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RESUMO

Num contexto de mudanca organizacional o franchising/franquia surge como uma nova tendéncia sistémica
de contexto empresarial/organizacional. E necessario, no entanto, estruturar e definir mecanismos de
controlo no desenvolvimento das redes e das unidades prdpria evitando o oportunismo (free-riding) e a
selecdo adversa. Cada vez mais o comportamento organizacional aparece como uma &rea de investigagédo
que é necessario compreender. Em todos os setores de servicos, especialmente os repetitivos e os de
pequena e média dimenséo, tém problemas na implementacdo dos mecanismos de gestéo.

Este artigo pretende demonstrar que quanto maior sdo os problemas de hold-up e free-riding em sistemas
de franquias, maior é a probabilidade de o franqueador fornecer aos franqueados exclusividade territorial.
A exclusividade territorial é uma garantia para um franqueador que o retorno sobre os investimentos fixos
de um franqueado ndo serdo posteriormente considerados um descontrolo ou possam gerar falta de
sustentabilidade do negécio. 1
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ABSTRACT

In an organizational change franchising / franchise emerges as a new trend on business / organizational
context.. It is necessary , however , to structure and define managment mechanisms to develop networks
and avoiding opportunism ( free-riding ), moral hazard and adverse selection . Increasingly organizational
behavior appears as an area of research that needs to be understand. In all service sectors, especially the
repetitive and small and medium enterprises, have problems in implementing the management mechanisms

This article argues that the greater are the problems of hold-up and free-riding in franchise systems , the
greater the likelihood that the franchisor provide franchisees territorial exclusivity . It seems , therefore,
that the territorial exclusivity is a guarantee for a franchisor that the return on fixed investments of a
franchisee not subsequently be seen as a runaway or may lead to a lack of business sustainability.
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1. INTRODUCAO

Uma clausula essencial nos contratos de franchising é o direito de adicionar novos franchisados a uma area
de concessao ja existente. A escolha é simples: ou o franchisador concede o direito de adicionar novos
franchisados no futuro, ou entdo, permite aos franchisados, ja existentes, o direito de bloquear a adi¢do de
novos estabelecimentos com novos franchisadores. Neste Gltimo caso, os contratos de franchising fornecem
aos franchisados territdrios exclusivos, que mais ndo sdo do que areas geograficas nas quais o franchisador
ndo concorda em adicionar qualquer outro franchisado ou permitir a abertura de unidades proprias.Com
este trabalho foi feito um estudo sobre o tema. S&o definidas as hipdteses sobre a adopcéo de exclusividade
territorial. Faz-se uma descricdo dos dados, a metodologia utilizada e os resultados. Finalmente, sdo
apresentadas as conclusdes. Como ja dissemos, o franchising esta atualmente presente em mais de 70
setores de atividade por isso transversal a todo o tecido empresarial. Surge como uma estrutura
organizacional com especificidades proprias, onde a confianca, o desenho contratual e 0s mecanismos de
gestdo, sdo fundamentais para a sua implementacéo.

Segundo informacdes do IFF, o setor do franchising, apesar da atual conjuntura negativa, continua a ser
um dos mais dinamizadores da economia portuguesa. Em Portugal, a criacdo de novas empresas
continuou em rota ascendente, embora de forma menos incisiva. O setor gerou um volume de negécios de
5.297 milhdes de euros, em 2011, mais 1,4% que no ano anterior, continuando a manter um peso de 3,1%
no produto interno bruto.

De acordo com o citado no 17° Censo do IFF,

2011 foi também um ano em que muitas marcas se “voltaram para dentro” e investiram
recursos, sejam eles humanos ou financeiros, no fortalecimento da sua estrutura. Gestao mais
eficiente do neg6cio, maior apoio as suas unidades, inovacao dos servicos ou produtos
apresentados, langamento de novas areas de negdcio, fidelizagdo e atragdo de clientes e
fundamentalmente, aposta no servi¢o ao franchisado, na motivacdo das equipas e
colaboradores, foram os caminhos encontrados para garantir a sustentabilidade do negécio.
Repensar, rentabilizar, reorganizar, revitalizar, reformar, reorientar, reestruturar sdo 0s
grandes desafios que se apresentaram a todos os players do mercado e que poderéo ser
determinantes para revigorar a economia do nosso pais a curto/médio prazo.

No ano passado, e mesmo com a cria¢do de novas marcas, houve uma redugdo do nimero de unidades em

funcionamento, consequéncia direta da contracdo do consumo que em algumas unidades com menos

liquidez, acabou por levar ao encerramento.

2. ASPETOS TEORICOS

2.1. Determinantes da exclusividade territorial

Na literatura econdmica, existem principalmente duas perspectivas sobre a exclusividade
territorial. Os que defendem que deve existir uma clausula contratual que impeca o franchisador
de ter comportamentos de hold-up - a apropriacéo dos retornos do franchisado com o investimento
na criagdo de uma unidade no mercado local, ou a perspetiva que o franchisador deve corrigir o free-riding
evitando problemas decorrentes da concorréncia entre os franchisados (Rubin, 1978; Mathewson e Winter,
1984; Winter,1993). Portanto, os problemas de hold-up e free-riding determinam as decisfes dos
franchisados para prestar aos franchisados territorios exclusivos, criando novas estruturas organizacionais
e novas formas de controlo sistémico. Neste contexto surgem-nos, desse logo, as seguintes hipoteses:

Hipdtese 1. No sistema de franchising quanto maior é o problema de hold-up, maior a probabilidade do
franchisador fornecer aos franchisados exclusividade territorial.

O Hold-up como problema. A visdo comum é que os territorios exclusivos sdo uma garantia de um
franchisador de que o retorno sobre os esforgos / investimentos de um franchisado ndo seré posteriormente
considerado hold-up (Mathewson e Winter, 1984). Esta explicacdo implica que tal protecdo seré oferecida,
através de clausulas contratuais, onde a ameaga do hold-up é mais grave. A divisdo de atividades entre
franchisadores e franchisados gera incentivos para que as partes cumpram o0s termos dos seus contratos,
permitindo tirar proveito dos royalties gerados por cada um deles relativamente a investimentos especificos
(Williamson, 1985). Neste sentido, os franchisados tém de fazer investimentos iniciais para cobrir 0s custos
de equipamentos, formacao de colaboradores, marketing, site e utilizagdo da Internet, a taxa de franchising
(direito de entrada), etc. E muito importante investir em capital humano, muitas vezes essa participacdo na
formacao é feita fora do local fornecido pelo franchisador (i.e. na sede da empresa). Grande parte destes
investimentos, que podem vir a ser feitos pelo franchisado, é especificada na sua relacdo contratual com o
franchisador. Assim, as modalidades existentes sdo varias: desde franchisadores que ganham ou obtém os



seus lucros com base em royalties que advém de todo o sistema de vendas, ou entdo franchisadores que
ganham uma renda com base no lucro liquido de royalties em estabelecimentos comerciais que eles proprios
tém (unidades proprias). Como se pode perceber, os franchisadores tém um grande incentivo para
estabelecer uma maior densidade de pontos de venda em uma area geografica do que os franchisados
(Kalnins, 2004). Os contratos de franchising podem atenuar as preocupacdes dos franchisados "de invaséo
territorial”, proporcionando-lhes uma maior protecdo em termos de territério. Esta garantia limita o
franchisador no que diz respeito ao fluxo de rendas devidas por parte dos franchisados, ja que limita a area
geografica (Azoulay e Shane, 2001).

Free-riding. A exclusividade territorial mitiga este problema. Com efeito, um dos objetivos desta escolha
contratual é fazer com que um franchisador, um distribuidor, um monopolista local para a marca em
questdo, ndo sinta que ha um aumento da probabilidade de receber a maior parte dos beneficios gerados
pela prestacdo de servicos (Mathewson e Winter, 1984). O que nos leva a colocar a segunda hipétese.

Hipdtese 2. Quanto maior o risco de free-riding maior a probabilidade de existir exclusividade territorial.

O Free-riding reside nos perigos que aparecem em situa¢des onde as entradas de mais de um franchisado
possa afetar o valor do produto final e / ou servico, mas onde, devido a contratacdo incompleta e
dificuldades de mediacéo, nenhuma das partes envolvidas no contrato é capaz de captar os beneficios (ou
custos) dos seus esforgos individuais (Mathewson e Winter, 1984). Na auséncia de salvaguardas que
solicitem o controlo de transa¢des as partes podem agir, as vezes, de forma oportunista, ou seja, a escolha
para fornecimento de bens ou servicos, interna ou externamente, vdo gerar um esforco em niveis que
optimizam retornos individuais em detrimento de retornos para o conjunto (ou system-wide) (Bork, 1978).
No campo do franchising, como os clientes tém a possibilidade de visitar multiplas op¢ées no ramo, o valor
percebido para tomar uma decisdo sera baseada no geral dos clientes bem como na experiéncia local. Assim
sendo, os beneficios e/ou danos resultantes das acces de qualquer um franchisado ira agir spillover? e
influenciar os clientes. Todo o sistema terd a percepgdo de que a saida de um franchisado pde em causa
todas as outras tomadas de decisdo no sistema. Sob tais condicfes, a possibilidade de free-riding surge
(Rubin, 1978).

Franchisados individuais, frequentemente, fornecem servicos que podem beneficiar outros franchisados do
mesmo sistema de franchising. Isto ocorre quando, por exemplo, a venda de servicos envolve situagdes em
que produtos técnicos ou complexos (Miracle, 1965) exigem que seja dada aos clientes extensa informagéo
de servigos pré-venda, na forma de informagfes sobre o produto ou demonstragdes reais (Lilien, 1979).
Embora tais servicos sejam importantes para os clientes, eles também representam potenciais problemas ja
que o distribuidor, que ndo ofereca tais os servicos, pode criar autonomamente 0s mesmos sem grandes
custos acrescidos. Um comerciante pode oferecer um desconto se ndo necessitar de fornecer assessoria
técnica e os franchisados, neste caso, terdo custos menores e podem oferecer o produto aos clientes finais
por um preco menor. Em muitas situacdes, o fornecedor que oferece esse desconto pode prosseguir uma
estratégia de baixo custo porque ha servico completo de distribuidores disponiveis que realizam o
atendimento ao cliente quando 0 mesmo é necessario. No entanto, existe um potencial free-riding na medida
em que os compradores podem separar esses servigos pré-venda a partir ou, da venda do préprio produto
em si mesmo ou, quando os servigos ndo podem ser cobrados separadamente (Mathewson e Winter, 1984).

3. ASPETOS METODOLOGICOS

3.1.- Carateristicas da amostra

Quanto a constituigdo da nossa amostra, a mesma teve por base 0s seguintes principios:
—  Empresas com redes de franchising;
— A operar na Peninsula Ibérica ou com sede ou capitais luso-hispanicos;
—  Que adopataram o sistema de multifranchising.

O estudo de caso é um excelente instrumento quando se pretende ampliar a compreensdo ou 0 conhecimento
tedrico de uma determinada realidade, permitindo delimitar pistas de investigacdo para posteriores
pesquisas. Os estudos de caso permitem analises de perspetivas multiplas, para além da perspetiva dos
atores individuais, o investigador deve analisar também as intera¢fes entre os grupos de atores. Uma das
questBes que se levanta é a possibilidade da generaliza¢do a partir de um caso. Yin (Yin, 2003, p.10)
responde: “A resposta é que os estudos de caso, assim como experimentos, sdo generalizdaveis para
preposicdes tedricas e ndo para populagoes ou universos.” E acrescenta: “.... Ao realizar um estudo de

2 Efeitos colaterais sdo externalidades da actividade econémica ou processos que ndo estdo directamente envolvidos nele.
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caso 0 objetivo sera expandir ou generalizar teorias (generalizagéo analitica) e ndo enumerar frequéncias
(generalizagdo estatistica).” Desta forma, varios casos podem reforcar os resultados, aumentando, a
robustez da teoria.

Eisenhardt (Eisenhardt, 1991, p. 620) vem reforcar esta ideia ao referir que os casos de estudo maltiplos
devem ser vistos como “uma ferramenta poderosa para criar teoria, porque permitem a replicagdo e a
extensdo entre casos individuais”. A este proposito, Hamel (Hamel et al., 1993) considera que o tamanho
relativo da amostra (2, 10, ou mesmo 100 casos), ndo permite, obter um estudo macroscopico, mas permite
estabelecer os parametros a aplicar a investigagcdo. Desta forma, mesmo um Unico caso, pode ser
considerado aceitavel, desde que cumpridos os objetivos estabelecidos.

Stake (Stake, 1995, p.4) adverte que é importante termos presente que

“0 estudo de caso ndo é uma investigacdo baseada na amostragem. Ndo se estuda um caso para
compreender outros casos, mas para compreender o caso”’.

A constituicdo de uma amostra, num estudo de caso, baseia-se “em critérios pragmaticos e tedricos em vez
de critérios probabilisticos, procurando-se ndo a uniformidade, mas as variagdes maximas” (Bravo, 1998,
p. 254).

Guba e Lincoln (1994) citados por Coutinho et al. (Coutinho et al, 2002, p. 225) consideram que o0 estudo
de caso permite ao investigador relatar ou registar os factos tal como sucederam, descrever situacdes ou
factos, proporcionar conhecimentos sobre um fenémeno estudado e contrastar efeitos e relacGes presentes
no caso. Gomez et al. (Gomez et al., 1996, p. 99) vdo mais além e defendem que 0s objetivos do estudo de
caso podem mesmo ser coincidentes com os de outras investigacdes: explorar, descrever, explicitar e avaliar
ou transformar.

A investigacdo em curso situa-se no quadro da categorizacdo, definida por Yin (2003) como um caso
explicativo, uma vez que se pretende avaliar o comportamento das redes de franchising em organizagdes
identificadas no setor.

Como suporte deste estudo seguindo os conceitos definidos por Yin (2003) e Hamel et al. (1993) escolheu-
Se para a amostra um caso:

XS — Franchising — low cost

A XS, denominacdo comercial da rede de franchising, pertencente & empresa SYS, (denominada, desta
forma, por questdo de sigilo profissional), desenvolveu um conceito inovador de negdcio low-cost (baixo
custo), composto por um know how, especifico, substancial, secreto e identificavel.
Para expansdo e desenvolvimento deste conceito de negécio, a LYS recorreu, desde 2008 a 2012 a
celebracdo de contratos de franchising, com vista a criacao e desenvolvimento de uma rede. No contrato de
franchising a SYS refere que est& dotada de uma estrutura administrativa, técnica e comercial apta a apoiar
os seus franchisados, na exploragdo do seu negocio. No seu clausulado menciona a questdo da exclusividade
territorial, remetendo para anexo a sua delimitacéo, as obrigacdes do franchisador e do franchisado, o prazo
de vigéncia do contrato, as obrigac@es financeiras, a situagdo juridica e relagdes com terceiros, a obrigacdo
de confidencialidade e know-how, a obrigacéo de ndo concorréncia, a organizacdo e métodos de gestdo do
franchisado e as formas e causas de extingdo do contrato. Composto por 61 clausulas e um anexo, este
contrato define todas as praticas de desempenho e gestdo da rede de franchising e a possibilidade de operar
em sistema de multifranchising.
Como refere Fernandes (Fernandes, 2007, p. 209), citando Patton (1990)
“a riqueza de uma investigacdo qualitativa ndo est4 no nimero de sujeitos da amostra mas sim
na qualidade da informagdo obtida”.
E ainda,citandoWeather (2000) acrescenta que :
“a grande vantagem dos estudos qualitativos é que permitem analisar com muito detalhe a
informac&o obtida e, desta forma, explorar um problema e descrever uma situacéo, um
processo, um grupo de individuos ou um padrdo de interagdo.”

Para Stake (1994), a selecdo de pessoas, organizagdes, grupos ou lugares que vao constituir o “caso” ¢ o
“passo mais critico da pesquisa por estudo de caso”. Ja Yin (2003) refere que ¢ uma falsa ideia considerar
que um estudo de caso deve obedecer a uma “amostra”, uma vez que o que estd em causa nao se trata de
uma generalizacdo estatistica, mas antes de uma generalizacdo analitica, pelo que se pode escolher um caso
extremo, ou Unico, ou mesmo um caso revelatorio. Esta rede teve o seu inicio em 2008 e foi analisada em



termos de desenho contratual, de préaticas de gestdo e mecanismos de implementacdo da utilizacdo do
multifranchising. Este estudo qualitativo completa os dados quantitativos recolhidos em estudos anteriores
e verifica, enquanto estudo de caso, a aplicacdo dos resultados anteriores. Por ultimo referiremos a
metodologia utilizada para a recolha de dados, o processo de obtencdo da amostra e a sua caraterizacao.
De acordo com Campbell (1955) critérios apropriados ou informacdo chave sdo aqueles que servem para
colocar aos sujeitos que estdo bem informados sobre o fenémeno e estdo dispostos e sdo capazes de
comunicar com o pesquisador sobre o fendbmeno em estudo. Dada a especificidade da informacéo e o fator
sigilo ndo sdo, muitas vezes, fornecidos pelas organizagbes, dado que ndo estdo necessariamente
correlacionados com titulos de trabalho formal ou posi¢6es organizacionais (Seidler, 1974). Quando as
organizagOes sdo por n6s contactadas como franchisador, por telefone, a fim de localizar uma pessoa dentro
da empresa com o conhecimento e a motivacdo necesséria, gera desde logo uma reacdo adversa de ndo
fornecer informacdo. Na maioria dos casos, os titulos formais dos potenciais canais de comunicacdo, eram
de direcdo de expansdo e de vendas ou gerentes de marketing, e era dai que advinham as restricGes.

Para testar um tipo de potencial resposta na amostra de sistemas de franchising, os setores representados na
amostra foram comparados com a populagdo existente. A amostra e a populacdo ndo parecem diferir por
setores. E feita uma analise nos primeiros entrevistados (primeira metade) com os segundos entrevistados
(segunda metade), seguindo o procedimento de Armstrong e Overton (1977). Ndo foram encontradas
diferengas significativas entre os scores dos primeiros e seundos entrevistados. Uma abordagem adicional,
para avaliar o impacto de ndo-resposta, foi comparar as carateristicas dos entrevistados com as da
populagdo. As comparagBes entre as respostas aceites e as ndo respostas foi possivel porque os dados
relatados nos guias Tomo & Asociados foram usados como base de amostragem. Foram ainda contrastadas
com base na idade do franchising, no investimento médio, no nimero de estabelecimentos propriedade da
empresa (unidades préprias) versus unidades franchisadas, na rede de franchising, tamanho em termos de
numero total de estabelecimentos e taxas de franchising (royalties e publicidade).

3.2.- Analise de Resultados

Neste contexto de préaticas de gestdo e desempenho, as redes de franchising, em vez de vogarem no mar
encapelado do “mito do empreendedor”, colheriam mais vantagens se encarassem os seus franchisados tal
como eles sdo: pequenos investidores que criam o proprio emprego e em certos casos, o de mais uma ou
duas pessoas, mas que precisam de formagdo e assisténcia permanentes nos dominios da gestdo financeira,
recursos humanos, marketing, gestdo comercial e vendas.

Podemos considerar que o franchising é um dos modelos de negécio que tem sido mais desenvolvido nos
Gltimos anos e que apresenta sinais de um crescimento.

O quadro 3.1 faz uma sintese dos valores referentes ao ano de 2011 de forma a termos informacéao sobre a
realidade econdmica e social.

Quadro 3.1 - Franchising em nimeros

SETOR DO FRANCHISING ANO 2011
Volume de neg6cio 5.297 Milhbes de Euros
Crescimento / 2010/2011) 1,4%

NUmero de marcas 578
PIB Portugués 3,1%

Elaboracdo prépria
Muitos dos franchising existentes operam isoladamente, apenas tendo referéncia nos dados que o IFF
disponibiliza, quando da elaboracdo do Censo. O quadro 3.2 refere quais as marcas que operam em

Portugal, as mais representativas e as que utilizam o multifranchising.
Quadro 3.2 - Marcas com mais unidades
AS MARCAS COM MAIS UNIDADES EM PORTUGAL (rede/multifranchising)

1.  Optivisdo
2. 5aSec
3. Remax
4.  Valores

5. Intermarché
6.  Multiopticas
7. MacDonald's

Elaboracéo propria

De salientar que uma das formas de inovagao e combate a crise, depois de 2008, foi o denominado franchising
low-cost. Com base nesta problematica de alteragdes econdmicas,40% das Marcas em Franchising (225), as
empresas low-cost oferecem uma oportunidade de negdcio com investimento inferior a 25.000 Euros.

Em 2011 fecharam 256 unidades de franchising sendo a maioria: Agéncias de Viagens, Consultoria Financeira
e Mediacéo Imobiliaria. Foi com base nestes dados e porque a informagao sobre as estruturas organizacionais
era crucial, que fizemos uma analise mais aprofundada de uma das redes de franchising, de forma a



complementar e validar as hipéteses do estudo de investigacdo anterior. Assim, o principal objetivo, deste
estudo de caso e a utilizacdo deste tipo de entrevista foi sobretudo, a recolha de informacéo e a transmissao
de informacéo.
No estudo de investigacdo prévio, verificdmos que 52,9% a 53,7% sao servicos, de setores repetitivos, como
por exemplo clinicas de salde e bem-estar, implicando que a clientela seja repetitiva e representativa de
78,98% , da amostra (109/138)3. Como obtivemos os documentos necessarios para aplicar as informacdes e
os dados do estudo de investigacdo mencionados no ponto 3.1, a opcéo desta empresa surgiu como forma de
validar todo o trabalho efetuado. Apos contato telefonico e por email com os franchisados pertencentes a rede
(23), obtivemos uma amostra de 100% da populag&o alvo.
Assim, os objetivos gerais das entrevistas foram:
—  Conhecer as principais representacfes que franchisados tém sobre as redes de franchising e
o multifranchising;
—  Compreender em que circunstancias os franchisados utilizam as redes franchising e que
importancia lhes atribuem;
—  Compreender o conhecimento que o franchisado tem das redes de franchising e como
costuma participar na tomada de deciséo.
Desta forma fez-se a averiguacdo de factos, determinou-se a opinido acerca dos mesmos, 0s sentimentos e
0s anseios das pessoas, 0s planos de acéo da conduta atual ou passada (Questdo: Considera que a saida de
um franchisado pde em causa todas as outras tomadas de decis@o no sistema?)
Esta entrevista serviu para verificar hipdteses (ex. Existe uma relagéo positiva entre o crescimento da rede
de franchising e a intensidade com que os franchisadores utilizam o multifranchising?)
Pudemos desta forma analisar o sentido que as pessoas ddo a sua pratica para aferirem determinados
problemas, reconstituir processos de acdo e experiéncias passadas. Podemos encarar uma entrevista,
enquanto tedrica, como sendo a preparacdo adequada do método, porque procura atingir determinados
trabalhos, fins.
E uma entrevista estruturada (standart ou sistematica) e pretendeu-se, através de questdes fechadas, obter
dados sobre a amostra.
Yin (2009), refere trés tipos de entrevistas: em profundidade, focused interviews e entrevistas com
perguntas mais estruturadas que se assemelham a um questionario. Foram usadas varias opcdes, tendo em
conta as vantagens e desvantagens referidas por Creswell (2009):
Esta entrevista tem como objetivo, conforme j& referimos, investigar e compreender alguns elementos
relativos ao papel das redes, junto dos franchisados que estejam numa rede que permita 0 multifranchising
e a exclusividade territorial. Para facilitar a concretizagdo do referido objetivo, foram elaboradas trés
perguntas de delimitacdo da investigacéo:
— 0O que pensam os franchisados das redes de franchising?
— Qual a importancia da exclusividade territorial e do multifranchising?
—  Que expetativas tém sobre 0 seu uso no apoio pelo franchisador?
O quadro 3.3 sintetiza as vantagens e desvantagens das entrevistas.

Quadro 3.3 - Vantagens e desvantagens das entrevistas

Opcoes Vantagens Limitacoes

Presencial Util quando os participantes n&o Fornece informacéo indireta filtrada
podem ser diretamente observados  através da perspetiva dos entrevistados

Telefone Os participantes podem fornecer Fornece informagéo num lugar
informacéo histdrica designado em vez do local natural

Focus groups Permite ao investigador controlaro A presenca do investigador pode
rumo das perguntas influenciar as respostas

E-mail, internet Nem todas as pessoas tém a mesma

capacidade de expressdo e perce¢do

Elaboracdo propria

Foi elaborado um conjunto de questfes que foram colocadas a empresa em analise.

Esta empresa dedica-se a venda e distribuigdo de produtos associados a SPA’s, clinicas e hotéis, onde a
salde e bem-estar sejam uma componente primordial. Desde 2008, a empresa iniciou o sistema de
franchising, com clinicas de bem-estar e satde. Pretendendo ser inovadora no mercado e com uma ideia de
low-cost, a empresa SY'S criou uma ideia de pequenos espagos, com qualidade, a baixo pre¢o, num contexto

3 V.gpagina 74.



de micro empresas competitivas. Assim, a razdo de optarmos por esta organizagdo, deve-se ao facto de
preencher trés requisitos base: ser uma interacdo entre Espanha e Portugal, estar sediada em Portugal,
funcionar desde inicio em sistema de rede e permitir que os franchisados tenham exclusividade territorial
com clausulas contratuais de multifranchising.

A SX, é um conceito de franchising do Grupo Portugués SYS - que integra algumas das empresas
lideres em Portugal na promocao do conceito de bem-estar, salde, Estética e Fitness.

A grande vantagem deste conceito de Low Cost Franchising, consiste na elevada variedade de
produtos e servicos prestados: Fotodepilagdo, Cavitacdo (Lipoaspiracdo ndo invasiva),
Radiofrequéncia, Tratamentos Corporais (anti-celuliticos, reafirmantes e de emagrecimento),
Tratamentos de Rosto, Massagens e Loja de cosmética... conseguindo satisfazer um maior niimero
de clientes, e consequentemente beneficiar o franchisado com um rapido retorno do investimento.
Com um leque mais abrangente de solucfes, aumenta o consumo médio por cliente no centro, pelo
que o risco do investidor torna-se mais reduzido.

Esse fator, por si s6 muito importante, aliado as mais recentes tecnologias que tem disponiveis
Nos Seus centros e a constante inovacgéo das marcas lideres que o Grupo LYS representa, faz com
que a SX seja extremamente competitivo e inovador na sua oferta.*

3.3 Carateristica da Empresa SYS
Embora com sede em Portugal, a SYS é propriedade de um investidor espanhol, estando j& a operar nos
dois paises. Iniciou o sistema de franchising em 2008 e pretende internacionalizar no Brasil.

Quadro 3.4 - Carateristicas da amostra

Avrea geogréfica Espanha e Portugal
Unidade de anélise Empresa
Caracterizagdo contratual Franchising
Setor Distribuicio e servicos
Recolha de dados Entrevista semiestruturada
Data de realizagdo do inquérito Janeiro a Dezembro de 2011
Taxa de resposta 22 Entrevistas diretas
1 Entrevista enviada
23 Entrevistas validadas
Taxa de resposta 100%

Elaboragéo prépria

3.4 Concecdo e Configuracdo da Entrevista
A maioria dos autores define a entrevista como um processo de interacdo social entre duas pessoas em que
0 entrevistador procura obter informag6es do entrevistado (Bodgan & Biklen, 1994; Fortin, 1999; Burgess,
2001).
Embora tivéssemos informagdo privilegiada por parte do Grupo LYS, através de uma entrevista
exploratoria, foi necessario para alcangar o nosso objetivo, efetuarmos uma entrevista semi-estruturada aos
23 franchisados da SX. Este processo de entrevistas tem um carater individual, através de um guido, que
foi previamente elaborado para se obterem as informag6es necessarias (Anexo I11).
A entrevista aos varios franchisados permitiu caraterizar as praticas de gestdo nas redes de franchising,
conhecer o desenho contratual e verificar quais os determinantes para utilizar o multifranchising. Abrangeu
quatro dimensdes:

1. Perfil Pessoal e profissional;

2. Nivel de conhecimento e participacdo nas redes;

3. Perspetiva critica sobre as redes;

4.  Expectativas sobre a utilizagdo do multifranchising.

Para poder aferir e validar o instrumento de recolha de dados, as entrevistas foram submetidas a um pré-
teste. Ap0s a elaboragdo do guido, 0 mesmo foi aplicado junto de dois franchisados. Foram feitas todas as
alteragBes e correcBes necessarias.




O tempo médio de duragdo da entrevista foi de 45 minutos. Optdmos por uma gravagdo direta apds
consentimento do entrevistado. Nao podemos deixar de referir que a inter-relacdo durante a entrevista é
condicéo sine qua non do sucesso da pesquisa qualitativa (Minayo, 2007).

A investigacdo foi feita entre Janeiro e Dezembro de 2011, mas o acompanhamento desta rede ocorre desde
2008, quando teve o seu inicio, como rede de franchising. Esta investigacdo foi complementada com a
observacdo direta, efetuada por curtos periodos, tendo em conta o tempo disponivel de cada unidade. A
observagdo direta é aquela em que o investigador procede diretamente a recolha das informacdes, sem se
dirigir aos sujeitos interessados (Quivy & Campenhoudt, 1992, p.165).

4. TRATAMENTO E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

O tratamento de dados, ou tratamento da informac&o, pode ser definido como um processo de procura e de
organizagdo sistemética, dos dados e documentos recolhidos, com a finalidade de os compreender e
possibilitar de os apresentar aos outros (Bogdane Biklen, 1994). Os dados recolhidos foram submetidos a
analise de conteudo, por nos parecer ser a técnica mais verossimil. Como varios autores defendem “por
detras de um discurso aparente, simbolico e polissémico ha sempre uma razao que convém desvendar”
(Guerra, 2006; Clapier-Valladon & Raybaut, 1999).

A anélise de conteido é designada como um conjunto de técnicas de analise das comunicacfes, visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteddo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢Bes de
producao/rececao (variaveis inferidas) destas mensagens (Bardin, 1995, p. 42).

Optamos pela analise de contetdo tradicional com base na construcdo de analises tematicas, que consiste
na identificacéo dos corpus centrais da entrevista, a examinar em profundidade, com recurso & identificagdo
e a contagem de categorias e subcategoria. Por ultimo voltdmos ao material original, estruturando os
fragmentos do discurso (Guerra, 2006). Procedendo & andlise das informacdes, foi feita uma transcri¢do
integral das entrevistas, a sua leitura atenta, a revisdo das mesmas, a codificacdo dos conteldos e a
organizacdo das unidades de sentido, que relacionavam os objetivos da pesquisa.

Como nos diz Minayo (Minayo, 2007, p. 308), a analise de contetdo parte de uma literatura de primeiro
plano das falas, depoimentos e documentos, para atingir um nivel mais profundo, ultrapassando os sentidos
manifestos do material. Com base nesta autora, a analise de conteido relaciona estruturas semanticas
(significantes), com estruturas socioldgicas (significados). Foi tida em conta a elaboragdo das diversas
categorias e subcategorias e as regras de andlise de conteidos, com o objetivo de assegurar a sua validade.
Bardin (1999) refere seis carateristicas para que estes pressupostos se verifiquem: homogeneidade, exclusao
mUtua, pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividade.

O contexto social de uma pessoa pode ser determinado pelas condi¢fes de vida, de trabalho, de nivel de
rendimentos, bem como pela comunidade em que se encontra inserido. O estudo fica mais aprofundado
quando acrescenta, como defendia Weather (2000):

“a grande vantagem dos estudos qualitativos é que permitem analisar com muito detalhe a
informac&o obtida e, desta forma, explorar um problema e descrever uma situagdo, um processo,
um grupo de individuos ou um padrdo de interagdo”

Os dados do quadro 3.6 mostram a populacdo alvo que opera sob a marca XS.

Quadro 3.6 - Areas da rede de franchising XS

Pais Zonas Cidade

Braga 1

Braga 2

Viseu

Vila real

Portugal Norte
Porto

Trofa

Carvalhos

Famalicao




Rio Tinto

Guimarées

Odivelas

Lishoa - Campo Pequeno, Chiado, Telheiras

Centro
Oeiras

Seixal

Setubal

Beja

Barreiro
Sul

Evora

Charneca da Caparica

Palmela

Ilhas Agores Ponta Delgada

Podemos verificar que a marca fez uma divisdo do pais em trés zonas demarcadas: norte, centro, sul e ilhas.
As Figuras 10 e 11 representam em gréafico, o nimero de lojas por zona e por distrito, para podermos ter
uma melhor percecdo da sua distribuico.

1lh
4;(135 ™~ Norte
\ 39%

57%

Figura 1 - NUmero de lojas da rede SX por Zona
Podemos verificar que geograficamente, hd uma maior incidéncia na regido sul, mas tal deve-se ao facto
de terem dividido o pais em apenas trés zonas — norte, sul e ilhas.

4 Evora Beja Faro /Agores Porto )
4%, 4% 13% Braga
Setubal
22%
Vila Real
0,
Viseu 5%
4%
22%
. ° )

Figura 1- Numero de lojas da rede SX por Distrito

Na andlise por distrito verificamos que h4 uma maior percentagem em Lisboa, Porto e Setubal. Resulta de
uma maior concentragdo populacional e de uma estratégia organizacional de controlo.Para ajudar a perceber
0 contexto sécio geografico, onde os atores envolvidos neste estudo se inserem, apresentamos 0 mapa que
consta da figura 2.



Fonte: Mapa da Empresa SX (in web)  Figura 2 - Localizacdo dos franchisados da rede da SX

A analise de conteldo das entrevistas concedidas pelos franchisados da rede SX, centrou-se na categoria “
exercicio da atividade profissional do franchisador na rede de franchising”. Os resultados obtidos foram
analisados em duas vertentes: o pensar e 0 agir, dos franchisados. Como qualquer outro profissional, o
franchisado aproveita o seu saber para o colocar em pratica no seu quotidiano. Assim, 0s discursos
analisados permitiram compreender os elementos que constituem as carateristicas subjacentes ao conceito
de rede e de multifranchising.

Elabordmos trés quadros que vao contextualizar os tipos de categorias e as respetivas subcategorias, de
forma a analisar todos os contetdos fundamentais, obtidos através das entrevistas.

O primeiro quadro refere o “pensamento sobre as redes de franchising”’; 0 segundo refere a participacdo na
rede; o Ultimo refere as expetativas sobre o uso das redes de franchising.

O primeiro quadro 3.20 diz respeito a categoria “pensamento sobre as redes de franchising”. Os discursos
centraram-se em duas subcategorias que designamos de “conhecimento da rede” e “opinido sobre as redes
de franchising e o multifranchising”.

A razdo desta estratégia prende-se com o facto de que para interpretar o agir do franchisado é necessario,
ndo sO conhecer os dados reais das situacbes, como também, as percecdes e as convic¢des em que 0s atores
se apresentam.

Quadro 3.7 - Importancia da rede de franchisin

Area Tematica Categorias Subcategorias Dimensoes
— As praticas no | — Pensamento sobre | @) Conhecimento da rede — Conhecimento da rede
ambito da rede de as redes de — Importancia da rede de
franchising franchising franchising
b) Opinido sobre as redes | — Concessdo de
de franchising e o exclusividade territorial e
multifranchising multifranchising
— ldentificar problemas com
concorréncia

Elaboragdo propria

a) O conhecimento da rede
O conhecimento da rede ¢ uma subcategoria que abrange “o pensar do franchisado” que na sua atividade
e na préatica das suas ac¢des identifica os locais e as opgOes nas redes de franchising. VerificAmos que
todos os franchisados tiveram conhecimento da existéncia desta rede, através das revistas da
especialidade, pertencentes ao Instituto de Formacdo em franchising, na Internet, ou em feiras da
especialidade (Expo-Franchise - Porto e Lisboa).

Andava a procura de um bom franchising (...) e encontrei no guia do IFF. Fui ao site para obter

mais informag@es (Vasco Figueiredo, franchisado, SX Evora).

Na Expo-Franchise em Matosinhos(...) vi uma imagem que me agradou e pedi informagées(...),
gostei do conceito low-cost. ( Eduardo, franchisado, Porto).



Confirma-se que os franchisados procuram informacdes claras e objetivas sobre as redes e que desde inicio
sabem o que querem. Criam expetativas em termos de negécio com notoriedade e a imagem é fundamental,
para a adesdo a rede.

Andava a procura de um negocio para criar o meu emprego e foi-me apresentado o conceito na
Expo Franchise (...) (Alexandra Soares, franchisada, Settbal).

Quando nos apresentaram o conceito SX, ainda ndo havia nenhuma unidade aberta, tudo ainda
era muito abstrato. Um conceito low cost, prego fixo de 25€ (Cristina Rodrigues, franchisada,
Rio Tinto).

Constatamos a importancia das feiras e tecnologias de informagdo e comunicacdo, na capacidade de
levarem os atores a tomar uma decisdo. Toda a informacao é dada de forma a que haja uma percecédo
sistémica da rede. A importancia da confianca gerada pela informacéo, é uma condicéo crucial. A relacdo
dos franchisados com a rede é uma relacdo de confianca e centra-se na perspetiva que estes tém de
salvaguarda financeira.

A apresentagdo do conceito foi tentadora (...) Apos andlise de todas as alternativas de mercado,
ficamos convencidos que a nova marca a surgir, o SX, era a melhor opcéo! (Cristina Rodrigues,
Rio Tinto).

Tomei conhecimento do conceito numa das feiras de franchising. A escolha da SX, teve lugar,
apoés pesquisa pela net, das diversas alternativas e reunides entre trés MARCAS, pré —
selecionadas. Tomei conhecimento da Marca SX através da pesquisa na net. (Jorge Gongalves,
franchisado, Palmela).

O conhecimento da rede advém como vimos, de dois fatores: feiras e média. Sao varios os fatores que
levam os franchisados a optar por uma rede mas esses aspetos serdo analisados nos itens que se seguem.

b) Opinido sobre as redes de franchising e o multifranchising
Esta subcategoria, abrange duas questdes: a primeira incide sobre a opinido que o franchisado tem sobre a
razdo que leva o franchisador a prestar aos franchisados, territrios exclusivos ou permitir o
multifranchising; segunda incide sobre os problemas decorrentes da concorréncia entre os franchisados,
numa mesma zona territorial.
A informac&o geral, dada pelos franchisados, demonstra que o contrato de franchising prevé a exclusividade
territorial e as zonas de exclusividade.
Desde o inicio das negociagdes, esteve presente o conceito da exclusividade para um
determinado territdrio, sem qualquer obstaculo colocado pelo Franchisado (Jorge Gongalves,
Palmela).

No contrato que assinamos esta a informacéo que ha zonas de exclusividade (Catarina
Magalhaes, Viseu).

O desenho contratual é fundamental para a confianga gerada na rede e nos franchisados. Ha a ideia que toda
a informagdo estd prevista no contrato. O prdprio contrato tem todos 0s mecanismos de incentivos,
salvaguarda e de sancdo, relevantes para a rede de franchising.

Quadro 3.8- Participacéo na rede de franchisin

Area Tematica Categorias Subcategorias Dimensoes
2- As préticas no | 1- Hipotética/real de a) Participagdo na — Atividades que desenvolve
ambito da rede de | participacdo na rede de rede de franchising na rede.
franchising franchising

— Participacéo dentro da
rede.

— Contato com outros
franchisados da mesma
rede

Elaboracdo propria

¢) Participacéo na rede de franchising



A construcdo de uma rede pressup8e uma estrutura previamente concebida, com base num contrato
(desenho contratual) e em mecanismos de gestdo. Para evitar comportamentos de usurpacéo, selecdo
adversa, ou risco moral, a rede permite que os seus franchisados tenham garantias e incentivos, através da
participacdo na rede. Este tipo de participacdo envolve atividades de formacéo, de contato e de
participacdo em decisdes (como por ex. planos de marketing).

Basicamente apoio técnico, relacionado com o Know-how especifico a funcéo e formacao
(Jorge, Palmela).

(...) Parece-me URGENTE juntarmo-nos e discutirmos todos os pontos que consideramos
relevantes e fundamentais para o bom funcionamento dos nossos centros (Alexandra, Settbal).

E muito facil dizer que os Centros podem fazer muito mais e melhor, mas este “muito mais e
melhor” tem uma correlagdo fortissima com o Plano Estratégico da “SX — Low Cost Beauty *
que, como temos vindo a conversar, tem lacunas graves em termos de notoriedade da marca e
posicionamento junto do publico-alvo (Eduardo, Porto).

Eu sei que os tempos néo estdo faceis, mas deviam ser mais honestos quanto aos valores! De
que me serve dizer que a LYS investe 50%, quando os valores estdo acima do que devem (Sénia,
Olaias-Telheiras).

Estamos sempre totalmente disponiveis para uma reunido (Ana Pimenta, Campo Pequeno).

Quadro 3.9- Expetativas sobre o uso das redes de franchising

Area Temética Categorias Subcategorias Dimensoes
1- As préticas no 2- Expetativas sobre o | a) Papel do — Vantagens da utilizacdo da rede.
ambito da rede de uso das redes de franchisado na rede -
franchising franchising. de franchising — Papel do franchisado, numa rede de
franchising.

— Influéncia no  comportamento
dentro da rede.

— Recurso financeiro.

Elaboracéo propria

Os franchisadores procuram expandir as suas redes, porque s6 com um maior crescimento se permitem
alcancgar economias de escala em publicidade, aprovisionamento e notoriedade da marca. Desta expanséo,
resulta uma maior rentabilidade dos investimentos efetuados na criacdo do franchising, na sua manutengéo
e no aumento do valor da marca.

O franchisador pode conceder novo franchising para crescer. Na 6tica do franchisado é uma forma de poder
criar o seu proprio negdcio, através de uma marca com notoriedade. No entanto, o que se pode inferir pelas
entrevistas é que existe um problema generalizado de carater econémico e de organizacéo.

A Loja de Rio Tinto, teve um bom arranque, até 2010, estavamos a crescer.... e até ja estavamos
a iniciar o processo para a abertura de uma 22 unidade (Cristina Rodrigues, Rio Tinto).

(...) Estou sinceramente preocupada com o nosso futuro comercial (Alexandra Soares, SX
Setubal).

(...) desde que iniciamos este projeto verificamos que nenhuma das consideragoes e comentarios
efetuados pelos franchisados sdo tidas (ou muito raramente ) em consideragao, (...) bem como
refor¢o que o Plano de Marketing do 2° semestre é uma continuidade dos planos anteriores,
estando mais que demonstrado, pelo volume de faturacdo, e crescimento dos centros que nédo
corresponde as necessidades da implementacdo da marca, na minha modesta opinido. (Eduardo,
Porto)

Mas tal como no ano passado se nada fizermos, 0 tempo passa e iremos ter que nos sujeitar as
decisdes ja tomadas pela LYS (Carla Alves, Odivelas)

Sempre achei que deviamos urgentemente realizar uma reunido na presenca do Master. (Vanda
Pestana,Barreiro)



O grande problema, e essa € a grande vantagem da LYS, é que n6s nao estamos organizados e
apenas zelamos por presumiveis interesses individuais em que amanha, todos, sem excec¢ao,
seremos afetados. Deixo a dica, ou nos organizamos, e tomamos uma posicao de forca de
equilibrios ou, tudo continuara na mesma. (Eduardo, Porto)

Numa primeira abordagem poderia parecer que alguns franchisados néo tivessem o perfil ideal para gerir o
negdcio, enfrentando, deste modo, o franchisador, o risco de selecéo adversa.

Em segundo lugar, o franchisador corre o risco de que o franchisado utilize free-riding, na medida em que
este pode beneficiar de toda a reducdo de custos existente. No final, os custos inerentes a este tipo de
conduta sdo suportados por todos os franchisados, ja que todos operam sob uma marca comum.

Para solucionar estes dois aspetos, o franchisador pode prever a utilizacdo do multifranchising, evitando a
selecdo adversa e o free-riding. O risco de selecdo adversa é reduzido pois o franchisador conhece a
qualidade do franchisado a quem concede o/os novo/s estabelecimento/s. Desta forma, também fica
diminuido o risco de free-riding. Este facto resulta do multifranchisado investir na marca de uma forma
mais intensa estando mais incentivado a protege-la, do que a levar a cabo a¢Ges que possam deteriorar a
sua imagem. Por outro lado, o multifranchisado necessita de controlar os gerentes dos seus
estabelecimentos, para que eles ndo utilizem uma diminuicdo de esforgo (shirking). Analisando as
vantagens e desvantagens do multifranchising, podemos concluir que so trés as situagdes que favorecem
a sua utilizagdo: aquelas em que o risco de selecdo adversa é elevado, aquelas em que o risco de free-riding
é alto e aquelas em que o custo de controlo do esfor¢o dos gerentes dos estabelecimentos propriedade do
multifranchisado, € baixo.

Para além disso foram analisados 0s mecanismos de administragdo mais utilizados que séo: a rescisao do
contrato (97,10% das redes), a concessdo de territérios exclusivos aos franchisados (86,95%), a exigéncia
de direito de entrada na rede (86,23%), a realizacdo de auditorias (84,05%) e os sistemas de informag&o
(84,05%).

Os mecanismos menos utilizados sdo: a exigéncia feita aos franchisados que possuam determinadas
qualificagdes académicas (12,31%) ou experiéncia profissional (17,39%) e a imposi¢do aos franchisados
que fagcam a gestéo direta do negdcio (23,91%). Por outro lado, os clientes mistério e 0s questionarios aos
clientes sdo 0s que menos se utilizam (61,59% e 68,84%, respetivamente). Também as clausulas de néo
concorréncia pés-contratual (63,04%) sdo 0 mecanismo de sangdo menos usado, comparado com outros.
As redes mais pequenas oferecem maior exclusividade territorial, em relagdo as grandes cadeias. No
entanto, exigem que a gestdo do negécio seja direta. Ja as redes de maior dimensdo que utilizam mais o
multifranchising tém: uma maior percentagem de estabelecimentos prdprios, mais questionarios aos seus
clientes, sistemas de informagdo, maior nimero associadas a AEF e IFF e mais experiéncia dos seus
franchisados. Frequentemente as redes mais jovens exigem menos pagamento de royalties e direitos de
entrada.

Assim, esta analise, de uma forma geral, aponta no mesmo sentido dos trabalhos realizados por Lafontaine
(1992), Lafontaine e Kaufmann (1994) e Lafontaine e Shaw (1999), que referem que os franchisadores
oferecem o mesmo contrato a todos os franchisados e com a mesma duracdo. No entanto, verificAmos a
evidéncia de uma certa personalizagdo do contrato no que diz respeito a exclusividade territorial. Azoulay
e Shane (2001) verificaram que 83,5% dos 170 franchisadores da sua amostra, a utilizavam.Na analise que
realizdmos obtivemos dados similares. 86,95% dos franchisadores da amostra oferecem exclusividade.
Observadmos, ao contrario de Azoulay e Shane (2001), que existem localizacbes que sdo igualmente
atrativas e permitem mais do que um franchisado, embora nem todos eles, fagam parte das redes em que é
concedida exclusividade territorial. No caso das mais atrativas, é possivel que o franchisador ndo necessite
de recorrer a esta, para atrair potenciais franchisados.Ainda devemos referir que 63,76% dos franchisadores
contratou apoio com empresas consultoras especializadas em franchising para: aspetos especificos do
negdcio, selecdo de franchisados, redagdo do contrato de franchising e estudo de mercado.

5. CONCLUSOES

Os resultados deste estudo sugerem que a adogdo de restri¢des de exclusividade territorial nas relacdes de
franchising segue uma légica eficiente. Dado que se franchisados ndo conseguem apropriar-se do valor de
seus investimentos, esses investimentos seriam reduzidos. Assim, a prestacdo de exclusividade territorial
pode ser uma solugdo eficiente para a proteccdo de tais investimentos. Parece, portanto, que a contratagéo
privada oferece um método eficiente de governanca.

Uma possivel limitacdo deste estudo é que a analise empirica se aplica apenas a setores de franchising em
Portugal e Espanha. Outra possivel limitacdo e o nimero limitado de empresas e periodos estudados.
Desta forma, as conclusdes ndo podem ser generalizados para outros paises ou empresas. Para
complementar os resultados obtidos, futuras pesquisas deverdo analisar os efeitos da exclusividade



territorial sobre o desempenho da rede de franchising. Foi feita uma descricdo das possiveis fontes de
informacdo para o estudo das redes de franchising, em Espanha e em Portugal. Identificou-se a metodologia
utilizada, para recolher os dados para a investigacao e procurou-se evidenciar os principais resultados desse
estudo.

Da analise descritiva da amostra e principalmente, do desenho contratual, podem ser retiradas informac6es
relevantes, que ambas as partes da relacdo de franchising, franchisador e franchisado, podem utilizar para
reduzir os problemas de selecdo adversa e risco moral.

Foram mencionados trés tipos de mecanismos de administracdo: de incentivos, de salvaguarda e de sanc¢&o.
Deste, 0s segundos, mecanismos de salvaguarda, sdo subdivididos em dois tipos: os de garantia e 0s de
controlo. Foram apresentadas: a percentagem de utilizacdo de cada um dos mecanismos que formam parte
de cada tipo, a dimensdo, a idade de formacéo, a idade franchisadora da rede, o setor (atividade) e o tipo de
setor, e a forma como influem no emprego dos mesmaos.

No franchising mais recente ha mais franchisadores que possuem protocolos com entidades financeiras,
presumivelmente, porque a necessidade de demonstrar qualidade é maior no inicio. Nem o nimero de anos
desde a constituicdo da empresa franchisadora, nem o nimero de anos em franchising, influem na adocéo
de mecanismos de controlo ou de sancéo.

As redes de distribuicdo concedem maior exclusividade territorial aos franchisados e nestas, existe uma
percentagem mais alta de franchisados que a possuem. Requerem, mais frequentemente, que tenham
experiéncia, obrigam a adquirir uma maior percentagem de produtos que comercializam e incluem clausulas
de rescisdo contratual. No caso das redes de servi¢os sdo exigidos mais royalties. A percentagem de
royalties e a quantia do direito de entrada sdo maiores do que nas redes de distribuicdo. O mesmo se aplica
guanto ao investimento médio necessario para: abrir um estabelecimento, para a dura¢do do contrato, para
a realizacdo de questionarios aos clientes e para utilizacao de clausulas de ndo concorréncia p6s-contratual.
As redes dos setores ocasionais exigem mais frequentemente, o pagamento de royalties e o valor destes é
maior, do que nos setores repetitivos. O mesmo ocorre com a duracdo do contrato e a quantia do direito de
entrada, que também sdo maiores nos setores ocasionais do que nos repetitivos. O risco de free-riding é
maior, quando a clientela tende a ser ocasional. A utilizacéo de clientes mistério e de questionarios é maior
nos setores ocasionais do que nos repetitivos. As descobertas desta pesquisa tém, no futuro, implicacdes
importantes para os profissionais, uma vez que procuram identificar as decisbes contratuais e
organizacionais que os franchisadores podem adotar para melhorar o desempenho de suas redes de
franchising.
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TABLE 1
Descriptive statistics and correlation coefficients

Growth in sales % of outlets  Territorial Misalignment Iln(;g?oloig\gfg]eevnsl f?;lecdi é: Free-rideable  Chain  Chain  GRP

per outlet (%) discontinued  exclusivity investments services size age (%)

Mean 7.49 4.12 0.71 0.17 3.25 5.31 3462 892 3.29
S.D. 9.26 1.35 0.46 0.35 1.96 2.69 3211 7.86 1.09
Growth in sales per outlet -0.315" 0.168" -0.201" 0.096 0.084 0.089  0.054 0.281"
% of outlets discontinued -0.279" 0.182° -0.103 -0.033 -0.249" -0.164" 0.177"
Territorial exclusivity 0.033 0.229" 0.307" -0.133" 0.004 -0.004
Misalignment -0.055 -0.018 -0.081 -0.063 -0.031
Initial investment required*Level -0.067 0082 0026 0.058

of specific investments
-0.004 0.072 -0.031

0.121  0.045
-0.014

Free-rideable services
Chain size
Chain age




Note: * Correlation statistically significant at 5% level.






