto de aliquota de imposto apontado por
Bruno [MF] é uma caracteristica propria ao segmento de moda e vestuario. Grande parte deste
salto é causado pela diferenca entre as aliquotas de ICMS cobradas no Simples e no

Presumido/Real. Como Heitor [MF] explica,

O que define o regime tributario, basicamente, (...) € o ramo de atuacdo da empresa. Porque na
verdade o que define em qual regime o franqueado pode trabalhar é o percentual de aliquota de
ICMS que ele vai pagar. O ICMS é o diferencial e ndo efetivamente o faturamento ou o imposto ou
qualquer coisa. No vestuério, por exemplo, se vocé pega uma empresa no Simples e transforma ela
no Presumido, vocé soma 13,72%% a mais de imposto em [estado brasileiro], em cima do
faturamento. 13% do faturamento a mais. Eu tenho que tirar 13% da minha margem.

Conforme observado por alguns dos entrevistados, outros segmentos do varejo
possuem mecanismos que evitam o acréscimo acentuado do ICMS — é o caso, por exemplo,
da alimentacdo e dos cosméticos, que contam com o Regime Especial de Tributacdo de ICMS
e a Substituicdo Tributaria de ICMS, respectivamente. Futuras pesquisas, centradas nestes
segmentos, seriam interessantes para entendermos se o desenguadramento do Simples
Nacional resultaria na viabilidade financeira de multifranqueados.

Segundo, os multifranqueados podem estabilizar o faturamento em patamares que
continuem sendo favorecidos pelo Simples — isto €, podem interromper suas trajetorias de

crescimento.

Hoje é uma realidade no Brasil: muitos franqueados travando crescimento pra ndo desenquadrar do
Simples. Muitos. Chega as vezes a comprar menos pra vender menos, ndo fazer sale, ndo fazer
liquidacdo e fica nessa esfera de franqueador querendo crescer, franqueado ndo querendo e a
franquia ndo fecha. E é uma decisdo, na maioria das vezes, até assertiva do franqueado. (Miguel
[MF])

8 A aliquota de ICMS na maior parte dos estados brasileiros, além do Distrito Federal, é de 18% sobre as
vendas. O valor indicado por Heitor [MF] provavelmente ja considera os créditos de ICMS gerados nas compras
de mercadorias, 0 que reduz a aliquota efetiva paga pelas empresas.
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As vezes, cara, dependendo do teu modelo de contrato junto ao shopping, quando tem percentuais
no aluguel e etc., as vezes é melhor vocé ndo perseguir esse crescimento. Eu ja fiz uma conta de uma
loja nossa que era melhor eu estabilizar ela em 140-150 [mil reais por més de faturamento] do que
eu passar pra 180. Mudaria o custo, mudaria até o regime tributario. (Felipe [MF])

Neste sentido, o “tratamento diferenciado e favorecido (...) as microempresas €
empresas de pequeno porte” (Lei Complementar n° 123, 2006) introduz um incentivo
perverso no sistema. Se, por um lado, fomenta o empreendedorismo ao garantir carga
tributaria e burocracia reduzidas, por outro, incentiva empresas a permanecerem pequenas.
Como Pedro [FR] diz,

Quando eu explico isso pro pessoal da [matriz] l1a em [cidade estrangeira], "ndo, o Brasil tem um
beneficio pra quem for pequeno”, o que eles enxergam, é muito engragado, eles enxergam que 0
Brasil faz uma forga pra vocé ndo crescer. Entdo, se vocé crescer, vocé vai pagar mais imposto.
Entdo, é como se fosse anti o desenvolvimento, anticrescimento, anti-vocé-ficar-maior. (...) Eles ndo
entendem porque o Brasil incentiva o cara a ndo crescer, dificulta a vida do cara se ele crescer.

As percepcOes relatadas pelos participantes, centradas no contexto de franquias,
indicam um sintoma de um problema maior. Conforme pesquisa do SEBRAE (2017), dois-
tercos das empresas optantes pelo Simples Nacional — incluindo, neste caso, todos os
segmentos beneficiados no comércio, industria e servicos, ndo s6 o varejo de moda e

vestuario — enfrentariam dificuldades se o Simples fosse extinto.

Figura 4 - Implicacdes do fim do Simples Nacional

120% __18% [ ri

| | |
A empresa A empresa A empresa
provavelmente iria paraa reduziria
fecharia informalidade atividades
A empresa Aconteceria
continuaria outra coisa
como esta

Fonte: SEBRAE (2017)

Por fim, os multifranqueados podem adotar estruturas organizacionais heterodoxas que
viabilizem o crescimento de suas operacGes dentro do Simples Nacional. Neste caso, eles

conseguiriam ultrapassar o teto do Simples sem que, no entanto, houvesse desenquadramento.
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Os relatos indicam que a forma mais comum de se fazer isso é por meio da pulverizacdo das

lojas do grupo em diferentes socios.

(...) cada parente aqui € dono de uma loja, dai eu acabo assumindo, mas... estd no nome da filha,
irméo, pai, mée, parentes, primos, ndo tem o que fazer, cara, infelizmente. (Bruno [MF])

Eu tenho um amigo que tem 65 lojas no Nordeste e ele falou “cara, nem eu sei mais em nome de
guem esta cada loja”. Nao tem o que fazer. (Rafael [MF])

Se tem uma brecha para vocé poder emancipar o seu filho de cinco anos de idade e abrir uma
empresa no nome de uma crianca, de um quase bebé de cinco anos de idade, a pessoa vai usar,
porque 10% a 12% de encargo a mais na loja, a loja fecha. Ou melhor, ndo abre. (Pedro [FR])

De franqueados que pbe no CPF [de terceiros]? Cem porcento quando abre a segunda loja. N&o
quando abre a segunda, porque a segunda as vezes ndo atinge o patamar [de faturamento para sair do
Simples]. Quando vai sair, imediatamente, esquece: 100%. (Samuel [FR])

Ao dividirem seus grupos entre multiplos socios, entre mdltiplos CPFs, o0s

multifranqueados conseguem crescer dentro do Simples Nacional. 1sso, no entanto, traz uma

série de dificuldades e ineficiéncias. Como relatado pelos proprios participantes,

(M

(1

)

A ndo consolidacdo da receita em uma Unica entidade faz com que 0 acesso a

capital seja reduzido;

A gestdo de pessoal e de estoque ficam prejudicadas, ja que a possibilidade de

transferéncia de mercadorias e pessoas entre as lojas deixa de existir.

a. Nesse sentido, alguns franqueados indicaram que movimentam estoque por
meio de vendas entre suas lojas. 1sso, € claro, resulta no pagamento de mais
impostos, mas “é melhor vocé vender com um custo mais caro [numa outra
loja] do que vocé ter o estoque que vocé ndo vende de jeito nenhum [nesta
loja] ” (Arthur [MF]);

b. Outros afirmaram que a movimentacdo de pessoal é feita através de rescisdes e
novas contratacdes — “E a regra do jogo: rescinde com o cara aqui, Vocé vai
ter que pagar todas as verbas rescisorias e contrata ele ali na sua outra razao
social” (Rafael [MF]). Isso, novamente, implica em maiores custos
operacionais;

A forma juridica traz ansiedade e incertezas para os multifranqueados — “Um cara

que tem 105 lojas, cada uma num nome, ele sabe que qualquer hora (...) vai chegar

uma circunstancia em que se ele tiver um problema juridico ele vai perder uma ou
outra” (Rafael [MF]);
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(IV) O potencial de crescimento, a partir de um certo nivel, também é reduzido — “mas
assim, eu ndo teria CPFs suficientes pra ter dez lojas” (Rafael [MF]);

Alguns franqueados, insatisfeitos com essa solucdo, estdo abandonando o segmento de
moda e vestuario e migrando para setores que permitam o crescimento fora do Simples

Nacional.

Um dos passos que eu acho que foi até um dos principais da gente tomar a decisdo de em quais
mercados entrar e pra que tipo de modelo de negécio a gente ir, foi o tributario. Entdo a gente
comecou em moda, viu que tinha o problema tributério (...) e a gente foi migrando pra (...
alimentacéo que ai a gente migra também... meio que elimina, quase que elimina esse problema do
ICMS. (Davi [MF])

Outros, também insatisfeitos, mas que gostariam de continuar no segmento, buscam
novas estruturas organizacionais e tributarias. Bruno [MF], por exemplo, afirma que “(...) estd
tentando achar uma solucgdo juridica ai. Até tenho um escritério de advocacia 14 em Santa
Catarina que esta vendo. Mas, a principio, ndo tem muito o que fazer”. Ja Miguel [MF] esta

um passo adiante.

Entdo pra isso, agora, uma coisa até inovadora que ainda ndo sei te dizer com seguranga se vai dar
certo, mas (...) ja esta protocolado na Junta [Comercial], ja foi consultado na Receita Federal, é o
que o nosso juridico fez, € o modelo de formalizagdo desse grupo econdmico. De uma forma bem
superficial, vou te falar que é uma ficgdo juridica (...) [que] ndo pode ter receita, tem CNPJ, ndo tem
Inscrigdo Estadual. E um arranjo que o juridico fez onde eu sou o administrador de todas as
empresas, faco um contrato com os sécios reais de empresas que estdo no Simples e eu sou
administrador. A gente tem quatro lojas de [segmento] (...) e duas [marca] que estdo no Simples. Eu
sou sécio-administrador nessa empresa [na ficcdo juridica] e esse grupo administra esse grupo de
empresas [que estdo no Simples Nacional]. Ai exige reunido de sdcios, ata de reunides e acordo de
cotistas também. De uma forma bem superficial é isso.

Essa estrutura organizacional resolveria grande parte das dificuldades e ineficiéncias

atualmente enfrentadas pelos multifranqueados. Como Miguel [MF] explica,

No6s vamos ter um grupo econdmico onde a gente vai poder transitar as pessoas de empresa pra
empresa mesmo ndo sendo matriz e filial, n6s vamos poder ter uma conta no banco onde todo o
custo do centro de servico compartilhado a gente bota 14 em regime de condominio.

Além destes beneficios, a consolidagdo de todas as empresas em uma unica entidade
também (1) facilitaria o acesso a capital, (I1) permitiria a transferéncia de mercadorias entre
empresas sem que se incorresse em custos tributérios, (I11) ndo limitaria o potencial de
crescimento e (V) daria mais seguranga juridica aos multifranqueados, entre outras coisas.

Dado todo este cenario de dificuldades, desafios e solu¢des heterodoxas associado ao

Simples Nacional, algumas franqueadoras estruturam modelos de negdcios que permitam o
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crescimento dos multifranqueados no Lucro Presumido. Para que isso seja possivel, elas
garantem mark-ups mais altos para seus franqueados que, por sua vez, conseguem suportar o
aumento de carga tributaria.

Isso, isoladamente, faria com que as franqueadoras ndo fossem financeiramente
viveis, ja que ocorreria a transferéncia de valor de um elo da cadeia (franqueadores) para o
outro (multifranqueados) sem que, no entanto, fosse criado mais valor para estes participantes.
Em outras palavras, as franqueadoras estariam reduzindo suas margens em prol das margens
dos multifranqueados.

Neste cenario, a viabiliza¢do da estrutura depende da verticalizacdo para tras.

(...) no caso eles sdo produtores. L& o negdcio ja nasceu assim [permitindo franqueados no Lucro
Presumido]. Quer dizer, tudo era muito mais a frente. Eles ndo esperavam ver a bomba estourar pra
ver agora o que eu vou fazer. (Alice [FR])

N&o, 0 nosso [modelo de negdcios] prevé [franqueados no Lucro Presumido], mas prevé porque a
gente participa de toda a escala, de toda a cadeia. (Nathan [FR])

Ao participarem de um elo adicional da cadeia de valor — no caso, elo das redes de
producdo, conforme modelo de cadeia apresentado no Apéndice 2 —, estas franqueadoras
conseguem capturar valor o suficiente para serem lucrativas, mesmo que tenham, em suas
redes, franqueados e multifranqueados com mark-ups maiores operando no Lucro Presumido.

Assim, a questdo tributdria se coloca como um desafio para a existéncia de
multifranqueados nos segmentos de moda e vestuario no Brasil. As evidéncias apresentadas
neste trabalho estdo alinhadas as consideracdes de Coase (1937) e Gordon e MacKie-Mason
(1994) sobre a relagdo entre forma organizacional e tributagdo. Os modelos de negdcios de
grande parte das franqueadoras praticamente obrigam os franqueados a se organizarem de
formas que permitam o enquadramento no Simples Nacional — o que, naturalmente, traz
dificuldades para grupos com faturamentos maiores. Hoje, 0os caminhos que se abrem para 0s
multifranqueados — i.e., (1) rentabilidade negativa, (II) manutengdo de porte de pequena
empresa ou (I11) estruturas heterodoxas — séo desencorajadores. Buscam-se alternativas, mas
ainda ndo h& uma solucdo clara e, portanto, a existéncia de multifranqueados no setor

permanece amea(;ada.

4.2.4 Poder e decisdes

A relacéo franqueador-franqueado é reconhecidamente desbalanceada em questdo de

poder e tomada de decisfes. Tradicionalmente o franqueador estd no topo da piramide de
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poder, “reinando supremo”; multifranqueados tomam o andar intermediério e franqueados
comuns aparecem na base da piramide (Dant et al., 2011). No contexto brasileiro isso néo é

diferente. Como Marcelo Rodrigues explica,

[O equilibrio de poder] vai depender muito do momento em que a marca se encontra e qudo
consolidado esta esse multifranqueado. (...) Falando pela ética de franqueadora com franqueados
unitérios, franqueadora [tem mais poder] sem sombra de dlvida. Falando ainda da franqueadora
com multifranqueado, ainda franqueadora, mas com uma situa¢do mais equilibrada.

Esta situacdo leva franqueados a buscarem formas de contrabalancear o poder dos
franqueadores (Griinhagen & Mittelstaedt, 2002). Os relatos dos participantes indicam que,
nos segmentos de moda e vestuario brasileiros, isso ocorre de trés formas: (1) controle de
multiplas lojas de uma mesma marca, (1) controle de lojas de marcas diferentes e (l11)
organizacBes entre franqueados. Através destes mecanismos, os franqueados e
multifranqueados buscam maior participagdo no processo de tomada de decisdo das redes.

4.2.4.1 Poder compensatério

Uma das explicacGes que pode justificar a existéncia de multifranqueados é a busca

por poder compensatorio.

(...) o multifranqueado, se ele tem obviamente muitas lojas [marca] — normalmente multifranqueados
concentram em algumas marcas e ddo profundidade — ele tem um poder sobre esse negécio muito
grande. (Samuel [FR])

E muito de igual pra igual com o multifranqueado, diferente do franqueado. Do franqueado eu te
diria que é uma relagcdo muito mais conturbada. Pro multifranqueado ndo, do multifranqueado é
igual. (Nathan [FR])

N&o precisava ter varias [lojas], mas assim... eu acho que o motivo pra eu ter vérias [lojas da marca]
foi também fazer com que a [franqueadora] tenha um pouco de risco comigo, entendeu? Eles me
ajudem também numa futura negociacdo. Meus pleitos ficam mais fortes 14 dentro, entendeu? Ou
seja, eles tém que me ouvir, porque o volume de compras é o segundo maior da empresa deles hoje.
(Felipe [MF])

Como os relatos acima indicam, o controle sobre mais lojas da rede faz com que o
poder entre multifranqueado e franqueador fiqgue mais equilibrado, o que condiz com a
previsdo de Grinhagen e Mittelstaedt (2002). Neste sentido, a fala de Felipe [MF] é
especialmente interessante, pois mostra que a abertura de mais unidades tinha como motivo
explicito o efeito na balanga de poder.

O que fundamenta o ganho de poder dos multifranqueados é o fato de que a qualquer

momento eles podem deixar de seguir as recomendagdes da franqueadora — causando, por
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exemplo, danos de imagem com os consumidores mais severos do que um single unit
franchisee conseguiria. A depender do tamanho dos multifranqueados, os danos seriam
sentidos nédo sé pelo franqueador, mas também pelos demais franqueados, colocando em risco

a salde de todo o sistema.

Veja bem: se reunir hoje eu, o [multifranqueado 1] e o [multifranqueado 2], a gente fecha o que?
30% da rede dos caras. Se a gente quiser dar um cavalo de pau hoje, o que acontece com eles? Eles
perdem 30% da rede deles. (Felipe [MF])

(...) hoje meu faturamento é 10% da rede. (...) Se eu for la e eu for irritado ou eu for... eu sou o
maior cliente. (Heitor [MF])

(...) acaba gerando uma pressdo do mercado, né? O posicionamento da marca fica um pouco mais
concentrado na tua méo. (Rafael [MF])

Neste sentido, multifranqueados responsaveis pelos principais mercados consumidores
do Brasil tém ainda mais poder, ja que problemas nestas pragas tém efeitos financeiros e de

imagem mais significativos.

A [franqueadora] € um exemplo claro. O [multifranqueado] esteve um tempdo l4. Uma relagdo
conturbada, o cara ficou de mau humor e desconfigurou a marca em S&o Paulo. Hoje a marca tenta
se reconstruir (...) mas ele desconfigurou. (Rafael [MF])

Mas isso é uma relacdo muito perigosa. Vou te falar um exemplo na [marca]. A gente teve uma vez
um franqueado da [marca] que dominava toda a praca do Rio de Janeiro. Toda a praca do Rio de
Janeiro era dele. Em um determinado momento aconteceu alguma coisa X, ele quebrou. Ele tinha
outros negécios também e ele quebrou todas as lojas [marca] no Rio de Janeiro a0 mesmo tempo.
(Alice [FR])

O poder adquirido pelos multifranqueados se manifesta de diferentes formas. Os
relatos dos participantes indicam, por exemplo, que eles passam a ter acesso privilegiado a
executivos das franqueadoras, além de mais liberdade para decidir sobre o volume de

compras.

Como que é a relacdo do franqueador com o franqueado e como que ela muda, né? Entdo assim, se
eu comego com duas lojas, eu dou bom dia; se eu tenho dez, eu vou almogar com o cara. (Heitor
[MF])

(...) quando vocé tem vaérias lojas, (...) vocé acaba sendo importante pra alguém. O cara te atende de
uma maneira distinta. E dificil... assim, eu tenho N experiéncias de que o franqueado [comum] tenta
um acesso com o diretor, CEO e o cara ndo consegue, né? E ai a gente, com o ndmero de lojas, a
gente consegue dialogar melhor com a franqueadora. (Rafael [MF])

(...) basicamente eu compro o que eu quero |& dentro. Apesar de eles terem uma cota previamente
definida, eu ndo sigo o que eles solicitam. E eu acho também que pra eles ndo é vantagem entrar em
conflito comigo as vezes por causa de 100 mil reais, 200 mil reais. (Felipe [MF])
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Outra forma de aquisi¢do de poder pelos multifranqueados é a operacdo de unidades
de mais de uma marca. Neste caso, o poder tem duas origens diferentes. Primeiro, 0
multifranqueado dilui seu risco, o que lhe da mais liberdade para confrontar o franqueador.
Como Davi [MF] exemplifica, “(...) no limite, eu posso brigar, posso fechar, posso vender
minhas lojas daquela franqueadora que eu estou brigando e continuo com um negécio”.
Segundo, o multifranqueado tem mais opcOes de expansdo — pressionando, portanto, 0s

franqueadores a concederem mais beneficios para que o multifranqueado cresga com eles.

(...) se hoje eu abro uma outra loja da [marca 1], a [marca 2] quer queira, quer ndo, ela perdeu a
oportunidade de eu abrir um negdcio da [marca 2], porque o meu capital é limitado. (Arthur [MF])

(...) a gente ganha um pouco de poder de barganha ao abrir mais lojas e abrir lojas de marcas
diferentes — que ai o franqueador acaba se interessando mais. Ele fala “p0, se ele ta abrindo, ta
crescendo e ele t& comecando a crescer em outras marcas... espera ai, 0 que eu estou fazendo [de
errado] que esse cara ndo... € um potencial franqueado profissional que pode estar fazendo vérias
lojas minhas e ndo esta fazendo, né? Cada loja que ele abre de outra marca € uma loja a menos que
ele estd abrindo comigo”. (Davi [MF])

Em linha com a sugestdo de Grinhagen e Mittelstaedt (2002), alguns dos
franqueadores entrevistados estabelecem conselhos de franqueados, o que fomenta mais
confianga na relacdo franqueador-franqueado. Além disso, os relatos dos participantes
indicam que o estabelecimento de destes conselhos limita os ganhos de poder dos
multifranqueados. Como Samuel [FR] explica, o conselho faz com que o contato entre
multifranqueado e franqueador seja mediado por uma instituicdo que da voz igual a todos —
reduzindo, portanto, as pressdes que os multifranqueados conseguiriam fazer no contato

imediato com o franqueador.

4.2.4.1 Participacdo na tomada de decisdes

E comum que franqueadores tenham controle sobre elementos como produto,
posicionamento de marca e procedimentos gerais do negécio. Porém, a medida que o0s
multifranqueados crescem em suas redes, eles passam a demandar mais participacdo na
tomada de decisdes — ja que mudangas nestes e outros elementos os impactam com mais

intensidade.

O franqueado no comego é apaixonado, entrega, umbigo no balcdo. (...) Depois ele passa pro nivel
mais de maturidade, ele quer ser empresario, ele tem mais lojas. Ai depois ele passa mais pra parte
corporativa, que ele precisa de estruturar retaguarda, governanga, back-office. E por Gltimo ele quer
(...) fazer parte do negdcio. Ele quer ser atuante, pelo menos ter voz dentro do negdcio como um
todo como franqueador. (Miguel [MF])
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Como visto na segdo anterior, multifranqueados tém, efetivamente, mais acesso aos

executivos das franqueadoras. A experiéncia de Davi [MF], neste sentido, demonstra que o

acesso também se traduz em maior participacdo nas decisdes — 0 que, segundo Griinhagen e

Mittelstaedt (2002), é um dos motivos que leva a existéncia de multifranqueados.

(...) a gente vai ganhando mais credibilidade com eles a ponto de ter conversas com os presidentes
dessas empresas de igual pra igual e eles perguntarem opiniBes nossas a respeito de projetos futuros
e coisas diferentes que eles estdo querendo fazer.

Outro fator que leva a maior participacdo de franqueados nas decisdes € o

reconhecimento de que a implementacdo unilateral de acGes e politicas pode resultar em

evasdo e até mesmo revolta de franqueados. Dois participantes relatam experiéncias com

iss0%,

Logo depois que a gente abriu, comeco de 2017, a [empresa], que era dona da marca, vendeu pra
[empresa 2] e com essa venda houve uma mudanga de estratégia. (...) E hoje fiz uma opcéo, (...) no
comego de 2019, a devolver a franquia, encerrar a franquia da [empresa 1]. (Heitor [MF])

A marca era uma concorrente minha no mercado e ela foi vendida para um grupo grande e esse
grupo grande acabou ndo obedecendo a alma da empresa, do produto, e também a filosofia que o
antigo franqueador utilizava e resolveu, da noite pro dia, mudar essa filosofia, o que causou revolta
em vérios franqueados. Muitos deles fecharam, desistiram de ter a franquia. (Marcos [FR])

Para mitigar riscos como estes, franqueadores criam mecanismos que

institucionalizam a participacdo de franqueados e multifranqueados — dando-lhes, portanto,

vz ativa nas decisdes de suas redes.

Na [marca] ainda estd muito incipiente. (...) Mas s6 o fato de a franqueadora ter tomado a iniciativa
de montar o conselho, estimular o conselho, fazer as reuniBes... entdo vocé ja vé que existe um
pouco de boa vontade da franqueadora por causa disso. (Arthur [MF])

Quando a gente instituiu esse conselho, o conselho passou a ser a voz de todos. Entdo se vocé tem
alguma situacéo que te desagrada, vocé fala com o conselho, ele leva pros comités e discute isso.
Isso facilitou muito. (...) Fica mais transparente, a decisdo, num fator psicol6gico, ndo é unilateral
mais, porgue vocé senta na mesa pra discutir. (Samuel [FR])

Franqueadores maiores, com estrutura de governanga mais sofisticada, chegam até

mesmo a oferecer assentos no conselho de administragdo da franqueadora para franqueados.

Assim, a participagdo dos franqueados deixa de ser consultiva — como é no caso dos

conselhos de franqueados — e passa a ser ativa. Isso, no entanto, exige “um nivel de

8 Qs relatos sdo parecidos, mas ocorreram em duas empresas e épocas diferentes. A similaridade é causada pela
preservacao da identidade dos participantes e consequente omissao de detalhes.



150

transparéncia e maturidade da franqueadora, porque ela estd chamando um parceiro pra
dentro do conselho” (Miguel [MF]). Os relatos dos participantes indicaram que esse

mecanismo mais sofisticado de participacdo ainda ndo acontece no Brasil.
4.2.5 Torneios

O estabelecimento de torneios por franqueadores ¢ mais uma das ferramentas que
podem ser utilizadas para aumentar o desempenho de redes de franchising. Prémios atraentes
— como, por exemplo, a possibilidade de expansdo — podem incentivar franqueados a agirem
conforme as regras da competicdo e alinhar os interesses entre franqueados e franqueador
(Gillis et al., 2011).

As experiéncias compartilhadas pelos participantes sugerem que, nos segmentos de
moda e vestuario no Brasil, (1) a competicdo entre franqueados é difusa e muitas vezes nao
institucionalizada e (I1) existem limitacdes estruturais ao estabelecimento de torneios. Assim,

evidencia-se um menor incentivo a existéncia de multifranqueados nos segmentos estudados.
4.2.5.1 Competicdo entre franqueados

As vivéncias dos multifranqueados entrevistados séo bastante variadas quando se trata
de competicdo com outros franqueados e podem ser representadas por um continuum que vai

de “nenhuma competi¢do” a “competicdo institucionalizada”.

Figura 5 - Continuum de competicdo percebida

Nenhuma Competicdo
competi¢do institucionalizada

Fonte: elaborado pelo autor.

O relato de Felipe [MF] o situaria préximo a extremidade esquerda, “nenhuma
competicdo”. Além de ndo ter vivenciado situa¢Ges de concorréncia com outros franqueados,
ele ainda indicou que se outra pessoa estivesse querendo a mesma loja que ele, ele concederia
sem apresentar resisténcia.

Heitor [MF] estaria mais proximo do centro, ja que no dia anterior a entrevista “foi

vitima da competicdo”. Ao tentar abrir uma nova unidade em uma praca em que ele ja
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operava, Heitor [MF] descobriu que o ponto estava prometido para outro franqueado.
Podemos ver, pela falta de comunicacdo prévia, que a franqueadora ndo institucionalizou a
competicdo entre seus franqueados.

Davi [MF], por sua vez, estaria a direita do centro. Sua fala indica que a franqueadora
estabelece alguma competicdo entre multifranqueados. Isso, no entanto, ndo é feito através de

um instrumento formal, com regras e prémios claros para todos os participantes.

(...) normalmente a competicdo estd entre multifranqueados profissionais. Entdo assim, surgiu uma
oportunidade de uma nova loja que ela ndo quer pegar, ele ndo vai pensar num franqueado |4 mom
and pop®. Ele vai pensar em manter os multifranqueados dele motivados. Entdo se ele me deu as
Gltimas 1-2 lojas, ele vai chegar pro outro franqueado profissional e também vai oferecer pra ele,
porque ele sabe que esse cara é um profissional, que quer crescer, que quer fazer acontecer e tal.

Por fim, Miguel [MF] se situaria proximo a extremidade direita, “competi¢do
institucionalizada”. Seu relato demonstra a existéncia de um protocolo que estabelecia as
regras e prémios do torneio.

Entdo fica muito claro que quem performa bem tem acesso aos bdnus. A gente tem o bénus mensal
— gue mais precisamente seria a parte de sell-in — e 0s bénus semestrais, que a gente tem acesso de
acordo com o sell-out, que é quanto a gente consegue crescer em relagdo ao OTB¥. E indicadores
econdmicos que faz sentido na operacdo dele. Por exemplo: envio de DRE todo més, checklist de
consultor da loja. (...) Antigamente essa bonificacdo semestral era precisamente um ranking,

classificado em trés categorias — ouro, prata e diamante. Era realmente um ranking. Hoje ndo é mais
ranking, mas vocé acessa 0s bonus de acordo com seu desempenho

E interessante ressaltar dois pontos da fala de Miguel [MF]: (1) o ranking foi
substituido por um sistema em que todos os franqueados podem ganhar — basta que alcancem
as metas e cumpram os critérios estabelecidos pelo franqueador — e (I1) o torneio tinha como
prémio os bénus mensais e semestrais — € ndo a oportunidade de abertura de novas lojas.
Assim, por mais que o torneio existisse, ele ndo necessariamente incentivava a existéncia de
multifranqueados.

Os relatos dos franqueadores também sdo variados, mas tendem mais a centro-
esquerda do continuum. Pedro [FR], por exemplo, afirma categoricamente que “ndo &
estratégia da [marca] fazer esse tipo de coisa [torneios]. (...) A gente ndo quer criar
qualquer tipo de competicdo interna”. Na mesma linha, Nathan [FR] sugere que hd uma
percepcdo de quais séo os melhores franqueados de sua rede, mas “ndo chega a ter aquele

ranking de ‘oh, esse no ranking seria o primeiro, esse segundo e esse é a lanterna™.

8 Mom and pop: termo anglicano tradicionalmente usado para descrever negdcios locais e familiares.
87 OTB: open to buy. Plano de compras utilizado para garantir que o estoque estd adequada a projecdo de
vendas.
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De todos os franqueadores, Samuel [FR] é o que fica mais a direita. Seu relato indica
que, havendo competicdo por uma praga, ele decide o vencedor com base em ‘“quem vai
operar melhor”, mas, ao mesmo tempo, compensa “0 outro depois talvez com algo que vai
encaixar melhor pra ele” — ou seja, € uma competicdo em que todos ganham.

As experiéncias compartilhadas por multifranqueados e franqueadores sugerem,
portanto, que o estabelecimento formal de torneios ndo é uma pratica comum em redes de
franchising que operam nos segmentos de moda e vestuario no Brasil — ndo havendo, desta

forma, um incentivo adicional a existéncia de multifranqueados (Gillis et al., 2011).

4.2.5.2 Restrigdes ao estabelecimento de torneios

Gillis et al. (2011) argumentam que o crescimento da rede da franqueadora é
determinante para o sucesso de torneios. Segundo os autores, a inexisténcia de demanda por
novas unidades na rede leva a impossibilidade de premiacdo — isto é, se uma rede ndo esta
crescendo, os franqueados ndo podem ser premiados com novas unidades.

O relato de Felipe [MF] indica que isso ocorre em pelo menos uma rede de franquias.

No caso da [marca], especificamente, j& estd muito saturado. Tem muita loja em [regido], as pragas
gue estdo abertas sdo la pra cima e fica muito mais dificil. O que existe hoje sdo repasses de
franqueados que ndo querem mais a operagdo. SO que repasse eles querem embutir o prejuizo
financeiro deles — ou seja, ai ndo é o valor real do negdcio (....) Ai inviabiliza.

Os outros participantes, no entanto, ndo fizeram comentarios sobre a saturacdo de
mercado, o que dificulta uma compreensdo mais adequada sobre a escala do problema. As
experiéncias compartilhadas pelos participantes permitiram a identificacdo com mais
propriedade de uma outra restricdo ao estabelecimento de torneios: as regras de expansdo
colocadas pelas franqueadoras.

E comum que os franqueadores delimitem regides de controle exclusivo para cada um
de seus franqueados — ou seja, diminuam estruturalmente o potencial de competicdo. Além
disso, como aludido na se¢do que trata sobre conhecimento local, um dos critérios para a
demarcacao destas zonas exclusivas € o conhecimento local possuido pelo franqueado. Isso
faz com que os franqueados fiqguem limitados a expandir suas operagdes de forma radial, nas
proximidades de onde ja estdo estabelecidos.

A prioridade de abertura de loja, é... primeiro, esta na regido de alguém, eu tenho que manter o
mesmo franqueado na cidade, para ndo comecgar uma briga entre franqueados. (Pedro [FR])
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Se o cara tem uma loja em [cidade 1]. Se eu vou abrir uma loja em [cidade 2], eu tenho que dar uma
prioridade pra ele abrir uma segunda loja em [cidade 2] porque sdo pragas proximas. Entdo eu tenho
que estar sempre fechando aquela regido, o ideal é sempre fechar aquela regido com uma pessoa,
porque ele é o responsavel por aquela regido. (Manuela [FR])

Nesse modelo que eu estou te falando, que ele tem que ser local, isso € indiferente. Porque ele sabe
que ou é ele, ou é ele [que vai abrir a loja na regido]. (Alice [FR])

Pela Gtica da teoria dos torneios, a reducdo de competicao e a limitacdo de expansdo —
caracteristicas dos modelos adotados no segmento estudado — restringem a possibilidade de
premiacgdo para franqueados e multifranqueados, dificultando, portanto, o estabelecimento de
torneios (Gillis et al., 2011).

4.2.6 Perfil

Um aspecto relevante em sistemas de franchising € o perfil dos franqueados. Varotto
(2015), por exemplo, demonstra que a qualidade do relacionamento franqueado-franqueador —
influenciada pelos tracos de personalidade dos franqueados — afeta de maneira positiva e
significativa o desempenho financeiro das redes.

As discussbes realizadas nas secOes anteriores apontaram para algumas das
caracteristicas basicas dos multifranqueados — e.g., detentores de estruturas mais sofisticadas,
capazes de realizar analises mais profundas, exigem mais transparéncia e agilidade das
franqueadoras. Nesta sec¢do, duas outras dimensdes sdo examinadas: a relativa homogeneidade

de objetivos e a visdo de longo prazo.

4.2.6.1 Homogeneidade de objetivos

As experiéncias compartilhadas pelos multifranqueados indicam os diversos motivos
que os levaram a ingressar no mundo do franchising. Heitor [MF] estava “procurando
algumas coisas pra empreender”, Felipe [MF] comegou “por necessidade [pois] ndo tinha
emprego na época” e Bruno [MF] foi “ajudar nas lojas” da familia.

Outros exemplos s&o oferecidos pelos relatos dos franqueadores.

(...) esse franqueado que esta comegando agora (...) quer saber do sonho, as vezes tem uma questao
de status envolvida — a gente sabe que tem. “Ah, eu sou o franqueado da marca tal na cidade”. (...)
As vezes € uma ocupacao pra pessoa. (Alice [FR])

Quando a gente pega um franqueado que s6 tem uma loja, e estd um pouco mais no final de vida,
aposentado, abriu sua loja com seus 50 e poucos anos, também ele tem outra filosofia de vida, esta
num outro momento. (Pedro [FR])
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(...) aquele perfil de “ah, vou abrir uma franquia pra minha esposa” ou “vou ser um franqueado
porque eu recebi um PDD e vou comegar a investir numa loja”. (Nathan [FR])

Diferentes motivos para ingresso no franchising, no entanto, levam a heterogeneidade
de perfis e objetivos — caracteristica que traz grandes desafios para os franqueadores. Alice
[FR], por exemplo, relatou que 30% de sua rede esta para repasse porque 0s critérios de
selecdo de franqueados permitiram a entrada de pessoas com perfis impréoprios para serem
franqueados.

Segundo a Praxis Business (2018), a inadequacdo do perfil do franqueado para
negocios € o principal motivo de fechamento de lojas e também a maior dificuldade
enfrentada por redes de franquias no Brasil. Neste contexto, a maior homogeneidade de

objetivos dos multifranqueados traz um beneficio significativo para os franqueadores.

(...) ele [multifranqueado] faz daquilo o negocio da vida dele. Entdo ndo é assim: vou dar uma
franquia pra minha esposa tocar. O cara quer ter cinco lojas, ele quer ter dez lojas, ele quer crescer,
que fazer acontecer. (Davi [MF])

Esse cara [multifranqueado] quer saber nimeros, esse cara quer saber Gltima linha, rentabilidade.
(...) Ele ja tem ocupacdo, (...) ele j& viu que ndo € status, ele ja viu que da muito trabalho. Que €
muito mais mao na massa do que glamour. (Alice [FR])

(..) tem que ser um empreendedor. Obvio que o multifranqueado tem experiéncia de
empreendedorismo porque ele ja tem um negocio. Multifranqueado, o nome ja diz: como ele tem
varias lojas e varios negdcios, ele ¢ um empreendedor. (Samuel [FR])

Em geral, os relatos indicam que o multifranqueado age como empresario ou
empreendedor. Em vez de buscar a realiza¢do de “sonhos” ou “status”, eles estdo focados em
expandir suas redes e maximizar lucros. Naturalmente, esta disposicdo alinha os interesses
dos multifranqueados aos das franqueadoras — 0 que leva estas a preferir a expansao por meio
daqueles. Em uma analogia com Hussain e Windsperger (2010) — que demonstram que
maiores investimentos especificos servem de dispositivo de triagem para atrair pessoas mais
capacitadas — podemos entender a preferéncia por multifranqueados como um dispositivo de
triagem para perfis empresariais mais homogéneos e alinhados aos interesses da franqueadora.
Isso, portanto, pode ser mais um dos motivos que favorece a existéncia de multifranqueados

nos segmentos estudados.

4.2.6.2 Viséo de longo prazo

Na busca por maiores retornos, franqueadoras — assim como outras empresas com fins

lucrativos — operam com horizontes de investimento mais longos e buscam até mesmo a
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perpetuacdo de suas operagOes. Franqueados, por outro lado, costumam operar com
horizontes curtos, normalmente limitados ao tempo de contrato. Como Prelec (2004) sugere, a
orientacdo de curto prazo (shortermism) tem efeitos sobre a tomada de decisdo. No caso dos
franqueados, isso poderia se manifestar na preferéncia pelo consumo imediato dos beneficios
gerados pela operacédo, sem consideragdes sobre os efeitos de longo prazo.

Uma forma de fazer com que o horizonte de investimento do franqueado se alinhe ao
do franqueador € através da concessao de contratos com prazos mais longos. Isso, no entanto,
reduz a flexibilidade do franqueador para se ajustar, de forma adequada, as necessidades do
mercado (Bitti, 2012)

Neste sentido, o perfil empresarial/empreendedor dos multifranqueados pode
representar uma vantagem, pois, como Miguel [MF] sugere, uma de suas caracteristicas € a

visdo de longo prazo.

(...) franqueado é curto prazo e franqueador é longo prazo. Assim, o franqueado que faz o
investimento no negoécio, ele esta olhando no curto prazo. Um payback de trés a quatro anos e num
contrato de franquia de em média cinco anos. Enquanto o franqueador esta olhando no longo prazo,
ele quer um negécio que perdure de dez a 20 anos. O multifranqueado ja estaria no meio termo
disso.
Uma das razfes que leva a isso é o0 anseio dos multifranqueados por crescimento. Para
que eles consigam conquistar seu objetivo, é preciso que planejem suas a¢fes no tempo, como

indica o relato de Heitor [MF].

E ai a gente entrou na [marca], com uma loja, mil maravilhas, uma lojinha pequena, eu botei num
bairro bem pequeno (...) que ndo é de alta circulagdo. De propoésito! Era minha primeira operagao
[da marca], queria conhecer o negdcio. (...) Se eu boto ela bem no centrdo, onde todo mundo passa,
qualquer problema que eu tiver, os caras vao falar assim “essa loja aqui ndo presta, essa loja de rua é
muito ruim”. Cara, tem que tomar muito cuidado pra ndo queimar a marca na praga, porque depois
atrapalha a expansé&o.

A escala das operagdes dos multifranqueados também pode levar a horizontes de
investimento mais longos, pois 0 negdcio deixa de estar associado a figura pessoal do
franqueado e passa a ser visto como uma grande empresa — chegando até mesmo, como
discutido na secdo sobre estrutura organizacional e recursos Unicos, ao ponto de
multifranqueados terem conselhos de administragdo e CEOs capitaneando seus negocios.
Neste sentido, as evidéncias indicam que as agendas dos multifranqueados sdo mais alinhadas

com as dos franqueadores, corroborando com a conjectura de Dant e Nasr (1998).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Desde que passaram a existir em seu formato moderno, com o estabelecimento da
Singer Sewing Machine Company em 1863, franquias conquistam cada vez mais relevancia
social e econdbmica ao redor mundo. A expansdo acelerada, iniciada no seculo XX, levou
diversos segmentos a adotarem sistemas de franchising como, por exemplo, alimentagéo,
servigcos educacionais e moda. Somente no Brasil, franquias foram responsaveis por 1,3
milh&o de postos de trabalho e R$ 175 bilhdes de producdo econdmica em 2018 — e a
trajetoria é de crescimento.

Tamanha presenca no pais e no mundo ndo passou despercebida pela academia, que
nas Ultimas décadas comecou a articular diversas areas do conhecimento para entender o
fendmeno e suas implicacBes. Tradicionalmente, os estudos sdo realizados a partir de duas
perspectivas: Teoria da Agéncia e Teoria da Restricdo dos Recursos. Com o tempo, outras
correntes tedricas também passaram a examinar o fenébmeno, como Teoria dos Custos de
Transacdo e Teoria das Formas Plurais.

Apesar da variedade de prismas tedricos, uma dimensdo importante do franchising
continua pouco explorada: a dos multifranqueados. Pesquisadores indicam que grande parte
dos estudos na area é centrada no franqueado comum, controlador de uma Unica loja — 0 que
faz com que questbes fundamentais sobre multifranqueados figuem sem respostas adequadas.
Além disso, grande parte destes estudos é focada nas circunstancias estadunidenses, o que
restringe a compreensdo sobre os efeitos de fatores culturais em sistemas de franquias.

Este cenario foi um dos pontos de partida para a presente pesquisa. A investigacao
mais detalhada sobre o fenémeno se estruturou ao redor da questéo central “que fatores levam
a existéncia de multifranqueados no segmento de moda e vestudrio no Brasil?” e teve como
base a perspectiva da Economia das Organizacdes — que articula conceitos, ideias e métodos
de diferentes areas do conhecimento para explicar fenbmenos organizacionais.

Como objetivos especificos, busquei analisar a viabilidade financeira de franquias nos
segmentos de interesse, 0s motivos que levam franqueadores a possuirem multifranqueados
em suas redes, as formas organizacionais adotadas pelos multifranqueados, as razbes que
levam os franqueados a controlarem multiplas lojas e as semelhancas entre as relagdes
franqueador-franqueado e franqueador-multifranqueado.

Para alcangar os objetivos propostos e responder a questdo central, adotei uma
abordagem qualitativa de pesquisa. A estruturacdo, organizacdo e analise dos dados foi

realizada em duas etapas: primeiro, utilizei ferramentas contabil-financeiras para avaliar a
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viabilidade de investimentos em franquias nos segmentos de interesse. Isso serviu para
contextualizar o ambiente brasileiro de franchising e apontar potenciais entraves para a
existéncia de multifranqueados; em seguida, utilizei o0 método de andlise por template. Isso
permitiu a identificacdo, a partir dos relatos e experiéncias dos entrevistados, de temas que
sdo capazes de oferecer insights sobre o fendmeno estudado. Foram entrevistados seis
franqueadores e sete multifranqueados que operam nos segmentos de moda e vestuario. Além
disso, dois consultores especializados em franquias também participaram da pesquisa,
oferecendo uma visdo mais abrangente sobre o franchising no pais.

Como resultados encontrados, observamos que as oportunidades e os desafios com 0s
quais os multifranqueados se deparam no Brasil se alinham, em grande parte, as conjecturas
da literatura sobre franquias. Alguns elementos observados, no entanto, sdo particulares do
cenario brasileiro e/ou das configuracdes adotadas pelos multifranqueados e franqueadores.
Os insights foram obtidos a partir da analise de seis grandes temas: agéncia, escala e recursos,
custos de transacdo, poder e decisdes, torneios, e perfil do franqueado.

Na analise do tema agéncia, vimos que, conforme previsto pela literatura, a existéncia
de multifranqueados leva ao afastamento das operacBes, ao maior potencial de resisténcia a
mudancas, e a reintroducdo de problemas de agéncia nos sistemas de franchising brasileiros.
Isso, no entanto, é compensado pelos diversos beneficios associados aos multifranqueados
como, por exemplo, reducdo da propensédo ao free-riding, compartilhamento de informacoes
de melhor qualidade e maior velocidade na tomada de decisdes. Assim, ha um beneficio
significativo para os franqueadores, que reduzem seus custos associados a conflitos de
agéncia nao sé em relacdo a lojas proprias, mas também a franqueados comuns.

Nos aspectos relacionados a escala e aos recursos dos multifranqueados, observamos
gue ha vantagens e desvantagens para os multifranqueados. Uma das vantagens identificadas
e que ainda € pouco explorada na literatura é a diluicdo de risco causada pelo controle de mais
unidades, principalmente quando operadas em marcas e setores diferentes. Outras vantagens
estdo associadas a (I) criacdo de recursos Unicos por meio de estruturas organizacionais
diferenciadas, (I1) maior velocidade de aprendizado, (111) adogdo de melhores praticas de
mercado, o0 que aumenta a eficiéncia das operagdes, (IV) disponibilidade de recursos
financeiros, o que facilita o crescimento das redes de franquias, (V) conhecimento local, que
no contexto brasileiro se mostrou maior nos multifranqueados, contrariando a literatura mais
tradicional sobre o assunto, e (VI) poder de barganha com fornecedores, que ndo se

configurou como uma vantagem t&o significativa quanto esperado pela literatura.
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Na andlise dos custos de transacao, constatamos que a existéncia de multifranqueados
leva a maiores efeitos de ligacdo com os franqueadores, corroborando com as conjecturas da
teoria. Ja o caso das formas plurais, levantado pela literatura como relevante para o
franchising, ndo trouxe grandes contribuicdes no contexto estudado, uma vez que a maior
parte dos franqueadores operam lojas proprias somente para aumentar a presenca de suas
marcas. Assim, as formas plurais pouco explicaram sobre a existéncia de multifranqueados.
Na mesma linha, a tese de redirecionamento de propriedade, uma das primeiras explicacdes
sobre franquias, também nao foi relevante no contexto brasileiro.

A questdo tributéaria, por outro lado, trouxe contribui¢6es singulares para a literatura de
custos de transacdo e franquias. A existéncia de um regime tributério que oferece tratamento
diferenciado e favorecido para pequenas empresas no Brasil — o Simples Nacional — se
mostrou determinante para a viabilidade multifranqueados em moda e vestuario. As
experiéncias compartilhadas pelos participantes evidenciaram ndo s6 os efeitos do Simples
Nacional sobre os modelos de negdcios das franqueadoras, como também os efeitos sobre as
formas organizacionais — muitas vezes heterodoxas — adotadas pelos multifranqueados. Neste
ponto, ficou nitida a restricdo a existéncia de multifranqueados causada pela questdo tributaria
brasileira.

Nos aspectos relacionados a poder e decisdes, mais uma vez foram corroboradas, no
contexto cultural brasileiro, conjecturas feitas pela literatura. Os relatos indicaram que (I)
single unit franchisees sdo o elo mais fraco na relacdo franqueador-franqueado, (Il)
multifranqueados efetivamente conquistam mais poder a medida que controlam mais lojas da
rede e (I11) franqueadores buscam melhorar suas relacbes através da criagdo de mecanismos
que institucionalizam a participacdo de franqueados e multifranqueados na tomada de decis&o.

A anélise do tema de torneios mostrou qudo incomum € o estabelecimento, por vias
institucionais, de competicdo entre franqueados. Assim, os beneficios a multifranqueados
previstos pela literatura ndo se manifestam nos segmentos estudados. Como vimos, isso pode
ser resultado de uma caracteristica das franqueadoras brasileiras que, ao valorizarem o
conhecimento local de seus multifranqueados e, ao mesmo tempo, organizarem regides
exclusivas de atuacdo, limitam o potencial de existéncia de torneios.

Por fim, os aspectos relacionados ao perfil dos franqueados demonstraram como a
homogeneidade de objetivos dos multifranqueados fazem com que eles sejam uma opcao que
oferece menos custos para as franqueadoras — o que deve favorecer sua existéncia nas redes
de franquias. Além disso, o perfil dos multifranqueados também € mais adequado ao

horizonte de investimento das franqueadoras, uma vez que ambos tendem a operar com Vviséo
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no longo prazo — diferentemente dos franqueados comuns, que podem ser vitimas do
shortermism.

Além dos insights apresentados acima, ha um fio que perpassa toda a discussdo sobre
multifranqueados no Brasil e que pode representar, dada a presenca ainda timida em
pesquisas, uma adicdo interessante a literatura: a existéncia de multifranqueados que
controlam unidades de mais de uma marca. O assunto emergiu de forma inesperada neste
estudo e trouxe aspectos interessantes para os seis temas discutidos acima — os efeitos sdo
diversos, indo desde melhores contribui¢cbes informacionais com as franqueadoras até a
diversificacao de risco em todo o sistema.

Outra contribuigdo deste estudo é trazer uma anélise dos multifranqueados que operam
nos setores de moda e vestuario no Brasil a partir da perspectiva qualitativa. O contato mais
préximo com o0 campo — e, heste caso, com participantes que ocupam diferentes posicdes no
mercado de franquias — levou a uma analise mais completa do fendmeno. Isso permitiu, por
exemplo, que avalidssemos até que ponto teorias comumente articuladas por pesquisas em
contextos semelhantes sdo aplicaveis ao grupo de interesse desta dissertacao.

As implicacdes deste trabalho para a préatica sdo: para franqueadoras e seus executivos,
0 estudo mostra como multifranqueados podem beneficiar, de diversas maneiras, as redes de
franquias. 1sso, no entanto, exige uma readequacdo do modelo de negdcios para que, no
contexto tributario atual, multifranqueados sejam viaveis sem a necessidade de estruturas
heterodoxas. Para os legisladores, o destaque fica para a importancia de uma andlise
cuidadosa do Simples Nacional, uma vez que a pesquisa indica que o regime tributario pode
ser um dos fatores que limita o crescimento de empreendedores no Brasil — 0 que,
naturalmente, vai de encontro com os objetivos de criagdo de empregos e fortalecimento da
economia preconizados pelo regime. Por fim, para os franqueados e multifranqueados que
desejem expandir suas operacdes, vimos ndo s6 beneficios associados a forma organizacional
dos multifranqueados, como também desafios e potenciais caminhos de mitigacéo de risco.

Como limitacGes de pesquisa, temos (I) as minhas proprias escolhas enquanto
pesquisador, que influenciam diretamente a construgédo e analise dos dados, (Il) a quantidade
limitada de participantes, tanto de franqueadores quanto de multifranqueados, (l11) a auséncia
de critérios de selecdo que levassem em consideragédo aspectos de diversidade, o que resultou
em uma amostra tedrica composta majoritariamente por participantes do sexo masculino, (V)
a auséncia de franqueados comuns (single unit franchisees) entre os entrevistados, o que pode
restringir certas comparacdes e reduzir o poder de explicagdo sobre o fendmeno estudado, (V)

a presenca relativamente pequena de franqueadoras que operem lojas proprias na amostra,
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restringindo a analise de determinados aspectos de sistemas de franquias que se relacionam a
multifranqueados, e (VI) o foco no segmento de moda e vestuario no Brasil, limitando
generalizacGes dos resultados para outras industrias e paises.

Para pesquisas futuras, sugiro o estudo (I) do fendmeno de multifranqueados em
outros setores, ja que circunstancias especificas podem levar a outros resultados e conclusdes,
(1) das caracteristicas dos multifranqueados — e.g., poucas vs. muitas unidades sob controle;
concentrado em uma Unica marca vs. diversificado em multiplas; concentrado em unico setor
vs. diversificado em muitos — para que se entenda, com mais profundidade, as diferentes
formas organizacionais e suas implicacGes para o sistema de franchising, (I11) da questéo
tributéria brasileira — incluindo todas as esferas (federal, estadual e municipal) — e seus
diversos efeitos sobre multifranqueados, o que poderia resultar em novos caminhos e formas
de organizacao, (IV) da questdo de risco associada ao franchising tendo em vista a existéncia
de multifranqueados nas redes, (V) dos beneficios a sociedade resultantes da existéncia dos
multifranqueados, (V1) da cooperacdo entre multifranqueados, em oposicdo a competicdo
prevista pela Teoria dos Torneios, e (VII) do fendmeno dos multifranqueados a partir da
perspectiva do empreendedorismo, o que pode trazer contribuicdes complementares para a

compreenséo da existéncia deste arranjo organizacional.
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APENDICES

Apéndice 1 — Respostas aos questionarios sobre grupos de despesas e regime tributario

Quantas lojas franqueadas estdo sob sua gestdo?

21 respostas

@1
@2
]
@4

@ 5 ou mais

As lojas sa@o de quais marcas?

21 respostas

Aramis Menswear
Fatto a Mano
Lapis de Cor
Lilica & Tigor

Lode
Malwee
Marisol
New Era
Outlet Lingerie
Polo UK
Puket
Stalker

Tip Top

UV Line
Boticario
Lacoste
Calvin Klein
L'Occitane
Tommy
Colcci
Arezzo

2 (9,5%)
2 (9,5%)

4 (19%)

7 (33,3%)

6 (28,6%)
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Por padrao, a franqueadora sugere que vocé trabalhe sob qual regime
tributario?

21 respostas

@ Simples Nacional
@ Lucro Presumido
@ Lucro Real

Em média, as despesas com locagao representam que percentual de suas

vendas?
@ Menos de 5%
@ Entre 6% e 10%
23,8% @ Entre 11% e 15%
38,1% @ Entre 16% e 20%
@ Mais de 20%
38,1%

21 respostas
Em média, as despesas gerais representam que percentual de suas

vendas?
@ Menos de 5%
@ Entre 6% e 10%
@ Entre 1% e 15%
@ Entre 16% e 20%
A @ Mais de 20%

21 respostas

61,9%
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Qual, aproximadamente, é seu mark-up efetivo (pds-efeito de liquidagdes)?

21 respostas

@ Menos de 1,50x

@ Entre 1,51x e 1,75x
Entre 1,76 e 2,00x

@ Entre 2,01 e 2,25x

@ Entre 2,26 e 2,50x

@® Entre 2,51 e 2,75x

® Entre 2,76 e 3,00x
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Apéndice 2 — Cadeia de valor da industria de moda e vestuario

Confecgdes nacionais
(corte, costura, etc.)

: i

Confecgdes nacionais e
internacionais
subcontratadas

Tecido
s 1x malharia
Algodio, 13, seda, - ( i
o Fiagdo —»  tecelagem,
i aviamentos
Fibras naturais etc.)
A
Petroleo, gas Petroquimicos | Fibras
natural q sintéticas
Fibras sintéticas
Redes de Redes de
matérias-primas componentes

Confecgdes internacionais
(corte, costura, etc.)

Todos os canais de varejo

[~ Empresas/marcas

de vestuario

Design de produto,
marca, marketing,
logistica

Atacadistas

I f

Confecgdes nacionais e
internacionais
subcontratadas

Fonte: adaptado de Gereffi e Memedovic (2003)

Redes de
producio

internacionais

\ Importadores e

exportadores

Redes de
exportacio

Lojas de
departamento

Lojas proprias

Franquias

Lojas multimarcas

QOutlets e lojas de
descontos

Redes de
distribuicio
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