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Resumo
O presente artigo tem por objetivo principal propor um sistema de mensuração 
do desempenho dos segmentos de franquias existentes no Brasil, através da 
elaboração de indicadores relacionados aos fatores externos considerados 
como críticos de sucesso ao setor, baseando-se em dados econômicos e 
não econômicos disponibilizados publicamente pela Associação Brasileira de 
Franchising (ABF). Como resultados, foram desenvolvidos cinco indicadores 
para a modelagem em questão, além da aplicação destes em um segmento 
específico dentro do sistema de franquias do Brasil, para fins de análise das 
informações obtidas e testagem da confiabilidade dos parâmetros utilizados, 
que identificam para ambos que o modelo é confiável de acordo com os crité-
rios de avaliação estabelecidos.

Palavras-chave: Mensuração de desempenho, franquias, competitividade.
Classificação JEL: M10, L20, L89.

Modelo de evaluación 
de desempeño para los 
sectores del sistema de 

franquicias en Brasil

Resumen
El presente artículo tiene por objetivo principal proponer un sistema de men-
suración de desempeño de los segmentos de franquicias existentes en Brasil, 
a través de la elaboración de indicadores relacionados a los factores externos 
considerados como críticos, basándose en datos económicos y no económi-
cos que quedaron disponibles públicamente por la Associação Brasileira de 
Franchising (ABF). Con los resultados, fueron desarrollados cinco indicadores 
de desempeño para el sistema, además de la aplicación de ese modelo en un 
segmento específico dentro del sistema de franquicias de Brasil, para fines de 
análisis de las informaciones obtenidas y el test de la confiabilidad de los pa-
rámetros utilizados, identificando para ambos que el modelo es confiable de 
acuerdo con los criterios de evaluación establecidos.

Palabras clave: Evaluación de desempeño, franquicias, competitividad.
Clasificación JEL: M10, L20, L89.

Performance evaluation 
model being addressed to 
Franchise System Sectors 

in Brazil

AbstRAct
The main goal this paper seeks to achieve is to set forth a performance mea-
suring system for franchise sectors currently in place in Brazil, on the basis of 
a set of indicators being designed which are related with external factors being 
deemed as critical, and based upon economic and non-economic data being 
made available to the general public by the Associação Brasileira de Franchi-
sing (ABF). Five performance indicators have been designed for the system 
together with their outcomes, and the model shall be applied to a specific seg-
ment within the Brazilian franchise system, so as to enable the analysis of data 
being gathered, and the reliability test of parameters being used, thus allowing 
to ensuring both sectors that the model is reliable vis-à-vis the evaluation cri-
teria being designed.

Keywords: Performance evaluation, franchises, competitiveness.
JEL classification: M10, L20, L89.
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Introdução

Atualmente a competição por manter e am-
pliar novos mercados de atuação torna a 
gestão e o controle sistemáticos dos dados 
empresariais uma tarefa necessária, apesar 
de ser considerada de alta complexidade, na 
qual a avaliação da posição em que ela está 
perante o seu meio se apresenta como um 
dos caminhos corretos a seguir, por meio da 
transformação de elementos difusos e inde-
pendentes em informes precisos que demons-
trem a real situação do sistema (Kaplan e 
Norton, 2008; Porter, 2009).

Dessa maneira, a mensuração de desempen-
ho visa não só ser uma ferramenta crucial na 
elaboração das estratégias empresariais, mas 
também como parâmetro básico da sua co-
rrespondência quanto ao contexto holístico 
externo, e torna-se elemento importante na 
administração do negócio.

É compreensível que o diagnóstico em re-
lação a um ramo de atuação pode ser rea-
lizado por meio da verificação de diversos 
critérios, devidamente contextualizados com 
a realidade do ambiente e das estratégias 
aplicadas pelas organizações envolvidas no 
ambiente em questão, a partir do pressuposto 
que haja um método bem definido capaz de 
informar ao pesquisador mais do que se sabia 
antes sobre o problema (Neely, 2005; Bititci 
et al., 2005; Slack et al., 2010; Hubbard et 
al., 2011).

Com a crescente competitividade observada 
desde o último século, o interesse a respeito 
das dinâmicas que envolvem as organizações 
se faz presente, inclusive ao franchise, e está 

diretamente vinculado a estudos de empreen-
dedorismo nas relações entre franqueados e 
franqueadores, caracterizados principalmen-
te por intermédio da taxa de mortalidade para 
novos negócios, em que os franqueados apre-
sentam índice 20% menor em comparação 
aos tradicionais formatos de empreendimen-
to (Lacombe e Heilborn, 2003; ABF, 2012).

Nesse sentido, a pesquisa objetiva propor 
uma modelagem capaz de contemplar a men-
suração de desempenho dos segmentos de 
franquias do Brasil, por meio da elaboração 
de indicadores relacionados aos fatores exter-
nos considerados como críticos de sucesso, 
para contemplar a verificação dos resultados 
obtidos para cada ramo, a fim de identificar 
potenciais de melhorias avaliando a solução 
aos cálculos propostos, sendo replicável in-
dependentemente das características intrín-
secas dos setores abordados.

A fim de tornar o estudo sobre as empresas 
mais completo, recomenda-se que a submis-
são dos dados seja realizada contemplando, 
ao menos, o horizonte temporal anual, visto 
a complexidade de atualização das infor-
mações a uma periodicidade mais curta.

A originalidade do manuscrito está baseada 
na relação de diferenciação deste em relação 
a dois modelos de avaliação, o brasileiro 
Selo de Excelência em Franchise e o norte-
americano Franchise 500, pois ambos não 
priorizam a mensuração das franquias a partir 
de uma fonte de dados de livre acesso que se 
encontra disponível a qualquer pesquisador, 
administrador de negócios ou interessado 
que esteja predisposto a visualizar o nível 
de evolução de um setor em relação aos de-
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mais, de forma a tornar-se um referencial do 
quanto aquela está sendo atrativa ou não para 
futuros investidores (ABF, 2013; Entrepre-
neur, 2013).

Quanto às questões acadêmico-científicas, 
por meio de pesquisas realizadas nas bases 
Scopus, Scientific Direct e Capes, não foi 
possível observar a existência de técnicos 
que abordassem o tema da forma com que 
este é apresentado no artigo, o que o torna 
um dos pontos-chave no que tange ao grau 
de originalidade da investigação proposta.

É importante alertar que não é o foco do 
trabalho recomendar, advertir ou vincular 
qualquer informação a respeito da situação 
particular de qualquer uma das franquias es-
tudadas, e sim estudá-las de maneira conjun-
ta, conforme a proposta do estudo.

1. Fundamentação teórica

A avaliação de desempenho é um processo 
inerente à natureza humana, que envolve a 
interação entre os diversos membros de uma 
organização, no qual estão predispostos a 
analisar o contexto de acordo com as suas 
percepções a cerca dos objetivos a serem 
mensurados (Kaplan e Norton, 2008; Par-
menter, 2010).

Nas organizações pertencentes a um mercado 
em comum, esse pensamento é semelhante, 
de forma que a mensuração dos resultados 
obtidos consideradas é considerada como 
ponto-chave na condução das estratégias 
administrativas do negócio, em que a análi-
se se tornou fundamental para a obtenção de 
conhecimento, o que possibilitou o foco na 

garantia da sobrevivência e crescimento sus-
tentável em longo prazo. Existem prováveis 
consequências no caso da inexistência de me-
dida empresarial, e obedece-se ao consenso 
do que não é medido não pode ser entendido 
(Olson e Slater, 2002; Chenhall, 2005; Bititci 
et al., 2005).

A elaboração dos indicadores e metas deve 
levar em consideração as principais ativida-
des relativas ao setor, visto o objetivo de au-
mentar o lucro nas atividades realizadas, de 
modo a representar o montante de estratégias 
elaboradas previamente e a capacidade de co-
locar os planos definidos para curto e longo 
prazo em ação, de forma eficiente e dinâmica 
com as flutuações inerentes à dinâmica do 
negócio (Folan e Browne, 2005; Marchand 
e Raymond, 2008).

A avaliação deve estar em sinergia com as 
estratégias das organizações envolvidas, de 
maneira a indicar se os objetivos propostos 
inicialmente estão relacionados correta-
mente com os resultados ao final do período 
em questão (Bartz et al., 2011). Para tanto, 
optou-se pela utilização da ferramenta Key 
Performance Indicator (KPI), pois contem-
plam em sua estrutura métricas de natureza 
financeiras e não financeiras, utilizadas pa-
ra expressar a condição com que os Fatores 
Críticos de Sucesso (FCS) setoriais estão 
arranjados (Parmenter, 2010; Pavlov e Bour-
ne, 2011).

Os KPIs são também uma ferramenta de 
mensuração da performance, capaz de auxi-
liar as organizações na avaliação do seu nível 
de sucesso com relação ao contexto de uma 
atividade específica, ou no conjunto de pro-
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cessos inerentes a ela, refletidos pelos dire-
cionadores estratégicos definidos a partir das 
necessidades identificadas diante do mercado 
(Toor e Ogunlana, 2008; Bartz et al., 2011).

Já os FCS são definidos como elementos-
chave que determinam o sucesso ou fracas-
so dos objetivos especificados alinhando as 
características e capacidades das empresas 
uniformemente, a fim de propiciar ao usuá-
rio o feedback real do status dos processos, 
o que serve como base não somente para o 
controle dos processos internos e dos indi-
víduos envolvidos, mas também na reflexão 
do padrão de liderança, alocação de recursos, 
conhecimento e trabalho em equipe (Folan e 
Browne, 2005; Marchand e Raymond, 2008).

Inseridas no contexto do varejo de produtos, 
as franquias englobam a produção e distri-
buição de bens de consumo estabelecidos 
sob o regime de contratação firmada entre 
duas partes: o franqueador, responsável pela 
marca, e o franqueado, que sinaliza com a 
utilização de tecnologias, logotipos, know-
how e direitos autorais das diversas maneiras 
de comercialização. Porém, em troca, o fran-
queador recebe compensações monetárias 
por meio de diversas taxas, tais como: royal-
ties, taxa de abertura, taxas de publicidade, 
propaganda e promoção, fatos considerados 
majoritariamente negativos pelos investido-
res (Aaker, 2004; Ribas, 2006; Mauro, 2006; 
Silva e Azevedo, 2012).

Muitos anos passaram até que o franchising 
se consolidasse comercialmente, dissemina-
do por intermédio de oportunidades oriundas 
no final da Segunda grande Guerra, o que 
compensou a falta de emprego existente na 

época. Com o advento desse tipo de negócio, 
grandes empresas encontraram ferramen-
tas práticas para expandirem os seus em-
preendimentos com baixo capital investido, 
além da ampla descentralização do coman-
do das lojas (Mauro, 2006; Silva e Azevedo,  
2012).

O sistema brasileiro de franquias desen-
volveu-se inicialmente a partir da vinda de 
marcas estrangeiras, paralelamente à expan-
são dos shoppings centers nos anos 1980, e 
difundiu-se durante os anos 1990 a médios 
e pequenos empreendimentos nacionais. As 
franquias que pertencem ao órgão regulador 
da categoria chamado de Associação Brasi-
leira de Franchising (ABF) alcançaram em 
2012 um faturamento anual de R$103.292,00 
bilhões, equivalente a 4,31% do Produto In-
terno Bruto (PIB) nacional, através de mais 
de 2.000 franqueadas distribuídas em um to-
tal de, aproximadamente, 104.000 unidades 
franqueadas espalhadas por todo o país, o que 
gerou ao todo 940.887 empregos diretamente 
(Mauro, 2006; ABF, 2013).

Devido ao sucesso alcançado nos últimos 
anos, o setor está em um processo de ex-
pansão mercadológica, o que resulta em um 
crescimento médio de faturamento de 16% 
a.a. desde 2005 e em mais de 200% de 2001 
a 2012. Alguns pontos são de fundamental 
relevância na evolução desse tipo de negó-
cio, como: a segurança em relação ao inves-
timento realizado contra possibilidades de 
crise financeiras e recessões econômicas; 
aumento da quantidade de pessoas que vi-
vem em zonas urbanas e carência de serviços 
e produtos que atendam a demanda exigida 
pela população (Cretella, 2003).
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Por essa característica expansionista detec-
tada, o franchising é uma inovação gerencial 
que vem modificando radicalmente a visão 
do pequeno/médio empreendedor, caracteri-
zada pela estrutura de colaboração em rede, 
além de outros aspectos de sua arquitetura 
organizacional, que exigem formas de gestão 
distintas daquelas presentes nas pequenas e 
médias empresas tradicionais (Rodríguez et 
al., 2005; Grunhagen e Mittelstaedt, 2005).

Para melhor exprimir e controlar os resulta-
dos e a evolução das franquias, a ABF deter-
minou, conforme as suas características e os 
produtos/serviços comercializados, a classi-
ficação destas em doze categorias distintas: 
negócios, serviços e outros; alimentação; 
esporte, saúde, beleza e lazer; vestuário; 
educação e treinamento; acessórios pessoais 
e calçados; móveis, decoração e presentes; 
veículos; hotelaria e turismo; fotos, gráficas 
e sinalização; informática e eletrônicos; e 
limpeza e conservação (ABF, 2012).

O percentual de mercado pode ser observa-
do sob a ótica de três fatores preponderantes: 
a primeira quanto ao número de franquias 
existentes, de modo que o ramo de alimen-
tação é o líder com aproximadamente 25% 
da parcela de atuação; o segundo referente à 
quantia de franqueadores instalados pelo te-
rritório nacional, com vantagem para o setor 
de negócios, serviços e outros (25% do total); 
por fim, levou-se em consideração o fatura-
mento bruto de 2012, sendo novamente líder 
os negócios, serviços e outros, com 27% da 
hegemonia em comparação às outras.

Cabe destacar também que 64% do fatura-
mento bruto pertencem a apenas três segmen-

tos: negócios (27%), serviços e varejo (20%) 
e alimentação e esportes, saúde, beleza e la-
zer (17%), de forma que o mercado brasilei-
ro atualmente está fortemente polarizado a 
essas três áreas. Outro ponto importante é a 
variação média do montante financeiro acu-
mulado por período (figura 1), no qual cada 
um possui níveis e comportamentos distintos 
de oscilação dos seus índices.

A análise trienal realizada com as maiores 
categorias descreve que a melhor evolução 
absoluta, desde 2001, acontece para a Ali-
mentação, ao superar em 39% a variação 
média encontrada nas franquias brasileiras 
e em 62% os negócios, serviços e outros va-
rejos, constatado anteriormente como maior 
parcela de atuação. Além disso, houve uma 
diferença na taxa de crescimento observada 
para a Alimentação, de 2001 até 2012, supe-
rior a 500%, fato não encontrado nos demais.

2. Metodologia

Conforme mostra a figura 2, o processo de 
concepção da modelagem foi direcionado a 
partir do cumprimento de cinco etapas me-
todológicas, de modo a contemplar a cons-
trução das métricas para mensuração de des-
empenho. Primeiramente, houve a necessida-
de da fundamentação teórica a respeito dos 
assuntos abordados na temática; para isso, 
foram pesquisados livros técnicos, periódi-
cos, por meio dos portais Scientific Direct, 
Scopus, Capes e o Guia Oficial de Franquias 
2012, elaborado pela ABF.

Quanto ao enquadramento metodológico, 
para atender as características do sistema, a 
pesquisa foi considerada como aplicada; uti-
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lizou-se, para isso, o método intuitivo. Por se 
tratar de uma análise quantitativa, viabilizou-
se a utilização de técnicas estatísticas para a 
diagramação dos testes, a fim de aumentar 
o controle sob as variáveis e evitar, assim, a 
produção de efeitos confusos e desconexos 
à realidade (Stake, 2006; Gil, 2010; Mina-
yo, 2010).

O desenvolvimento do modelo conce-
beu-se primordialmente pela proposta da 
função global, definida por estudo do con-
texto atual dos segmentos de atuação das 
franquias brasileiras, referente ao ano de 
2012, no qual a determinação do indica-
dor objetivo (Iobj) foi realizada por inter-
médio do agrupamento dos seus diversos 

Figura 1. Taxa de crescimento por categoria nos últimos três triênios
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Figura 2. Etapas metodológicas da pesquisa
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ramos, conforme as diretrizes descritas na  
Equação (1),

∑= =Iobj
Ir

n
rr

n
1 (1)

isso posto que a variável r  {1, 2, ..., n} re-
presente o número de ramos da análise e Ir 
aponta a situação dos ramos a partir da men-
suração do desempenho das suas franquias 
(Iemp), conforme mostra a Equação (2),

∑= =Ir Iempff
n

1 (2)

de modo que f  {1, 2, ..., n} representa as 
empresas existentes em cada categoria. A de-
terminação do alvo a ser atingido pelo Iobj 
obedece ao critério em que a performance é 
satisfatória quando contido entre dois parâ-
metros, um máximo (Iobjmax) e outro mínimo 
(Iobjmin), coerente à prospecção média de re-
sultados esperados para o período estudado 
e as suas diferenças, respectivamente, aos 
alvos γ e δ, de acordo com a Equação (3):

γ δ=
+

Tobj Iobj Iobj
Iobj Iobj
* – *max min

max min
(3)

A definição dos indicadores que compõem 
o conjunto Iemp foi realizada de modo a 
possibilitar que uma empresa analise exter-
namente o status de outras do mesmo ramo, 
levando em consideração que o sistema po-
de ser analisado contextualizadamente aos 
resultados operacionais e características 
provenientes das estratégias aplicadas, por 

intermédio de dados não confidenciais dispo-
nibilizados para visualização do público em 
geral, o que amplia a discussão sobre o tema 
baseado na relação da perspectiva contratual, 
funcional (marketing, finanças, produção, ca-
deia de suprimentos e recursos humanos) e 
de propriedade da marca por meio das áreas 
operacionais, administrativos e financeiros 
(Haponava e Al-Jibouri; 2009; Silva e Aze-
vedo, 2012).

Controles administrativos relacionados a 
questões operacionais estão direcionados a 
monitorar atividades e engajar pessoas di-
recionadas ao processo decisório, de forma 
a gerar informações necessárias para o con-
trole dos franqueados relacionados à marca, 
genérica ou especificadamente, o que suge-
re, assim, a utilização das mais prováveis 
práticas organizacionais de gestão top-down 
(Frazer, 2001).

A estratégia do franqueador deve estar di-
retamente vinculada aos fatores de entrada 
ao mercado, bem como da estabilização de 
pontos atrativos que visam à proteção da 
qualidade dos produtos ou serviços ofereci-
dos (Rothaermel et al., 2006). Considera-se 
também o status em que estão as relações 
entre o franqueador e os franqueados, mes-
mo empiricamente, de modo a desenvolver 
o gerenciamento dos dados, focado nas ati-
vidades capazes de gerar boas soluções para 
ambos, a fim de gerar um senso de unidade 
e cooperação mútua (Johanson et al., 2001; 
Corona, 2009).

As bases econômicas estão vinculadas ao 
possível lucro ou prejuízo operacional que a 
instalação do negócio pode representar aos 
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interessados (Alon, 2006; Castrogiovanni et 
al., 2006). Para tomar a decisão de investir ou 
não, é necessário considerar o valor de mer-
cado dos investimentos, despesas e receitas 
ao longo do período considerado (Rauch et 
al., 2009).

Para tanto, o risco da operação escolhida está 
relacionado à rentabilidade em comparação 
à expectativa de ganho prevista, de modo a 
estar diretamente vinculado ao sistema con-
tratos de uso da imagem e direitos de comer-
cialização da marca, e demostra a necessida-
de de estudos prévios a respeito do fluxo de 
caixa e das obrigações por ambas as partes 
envolvidas com a marca (Brown et al., 2003; 
Sigué e Chintagunta, 2009).

Portanto, os riscos econômicos, conjunta-
mente com as características não financei-
ras dos investimentos em uma empresa, são 
fundamentais para o investidor notar em até 
que ponto ele está apto a arcar com as conse-
quências do risco assumido (Altinay, 2004; 
Lobato et al., 2009).

Dessa forma, o estudo estratégico das duas 
dinâmicas serve como base na determinação 
da situação das franquias em relação às suas 
concorrentes diretas e indiretas. Para tanto, 
além das referências já citadas, foram uti-
lizadas pesquisas literárias desenvolvidas 
por Shane e Maw-Der (1999), Dant e Kau-
fmann (2003), Lafontaine e Shaw (2005), 
Alon (2006), Mauro (2006) e Silva e Aze-
vedo (2012), que auxiliam na definição dos 
indicadores.

Diante dessa demanda, foi proposta a uti-
lização do modelo Function Analysis Sys-

tem Technique (FAST) para a identificação 
e a compreensão geral do tema, por meio 
da estabilização da hierarquia das funções 
determinadas em atividades que atendam 
coerentemente as necessidades do pesquisa-
dor (Bartolomei e Smith, 2001; Bytheway, 
2007; Suh, 2007; Mukhopadhyaya, 2012). 
Assim, estratificou-se a função global em 
fatores (Cft) a cada nível da estrutura, sendo 
derivada em dois parâmetros, conforme os 
diagramas representados pelas figuras 3 e 4, 
∀  f  {1, 2, 3} e t  {1, 2, ..., 17}, em que C1t 
está reservado à mensuração não econômi-
ca (C11) e à econômica (C12), de maneira a 
possibilitar a definição em outros dois mo-
mentos dos fatores base para a resolução do 
problema (C2t e C3t).

Para C11 a estrutura foi subdividida em três 
partes, determinados desde C21 até C23, o 
que possibilitou a estratificação da estrutura 
no terceiro nível em doze partes, de C31 a 
C312, relacionadas individualmente a cada 
um dos critérios elencados em C2t. Em C12 
a estruturação do problema segue a mesma 
diretriz anterior, a partir da definição de três 
elementos no segundo nível (C24, C25 e 
C26) e cinco no terceiro (de C313 a C317).

Após a conclusão dessa etapa, houve a de-
terminação dos cinco KPIs (Id) para a men-
suração de desempenho em questão. A uti-
lização desse número de indicadores está 
pressuposta de maneira a exprimir mais 
claramente a realiade em que se encontram 
as franquias, e compreender, assim, fatores 
primordiais acerca do contexto. O primeiro, 
denominado por “tamanho do sistema de 
franquias” (I1), parte do pressuposto que a 
disponibilidade dos produtos para a demanda 
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está relacionado a sua camada de abrangên-
cia, visto o objetivo de aumentar a exposição 
da marca perante o público-alvo, a fim de 
facilitar o acesso dos clientes aos produtos 
(Martín-Herrán et al., 2011).

À medida que o empreendimento possibilita 
a abertura de novos pontos de venda, con-
juntamente com a manutenção dos atuais 
franqueados e unidades próprias, a tarefa de 
gerenciamento do portfólio dos clientes é fa-
cilitada pelo grau de evolução da expansão 
do negócio (Zachary et al., 2011). Diante 
dessa situação, I1 e o seu respectivo alvo T1 
são calculados a partir da quantidade total 
de unidades abertas no Brasil (U), por meio 
das Equações (4) e (5), conforme a relação 
do número de franquias diretamente coman-
dadas pela administração central e as empre-
sas cujos direitos de comercialização foram 
cedidos a terceiros (u),
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∀ u  {1, 2, ..., n}, z como índice determinan-
te do indicador, calculado a partir de cinco 
faixas de valores determinadas em analogia a 
U, e ∂ expressa o ponto de exigência do alvo 
(em unidades medidas absolutas), conforme 
o mínimo considerado para atender as exi-
gências da pesquisa, o que define o grau de 
rigorosidade esperado para o atingimento da 
satisfação de evolução prospectada.

Na “Excelência da marca” (I2), a tarefa de 
mensurar do nível de performance pode ser 
considerada de difícil acesso, pois muitas 
delas são de capital fechado e não possuem 
por prática administrativa a divulgação dos 
seus resultados quantitativos.

Para tanto, foi buscada fontes alternativas de 
pesquisa que possibilitassem a comparação 
entre organizações, por intermédio da entre-
ga de certificações por um órgão reconhecido 
no sistema, sendo adotado para essa finali-
dade o Selo de Excelência em Franchising, 
concedido pela ABF, por meio da satisfação 
dos franqueados e mensurado a partir da ve-
rificação do grau de seriedade, idoneidade e 
sucesso no qual os planos de execução de ta-
refas são realizados (Lyon et al., 2000; ABF, 
2012; Silva e Azevedo, 2012).

Em conjunto, I2 considera também o índice 
de crescimento da franquia desde sua abertu-
ra ao franchising, por demonstrar o nível de 
comprometimento, a capacidade empreen-
dedora e a velocidade dos franqueadores 
em manter e ampliar a expansão da rede em 
relação ao amadurecimento da atividade no 
decorrer do período analisado (Anisimova, 
2010).
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Figura 3. Estrutura dos fatores considerados de influência não econômica para o sistema
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Realizar o correto abastec-
imento de insumos

C311
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Permitir a capacitação  
dos funcionários

C39

Relacionamento  
franqueados-franqueador

C38

Qualidade dos serviços  
junto ao franqueado

C37

Possibilitar a exatidão  
nas informações  
disponibilizadas

C36

Buscar o crescimento  
contínuo da marca

C35

Marca reconhecida  
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C34

Disponibilizar produtos no 
momento certo

C31
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C32

Estimular o tamnho da  
estrutura da franquia

C33

Presença da marca
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Estabilidade sistema 
franqueador

C22
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do serviço prestado
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Mensurar não  
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economicamente

AVALIAR O CONTEXTO 
ATUAL EXTERNO DAS 

FRANQUIAS

Fonte: os autores.
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Outro ponto observado foi a quantidade de 
serviços oferecidos pelo franqueador ao fra-
queado, ao decorrer da definição de treze as-
pectos de apoio baseados nas obras de Frazer 
(2001), Windsperger e Dant (2006) e ABF 
(2012), denominados como: apoio jurídico, 
escolha das instalações/equipamentos, orien-
tações sobre métodos de trabalho, projeto de 
operação, projeto mercadológico, propagan-
da e publicidade, treinamentos, apoio para 
financiar o investimento, material promocio-

nal, projeto arquitetônico, projeto financeiro, 
seleção de pontos e projeto organizacional.
A reunião de todas essas variáveis proporcio-
na o cálculo da Equação (6), juntamente com 
o alvo na Equação (7).

I2 = A1 +A2 + A3 (6)
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Figura 4. Estrutura dos fatores considerados de influência econômica para o sistema
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Fonte: os autores.
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Em que:

∑ ( )= =A BFA1 * fafa 1
3 (8)
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A1 mede a quantidade de prêmios de exce-
lência conquistados, tal que fa = 1 represen-
ta a premiação de 2012, fa = 2 a ocorrida em 
2011 e fa = 3 a de 2010, BFA determina se a 
franquia atingiu a conquista para o ano base 
relacionado em fa, ∀ BFA  {0,1}, cujo 0 sig-

nifica que a premiação não foi obtida e 1 que 
sim. φ retorna o peso do período, de maneira 
a adotar um valor maior para o ano corrente 
do estudo, por se considerar que a situação 
atual é mais relevante do que a série histórica 
de acontecimentos.

Enquanto isso, A2 contempla o cálculo do 
índice de evolução da franquia (DT), por 
meio do total de unidades próprias (PF) e 
terceirizadas (OF) abertas desde a partici-
pação da marca no sistema de franchising 
(SF), em relação ao ano referência (BY), no 
caso BY = 2012. Por fim, A3 mede o índice 
de suporte prestado, em que SM elenca os ti-
pos possíveis de apoios, s  {1, 2, ..., 13}  é 
o número referência utilizado de cada e t  
{0, 1} determina se o apoio é concedido pela 
franqueadora, para t=0 relativo ao resultado 
negativo da oferta e t=1 afirmativo.

A unidade de medida atribuída ao indicador 
é a absoluta e KPI2max e KPI2min são, res-
pectivamente, os maiores e os menores va-
lores determinados pelo pesquisador como 
plausíveis de serem atingidos, e β é o índice 
de rigorosidade esperado.

Conhecida como a parcela de remuneração 
do capital investido, a “Rentabilidade do 
investimento” (I3) da aquisição dos direi-
tos de comercialização é um dos melhores 
conceitos existentes na gestão financeira 
para determinar, dentre as diversas opções, 
qual a que possui horizonte de crescimento 
econômico superior, de modo a obter retorno 
sobre o capital investido mais rapidamente 
(Kaufman e Dant, 2001; Brown et al., 2003; 
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Fama e French, 2006). A partir do exposto, 
as Equações (14) e (15) foram determinadas 
consoantes às estimativas médias entre o 
faturamento esperado Pr e os investimen-
tos iniciais máximos e mínimos (timax e timin) 
prospectados na aquisição dos direitos de 
comercialização,

�= →I TS
T

T3 *Pr
1

1 Pr (14)
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para TS relativo ao referencial temporal da 
verificação, Pr é o montante bruto médio 
prospectado por período, T1  é a média do 
investimento inicial necessário para a aber-
tura do ponto, o que desconsidera questões 
relativas a custos com o ponto comercial, que 
variam a partir da sua localização, e μ expres-
sa o grau de exigência de I3 em comparação 
ao alvo, para todo e qualquer μ>0 se T3>0, 
em unidades de medidas monetárias ($).

De maneira a desenvolver um valor supe-
rior de mercado, o “Faturamento bruto” (I4) 
reflete o comportamento observado para o 
capital de giro, independentemente se, estra-
tegicamente, leva-se em conta a rotatividade 

de vendas ou capital agregado do produto 
(Mougeot e Naegelen, 2011).

O indicador I4 também visa demonstrar o seu 
nível de maturidade perante as concorrentes, 
sendo um critério de alta atração do investi-
dor no momento em que está por decidir o 
meio pelo qual irá realizar o investimento, 
mesmo que muitas vezes determinada im-
precisamente em relação a reais potenciali-
dades de ganhos esperados, fato que geral-
mente é encontrado em iniciantes que não 
possuem uma estrutura de dados capaz de 
estimar com precisão o negócio (Greenley, 
1995; Vázquez, 2005), conforme mostra a 
Equação (18).

I4 = g (18)
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(20)

para g representativo ao índice de faturamen-
to relativo ao valor encontrado para Pr, em 
que quanto maior a estimativa mais alta é a 
sua cotação, e τ é o regulador da rigorosidade 
é mensurado em I4, em medidas absolutas.
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A fim de prezar pelo equilíbrio na relação 
das partes do sistema, a projeção adequada 
das “Taxas de remuneração” (I5) pode ser 
realizada em concordância com o tipo de 
franquia, cujo franqueador considera os cus-
tos relativos ao desenvolvimento do plano 
estratégico e de implantação do franchising 
até atingir o ponto de equilíbrio, além de rela-
cionar, indiretamente, questões não econômi-
cas que contribuem na elaboração das taxas 
cobradas, tais como: reputação da empresa, 
grau de inovação do conceito organizacional, 
concorrência, tamanho do mercado e número 
de entrantes potenciais (Mauro, 2006; Maru-
yama e Yamashita, 2010).

A Equação (21) relaciona os custos de acom-
panhamento ao franqueado para aprimora-
mento dos negócios realizados na rede, e 
destaca principalmente a taxa de royalties 
(TR), conjuntamente a taxa de divulgação 
da marca, produtos e conceitos da franquia 
(TP), além do indicador denominado por I4, 
que está relacionado ao capital comprome-
tido com dívidas diretas do franqueado rela-
cionadas ao investimento inicial médio (T1),  
o faturamento esperado (Pr) e o prazo de re-
torno sobre o investimento estipulado (PB),

= + + ← =
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para q representativo ao coeficiente regulador 
da importância de I4 em analogia a TR e TP, 

caracterizado consoante à exigência estabe-
lecida pelo pesquisador, da mesma maneira 
que em σ, no qual regula a rigorosidade espe-
rada, em unidades percentuais (%).

A seguir a determinação de cada um dos 
KPIs, é necessário identificar quais deles 
possuem maior relevância na caracterização 
do problema, a partir das relações de impor-
tância entre os fatores durante os diversos 
níveis de detalhamento da estrutura.

Para tanto, a Analytic Hierarchy Process 
(AHP) incorpora considerações quantitativas 
a respeito do problema, por meio de compa-
rações paritárias, a fim de gerar pesos para 
ordenar os indicadores e descrever como as 
mudanças das características nos níveis mais 
altos se distribuem e afetam os subníveis, por 
intermédio das matrizes An*n = (aij), de modo 
que n compreende a quantidade total de ele-
mentos no nível cujo julgamento foi realiza-
do (Saaty, 2008; Marins et al., 2010; Gomes 
e Gomes, 2012). 

Com a realização das combinações nos diver-
sos níveis existentes, houve a necessidade de 
sintetizar as soluções, de forma a ordenar os 
KPIs que são mais relevantes no conjunto es-
tudado, por meio das ponderações realizadas 
em WId, conforme mostra a Equação (23),

∑∑∑= ===WId C tC tC t1 2 3ttt 1
17

1
6

1
2 (23)

para d  {1, 2, ..., 5} corresponde ao índice 
relativo aos indicadores, viabilizada por meio 
da utilização do software free Web-Hipre, 
para os seguintes resultados: WI1=0.229, 
WI2=0.233, WI3=0.253, WI4=0.192 e 
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WI5=0.092, que demonstram a maior rele-
vância distributiva de I3, bem como a pon-
tuação de I5 é a menos significativa, em um 
cenário no qual as variáveis não econômicas 
e econômicas influenciam equivalentemente 
o contexto (C11=C12=0,5). 

Conforme os pressupostos descritos por Sa-
aty e Vargas (2012), é necessário realizar a 
verificação da razão de consistência (CMcft) 
para as matrizes, a fim de assegurar o grau de 
confiabilidade da modelagem. Ao realizar a 
formatação dos dados obtidos, percebeu-se 
que para n ≤ 3 o valor de CMcft  = 0, sendo 
possível afirmar que a confiança dos jul-
gamentos realizados pode ser considerada 
máxima. Nas matrizes que estão além dessa 
condição, houve também o atingimento da 
razão condicional, de modo a certificar a con-
fiança dos julgamentos realizados.

Em seguida é apresentada a normalização 
dos KPIs, que visa à transformação destes 
em uma unidade de medida padrão, fato ne-
cessário, pois possuem diferentes naturezas 
de medidas características. Para tanto, foi 
proposta a utilização do método aplicado ao 
software Performance Point Server (2007), 
de modo a possibilitar o desenvolvimento 
de classificações gerais, com a finalidade de 
comparar os valores estabelecidos quanto da 
definição do objetivo da pesquisa em unida-
des percentuais (%).

Consequentemente, ocorre a verificação do 
nível de atuação de cada ramo e segmento, 
com base na mensuração das empresas que as 
constituem, adequado à Equação (24),

∑= =Iemp Inormd WId*d
n
1 (24)

o que possibilita a realização do cálculo de 
Iobj definido pela Equação (1) inicialmente.

Em analogia ao contexto estudado e a pos-
síveis alterações que possam influenciar o 
perfil das soluções, foi proposta a verificação 
das variáveis utilizadas para demonstrar a 
confiabilidade do modelo.

Dessa forma, houve a necessidade da deter-
minação da correlação entre os KPIs e os ra-
mos (r), e verificou-se a intensidade da asso-
ciação linear existente para as variáveis Id e o 
Iobj, a partir de dez variações de Tobj, desde 
Iobjmin = 0% até Iobjmax = 100% , por meio do 
coeficiente de correlação de Pearson (ρκpid).

3. Aplicação do modelo

Coerente aos dados apresentados pela ABF 
(2012) relativos à situação encontrada para as 
franquias entre abril de 2011 e abril de 2012, 
a aplicação prática se apresenta vinculada ao 
estudo das franquias associadas à categoria 
alimentação, devido à sua elevada classifi-
cação em relação ao faturamento bruto anual 
do Brasil (segundo lugar com 22% do mer-
cado) e a mais elevada taxa de crescimento 
encontrada no último triênio (104%), o que 
compreende pontos de venda caracterizados 
pela comercialização de produtos prontos 
para o consumo a varejo, carnes, produtos 
naturais, comidas típicas especializadas pro-
venientes de alguma cultura ou região geo-
gráfica específica, fast-foods, mercearias, dis-
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tribuidores de bebidas, doces, dentre outros, 
independentemente da posição geográfica 
das franquias.

A fim de arranjar as empresas semelhantes 
em um mesmo grupo, a ABF separou a ca-
tegoria em três segmentos distintos: alimen-
tos em geral, bares/ restaurantes/ pizzarias 
e bebidas/ cafés/ doces/ salgados, de modo 
que o interesse específico nesse momento 
na verificação das condições do primeiro, 
por ser o maior (106 franquias) em relação 
aos outros que possuem, respectivamente, 
46 e 69 licenciadas, constituído de quatro 
ramos nomeados respectivamente a sua  
denominação.

Prioritariamente, o estudo deve contemplar a 
definição dos limites e das faixas de valores 
que compõem a normalização dos indicado-
res, mostradas a partir da Tabela 1.

Tabela 1. Limites e faixas para a verificação

Faixa LSk LIk Desempenho

1 30% 0% Insatisfatório

2 50% 31% Razoável

3 75% 51% Moderado

4 90% 76% Satisfatório

5 100% 91% Muito satisfatório

Fonte: os autores.

É possível verificar que foram dimensiona-
das cinco faixas, nas quais a pontuação bru-
ta pode estar localizada entre os extremos 
LS5 = 100% e LI1 = 0%. Com isso, houve a 
elaboração dos cálculos para os cinco KPIs 
contidos na modelagem, com a finalidade de 
mostrar o efeito destes sobre o resultado total 
dos ramos (tabela 2).

Conforme mostrado, o ramo de doces (61% 
dos pontos atingidos) está elencado como de 
mais sucesso, determinado basicamente pela 
boa média obtida tanto aos indicadores de na-
tureza não financeira (70%) quanto financeira 
(53%), devido à predominância encontrada 
das suas pontuações em comparação a qua-
tro dos cinco KPIs propostos, fato não ob-
servado apenas para I5. Como pontos-chave 
de sucesso tem-se o alto número absoluto de 
redes abertas no país (2.355 redes), principal-
mente devido aos produtos como chocolates, 
que geralmente possuem grande difusão de 
comercialização nos shopping centers.

O ramo de bebidas conquistou o segundo 
lugar (57% da pontuação total atingida), de-
vido basicamente a fatores de natureza não 
financeira (I1=71% e I2=66%), nos quais se 
destacam critérios como a quantidade mé-
dia de redes abertas por franquia (124), 58% 
superior ao segundo colocado (doces, com 
média de 79 empresas), além de registrar um 
índice de crescimento, até 2012, 22% maior 
do que os demais.

É possível afirmar que esses dois pontos 
diagnosticados são capazes de remeter às ca-
racterísticas de empreendimentos que visam 
a uma forte presença de mercado em relação 
aos consumidores.

O terceiro ramo de destaque é o de salgados 
(55% da pontuação), no qual as soluções 
estão estabelecidas dentro da média para as 
duas naturezas de indicadores propostas. Na 
última colocação estão os cafés, com 52% 
do total, apesar de relativamente a outros 
grupos possuir um alto valor em I5 (69%), 
mas que não se replicou as prospecções que 
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envolvem a inter-relação dos investimentos 
com faturamento bruto, o que impossibilita 
a prospecção de boas perspectivas de lucro 
a médio e longo prazos.

De maneira geral, por meio do cálculo pro-
posto pela Equação (1), para uma meta es-
tabelecida como de 70%, pode-se observar 
que o segmento de bebidas/ cafés/ doces/ 
salgados alcançou 57% da pontuação, 13% 
inferior ao estipulado mínimo de consoli-
dação, no qual nenhum dos seus quatro ra-
mos formadores superou as expectativas de 
performance calculadas em Tobj. 

Cabe um destaque especial aos resultados 
encontrados em I4 para todos os grupos, es-
tabelecidos a partir de um valor médio igual 
a 29% do possível, decorrente da péssima 
associação existente nas estimativas dos 
retornos financeiros brutos (média geral de 
R$ 45.000,00/mês por franquia), fato que 
deveria ser ponto especial de atenção aos 
gestores no momento da elaboração do plano 
de negócios dos associados, principalmente 
quando da comparação destes com o capital 
de investimento proposto para abertura (mé-
dia geral de R$ 360.000,00), a fim de oferecer 
atrativos a mais aos investidores.

Para a realização dos testes de confiabili-
dade do modelo, inicialmente preparou-se 
a análise da correlação dos valores Id com 
o Iobj, por meio da variação de Td em ca-
da indicador, em uma faixa que considera 
desde situações otimistas, nas quais o alvo 
pode ser descrito como de baixa exigência 
ao cumprimento das expectativas, até a pro-
posição pessimista, cujo nível é significati-
vamente mais elevado ao anterior. A verifi-
cação conta com um total de dez amostras 
para cada KPI, sendo previamente verifica-
do que todas possuem graus significativos 
de normalidade, por intermédio do teste de 
Shapiro-Wilk realizado no software Statistica 
7.0 (significância de 5%), a partir dos resulta-
dos descritos na tabela 3, tal que: 1) comidas 
típicas especializadas; 2) produtos naturais; 
3) restaurantes; 4) sanduíches e grelhados e 
5) variedades, conforme as cinco variações 
obtidas para o Ir, desde Irmin = 30% até  
Irmax = 100%.

Tabela 3. Teste de normalidade das variáveis

r=1 r=2 r=3 r=4 r=5

I1 0,72 0,65 0,65 0,79 0,71

I2 0,78 0,79 0,62 0,93 0,53

I3 0,79 0,88 0,80 0,92 0,96

Tabela 2. Resultados obtidos para cada ramo

Ramo de Atuação Franquias I1 I2 I3 I4 I5 Iram

Bebidas 10 71% 66% 61% 22% 62% 57%

Cafés 13 62% 51% 53% 32% 69% 52%

Doces 30 72% 67% 70% 33% 58% 61%

Salgados 16 60% 59% 66% 26% 68% 55%

Fonte: os autores.

Continúa
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r=1 r=2 r=3 r=4 r=5

I4 0,84 0,74 0,41 0,76 0,97

I5 0,82 0,96 0,81 0,84 0,71

Ir 0,84 0,84 0,88 0,89 0,85

Fonte: os autores.

Em consequência, é possível constatar pela 
Tabela 4 que todas as variáveis dependen-
tes, no caso os KPIs, estão correlacionados 
positiva e significativamente (ρ<0,05) com 
as suas respectivas variáveis independentes, 
em que ρκpi3 = 0.996 possui o maior grau 
de correlação positiva e o ρκpi1 = 0.989 está 
mais abaixo.

Tabela 4. Resultados obtidos para cada ramo

Indicador r=1 r=2 r=3 r=4 r=5

I1 r(x,y) 0,99 0,99 0,97 0,99 0,99

t 50,6 38,3 13,5 43,9 68,5

r² 0,99 0,99 0,95 0,99 0,99

I2 r(x,y) 0,99 0,99 0,99 0,99 0,99

t 30,2 81,7 27,1 65,8 33,4

r² 0,99 0,99 0,98 0,99 0,99

I3 r(x,y) 0,99 0,99 0,99 0,99 0,99

t 47,5 34,4 40,4 47,8 43,1

r² 0,99 0,99 0,99 0,99 0,99

I4 r(x,y) 0,99 0,99 0,98 0,99 0,99

t 41,3 44,6 13,8 63,0 30,7

r² 0,99 0,99 0,96 0,99 0,99

I5 r(x,y) 0,99 0,99 0,99 0,99 0,99

t 47,9 31,0 34,1 47,7 33,5

r² 0,99 0,99 0,99 0,99 0,99

Fonte: os autores.

Dentro das variações propostas, foi possível 
constatar uma forte tendência linear de va-
riação, de modo que o sistema de indicadores 
responsável pela determinação do objetivo 
pode ter comportamento diretamente pro-
porcional aos resultados, além de níveis de 
significância (r²) localizados na faixa em tor-
no de 99%, o que demonstra o elevado grau 
de correlação das variáveis independentes e 
dependentes.

Conclusões

Como preocupação-chave para o desenvolvi-
mento do modelo, houve a reflexão acerca da 
maneira que ocorre a interação das empresas 
perante o contexto em questão, fato que se 
acredita ter sido suprido coerentemente por 
meio da modelagem proposta.

Outra preocupação foi a obtenção dos dados 
analisados, de modo que as métricas foram 
concebidas a partir da verificação de quais 
informações se encontram de livre acesso 
ao público interessado e visam à dissemi-
nação dos resultados obtidos sem que haja 
limitações para o seu cálculo. Além disso, 
o uso de elementos privados se tornaria im-
praticável, visto que o acesso às informações 
é restrito a uso interno das empresas, além 
do elevado número de franquias existentes 
atualmente no país.

Percebeu-se como contribuição positiva da 
aplicação do modelo a possibilidade da vi-
sualização do potencial de crescimento das 
empresas perante os seus concorrentes dire-
tos e também indiretos, bem como da análise 
detalhada do quanto cada ramo, em relação 
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ao contexto, está contribuindo positiva ou 
negativamente para a performance do seg-
mento. Portanto, o presente trabalho se mos-
trou coerente com a proposta estabelecida 
inicialmente ao contemplar a demanda inicial 
de verificação da situação dos grupos de fran-
quias quanto ao contexto em que estas estão 
inseridas, sob a ótica externa da avaliação de 
desempenho organizacional.

Como limitações do modelo, foi diagnostica-
do o não foco de contextualização dos indi-
cadores para a implantação de uma franquia 
em uma região demográfica em específico 
e as suas peculiaridades regionais, sejam 
culturais, geográficas ou de sazonalidade 
de consumo, em conjunto com as relações 
sociais, principalmente do potencial público 
consumidor, devido ao modelo tratar ape-
nas da relação direta entre o franqueador e o 
franqueado, de forma a considerar esse tipo 
de dado apenas intrinsecamente.

Para estudos futuros, espera-se o desenvol-
vimento de mensurações baseadas em outros 
métodos, como a Data Envelopment Analysis 
(DEA) e escolas multicritério de apoio à to-
mada de decisão, o que ampliaria o horizonte 
de conhecimento possível de ser obtido.
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