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Teorias aplicadas ao franchising: um estudo de caso pré
franqueamento

1. INTRODUCAO

O setor de franquias vem apresentado um desempenho robusto nos ultimos anos,
superando o cenario de instabilidade econdmica brasileiro (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE FRANCHISING, 2019). Dados da ABF (2019; 2017; 2016) indicam que no periodo entre
2014 e 2018 houve uma abertura liquida de cerca de 202.000 vagas no setor, representando
um crescimento de 18,4% no periodo. Com relagdo ao faturamento do setor, o crescimento no
mesmo periodo foi de 35,7%, chegando a R$ 174 bilhdes no ano de 2018. Como contraponto,
pode-se apontar para um declinio do nimero de redes neste intervalo de 5 anos, uma reducao
de 1,9%, acompanhada pela abertura liquida de 28.063 unidades no pais. De uma maneira
geral, pode-se apontar para um avango da importancia do setor para economia brasileira.

Uma caracteristica relevante do setor de franquias brasileiro ¢ sua heterogeneidade,
visto que agrupa dentro de si as mais diversas atividades. Neste sentido, torna-se relevante a
organizacdo do setor em segmentos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE FRANCHISING,
2016). A segmentacao vigente, elaborada pela ABF, classifica o setor em 11 grupos, sendo
eles: Alimentagdo; Saude, Beleza e Bem Estar; Servigos e Outros Negocios; Moda; Hotelaria
e Turismo; Servigos Educacionais; Casa e Construcao; Servigos Automotivos; Comunicagao,
Informatica e Eletronicos; Entretenimento e Lazer; e Limpeza e Conservagao.

Dentre os segmentos, o de alimenta¢do vem sendo o mais participativo no faturamento
total do setor nos ultimos anos. Dados da ABF (2019) apontam para um faturamento de 45,8
bilhdes de reais em 2018, cerca de 26,2% do faturamento total do setor. Segundo o Instituto
Foodservice Brasil (2019), dentre as tendéncias para o setor alimenticio no Brasil, podem ser
destacados: alimentacdo saudavel e preocupacdo com a sustentabilidade; personalizagdo;
experiéncia do cliente; e cozinha étnica/regional.

Com relacao a geografia do franchising no pais, dados de 2017 apontam que dentre as
10 cidades com maior numero de unidades, apenas Campinas, a sétima colocada, ndo ¢ uma
capital estadual ou federal. A cidade do interior do estado de Sdo Paulo, também se destaca

por ser a terceira colocada no ranking nacional de cidades originarias de marcas de franquias
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE FRANCHISING, 2017).

A literatura académica classica analisa a decisdo do franchising sob duas Oticas, a da
Teoria de Escassez de Recursos e da Teoria da Agéncia (COMBS et al., 2004). Na primeira
delas, a ideia central ¢ a utilizagdo desse modelo de negdcio como uma forma de captacao de
recursos, principalmente financeiros, para se promover o crescimento da marca
(OXENFELDT; KELLY, 1969; CAVES; MURPHY, 1976). J4 sobre a perspectiva da Teoria
da Agéncia, o franchising surge como uma forma de minimizar os custos de transacao
envolvidos no processo de expansdo. Tem como foco a ideia de que uma expansdo por meio
de unidades proprias carrega consigo um elevado custo de monitoramento, sendo assim, o
franqueamento ¢ uma forma de mitigd-lo, principalmente em regides geograficamente
dispersas (RUBIN, 1978; LAFONTAINE, 1992; BRICKLEY; DARK 1987).



Mais recentemente, tomando como base a ideia proposta pela Nova Economia
Institucional de que a estrutura de governanga pode ser definida a partir das caracteristicas de
determinada transacdo (WILLIAMSON, 1985), um novo campo de interpretacdo para a
compreensao do funcionamento do franchising foi proposto. O ponto central da discussdo ¢ a
utilizagdo de um mix contratual entre unidades proprias e franqueadas com objetivo de
diminuir o custo transacional (LAFONTAINE; SHAW, 2001).

Sob a perspectiva do objeto de estudo, a maioria da literatura busca promover uma
compreensdo do funcionamento do franchising ja constituido, olhando para negdcios que ja
vem adotando esse modelo de funcionamento. Sao exemplos Bitti e al. (2015); Da Silva et al.
(2017); e Davidovitsch et al. (2009), que possuem como objeto de estudos redes de franquias.
Pode-se apontar, portanto, para existéncia de uma lacuna na literatura que apresente estudos
aprofundados sobre a questdo do pré franqueamento, debrucando-se sobre uma marca que
ainda ¢ pautada em um modelo de negocio proprio, mas que possui a perspectiva de se tornar
uma franquia. A exploragdo desse tema pode contribuir com a compreensdo de fatores que
ajudem a explicar o desenvolvimento e expansdo do segmento de franquias no pais.

O método de estudo para esta pesquisa foi o de estudo de caso tnico. Delimitou-se o
objeto de estudo a partir dos aspectos mencionados anteriormente: estabelecimento
alimenticio; com funcionamento unicamente através de unidades proprias, mas com
perspectiva de franqueamento; originario do municipio de Campinas. Dentro dos parametros
apontados, a marca escolhida foi um restaurante fast-casual mexicano, identificado no
trabalho como “Fast-Casual Mexicano”.

Selecionado o objeto de estudo do trabalho, desenvolveu-se como objetivo central da
pesquisa, a analise das motivagdes que levaram os proprietarios do Fast-Casual Mexicano,
em fungdo das caracteristicas do negocio, a adotar uma perspectiva de franqueamento, bem
como qual estratégia sera adotada posteriormente a mudanca de modelo de negocio.
Buscou-se compatibilizar tais aspectos com elementos da Teoria de Escassez de Recursos,
Teoria da Agéncia e Teoria Institucional. Desta maneira, a pergunta norteadora para o
presente trabalho ¢é: a Teoria da Escassez de Recursos, a Teoria da Agéncia e a Teoria
Institucional explicam a decisdo de franqueamento e a estratégia planejada do Fast-Casual
Mexicano?

Este trabalho ¢ dividido em cinco se¢des, a contar desta introducdo, sendo: (ii)
contexto e referencial tedrico, (iii) metodologia adotada para o trabalho, contendo a
apresentacdo do caso estudado; (iv) analise dos resultados e discussdes; e por fim sdo
apresentadas as (v) consideragdes finais.

2. CONTEXTO E REFERENCIAL TEORICO

Na presente se¢ao busca-se apresentar o contexto do setor de franquias bem como o
arcabougo tedrico para sustentacdo do trabalho. A primeira subsecdo ¢ constituida pela
discussao dos aspectos gerais e caracteristicas desse modelo de negocio, ja a segunda,
apresenta o referencial tedrico em trés eixos (i) Teoria da Escassez de Recursos; (i1) Teoria da
Agéncia; e (iii) Teoria Institucional descrevendo respectivamente tais teorias e suas aplicagdes
no contexto de franquias.



2.1 O CONTEXTO DO FRANCHISING

Franquias podem ser compreendidas enquanto um formato de negécio caracterizado
pela interacdo entre duas partes principais, o franqueador (proprietario da rede) e franqueado
(proprietario da marca). A definicdo legal do franchising no Brasil ¢ apresenta pela Lei 8.955
de 15 de dezembro de 1994, caracterizando-o como um sistema em que o: “[...] franqueador
cede ao franqueado o direito de uso de uma marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semiexclusiva de produtos ou servigos [...] mediante remuneragao
direta ou indireta, sem que no entanto fique caracterizado vinculo empregaticio.”

Cherto (1988) e Mauro (1994) tracam um panorama historico deste modelo de
negdcio. Os autores apontam que as raizes do franchising surgiram nos Estados Unidos,
durante meados do século XIX com a Singer Sewing Machine Company e no final do mesmo
século com a Coca Cola. O marco na linha do tempo das franquias, entretanto, ¢ 1954, com o
franqueamento da marca McDonald’s. No contexto brasileiro, ainda segundo os autores, as
pioneiras foram as escolas de idiomas Yazigi e CCAA, nos anos 60. Com a difusdo no pais
ocorrendo a partir dos anos 80, principalmente em fungdao do aumento do percentual urbano
da populacdo e pela expansao dos shoppings centers.

Silva e Azevedo (2012) apontam que na relacdo entre franqueado e franqueador,
pode-se observar ganhos bilaterais, derivados da utilizacdo tanto de ativos tangiveis como de
ativos intangiveis. Dentre as vantagens para o franqueador, pode-se apontar para rapidez no
processo de expansdo, maior disponibilidade de recursos humanos e financeiros, maior
eficiéncia na cobertura de mercados, alto grau de responsabilidade do franqueador, maior
conhecimento regional por parte do proprietario da unidade (MAURO, 1994; CHERTO,
1988). Os mesmos autores apontam que com relacdo as vantagens para o franqueado, pode-se
apontar o maior poder da marca, conceito mercadoldgico testado e aprovado, economias de
escala e suporte do franqueador.

Com relagdo ao arranjo do franchising, pode-se apontar para existéncia de taxas e
royalties como contrapartida paga pelo franqueado ao franqueador (BERNARD, 1993). Da
Silva et al. (2017) realizam um estudo empirico no qual apontam para uma tendéncia a
cobranca de menores taxas da royalties para maiores niveis de dispersao geografica, aspecto
esse influenciado pela capacidade de monitoramento do franqueador. Ainda com relagdo as
taxas do franchising, Roh et al. (2018) apontam que a cobranca destas, fazem com que
franquias alimenticias sofram menos em momentos de oscilagdes econdmicas do que
negocios proprios. Portanto, segundo os autores, a utilizacdo de franquias ¢ uma forma de
mitigagdo de risco em fungao das taxas cobradas.

Aguiar et al. (2016) exploram os principais fatores motivadores para a decisdo de
franqueamento, sob a oOtica do franqueador. Os autores constroem um modelo composto por
trés niveis de motivadores: Essenciais, Primarios, e Secundarios. Os Motivadores Essenciais
podem ser considerados sine qua non para decisdo do franchising, sao eles: aumento da
receita, redu¢do de custos e melhora na lucrativa. Os Motivadores Primarios completam os
apresentados no primeiro grupo, pertencem a esse grupo: expansdo acelerada, escassez de
recursos e capital, padronizacdo de produtos e servigo, economias de escala, e
compartilhamento de risco. Por fim, os Motivadores Secundarios sao aqueles que reforcam,
mas que por si s6 ndo implicam no franqueamento, fazem parte: status e reconhecimento,
legislagao favoravel, facilidade de crédito, e sugestdo de consultoria.



O franchising, como qualquer modelo de negocio, esta sujeito a experiéncias de falha
e sucesso. Alguns estudos buscam promover uma maior compreensao acerca desse contexto.
Com relagdo ao fracasso de uma franquia, sob a otica do franqueado, podem ser apontados
aspectos financeiros, aspectos peculiares ao franchising e falta de experiéncia gerencial ou
setorial (MACHADO; ESPINHA, 2010). Segundo Lima et al. (2012), o principal ponto de
insatisfacao por parte do franqueador encontra-se relacionado a rentabilidade das unidades
franqueadas. Da mesma forma, sob a otica do franqueado, a principal insatisfacdo esta
relacionada a baixa rentabilidade (DE SALLES VANCE et al.,, 2010). Na direcdo do
desenvolvimento de fatores criticos de sucesso para esse modelo de negdcio, aspectos como a
correta selecdo dos franqueados ganham importancia (TOLEDO; PROENCA, 2005). Além
disso, o suporte oferecido pelo franqueador e tamanho da cadeia sdo positivamente
relacionados com a probabilidade de sobrevivéncia de uma franquia (FACANHA et al., 2013)

Focados na relagdo entre franqueado e franqueador, Croonen e Brand (2015) buscam
compreender as respostas dos franqueados as mudangas impostas pelo franqueador. Neste
contexto, as autoras apontam que maiores niveis de padronizagdo do sistema de franquias
garantem uma melhor resposta dos franqueados, sendo assim, esforgos na constru¢do de um
sistema padronizado pelo franqueador sdo fundamentais para mitigar possiveis desgastes
acerca de mudancas estratégicas de rede.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

Dentre as teorias utilizadas no contexto do franchising, as trés mais utilizadas sdo:
Teoria da Escassez de Recursos, Teoria da Agéncia e Teoria Institucional. Nesta subse¢ao sao
apresentadas as fundamentagdes de cada uma das teorias, bem como seus principais autores.

2.2.1 Teoria da Escassez de Recursos

Oxenfeldt e Kelly (1969) apresentaram um primeiro trabalho que busca compreender
o funcionamento acerca do franchising. Segundo os autores, a preferéncia dos
empreendedores ¢ pela manutencdo de estabelecimentos proprios, entretanto a escolha para
migrar para franquias ¢ pautada na necessidade de captagdo de recursos.

Outro aspecto que se relaciona com a Teoria de Escassez de Recursos, e que se aplica
ao contexto de franquias, ¢ o de economias de escala. A ideia geral ¢ de que franquias

tornam-se vantajosas em fun¢do das economias obtidas através da dispersao dos custos entre
as diversas unidades (CAVES; MURPHY, 1976).

Uma ideia derivada das proposicdes apresentadas pelos defensores da Teoria de
Escassez de Recursos como fundamentadora para o franchising é a de ciclo de vida de um
negdcio. Neste contexto, negocios recentes € pequenos adotariam esse modelo de negdcio
como uma forma de captar recursos com objetivo de expandir seu negdcio. Entretanto, com o
passar do tempo, a tendéncia ¢ a de diminui¢do do nimero de unidades franqueadas e avanco
no numero de unidades proprias (OXENFELDT; KELLY, 1969; COMBS ef al., 2004). Nesta
mesma direcdo, aponta-se para o contexto de que o franqueamento seja uma solugdo para
novos negocios também em fun¢do da dificuldade de obtencao de crédito por meio de outras
fontes, aspecto esse, que tende a ser amenizado com o amadurecimento do negbcio
(DIAZ-BERNARDO, 2012).



Segundo Diaz-Bernardo (2012) a utilizacdo de franquias ¢ uma forma barata e rapida
de se obter crescimento, uma vez que o franqueado fornece dinheiro ao franqueador através
de taxas e royalties. Segundo o autor, tais recursos sdo importantes tanto para o inicio da
operacionaliza¢cdo do negocio, como para o seu crescimento.

Alguns estudos empiricos foram realizados no contexto de franquias brasileiras, com o
objetivo de testar a aderéncia de tal teoria. Aspectos como experiéncia do franqueador e
tamanho da firma, ambos relacionados a Teoria de Escassez de Recursos, mostraram-se
relevantes na determinacdo de utilizagdo deste modelo de negdcio (DAVIDOVITSCH et al.,
2009). Bitti et al. (2015) apontaram para existéncia de grupos estratégicos de franquias que
recorreram ao arranjo em funcdo da alavancagem do crescimento, contornando desta forma,
restricdes operacionais e financeiras, algo compativel com a fundamentacdo proposta pela
Teoria de Escassez de Recursos.

2.2.2 Teoria de Agéncia

A questao fundamental proposta pela Teoria da Agéncia € a constru¢do de uma relagdo
entre duas partes, o principal e o agente, na qual o primeiro contrata o segundo para
cumprimento de determinada tarefa. Dentro dessa relagdo, situacdes de divergéncia de
interesse podem ocorrer, uma vez que o agente influencia os retornos obtidos pelo principal
ao mesmo tempo que o esforco aplicado para cumprir tal tarefa ird afetar diretamente o seu
bem-estar. (JENSEN; MECKLING, 1976)

O primeiro trabalho a abordar a l6gica do franchising sob a otica da Teoria da Agéncia
foi o de Rubin (1978). O autor argumenta que a ldgica da escassez de recursos ¢ falaciosa, e
que o principal fator de decisdo pelo franqueamento ¢é sustentado pelos custos de
monitoramento. Nesta relagdo, o principal (franqueador) contrata o agente (franqueado), para
atuar em unidades geograficamente distantes, em que as necessidades de custos de
monitoramento seriam elevadas.

A figura do franqueado, quando da adocdo desse modelo de negocio, ocorre em
substituicdo a do gerente de uma loja, presente no caso de expansdo por unidades proprias.
Segundo a Teoria da Agéncia, um fato relevante na dire¢do a decisao do franqueamento ¢ a
maior motivacdo do franqueado frente o esfor¢o do gerente, visto que o primeiro emprega
recursos proprios e tem sua remuneragdo direta afetada pelo desempenho da unidade
(DIAZ-BERNARDO, 2012). O mesmo autor aponta que caso esta teoria fosse levada a seu
extremo, as redes deveriam adotar em sua totalidade unidades franqueadas, visto que a
utilizacdo de unidades proprias ndo faria sentido dado o custo de monitoramento, uma clara
oposicao a Teoria de Escassez de Recursos. Outro aspecto abordado pela Teoria da Agéncia e
que justifica a adogdo do franchising ¢ o conhecimento de mercado do franqueado, que tende
a ser maior do que o do franqueador dadas as especificidades regionais (GILLIS;
CASTROGIOVANNI, 2012).

Alguns estudos empiricos buscaram verificar a aplicagdo das ideias propostas por
Rubin (1978), como resultado, concluiram que nos lugares em que ha um problema de
incentivo ou um problema de monitoramento, a incidéncia de franquias ¢ maior
(LAFONTAINE, 1992; BRICKLEY; DARK, 1987).



Um problema que surge derivado da Teoria da Agéncia ¢ a possibilidade do
franqueado incorrer ao chamado free-rider (BRICKLEY; DARK, 1987). Tal aspecto pode ser
compreendido como um baixo engajamento do proprietario da unidade. Esse baixo esforco
encontraria respaldo pela diminui¢do dos custos do franqueado em aspectos como qualidade,
e na consequente dispersdo dos efeitos de tal pratica entre todas as unidades. (KLEIN, 1995;
GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012). Uma solugcdo para diminuir essa espécie de
oportunismo por parte do franqueado, seria a implementacdo de mecanismos de supervisdo,
aspecto que acarretaria em alto custo e diminuiria em partes uma das principais
potencialidades do modelo de negécio. (BARTHELEMY, 2008). Madanoglu et al. (2018)
apontam, entretanto, que os custos do potencial free-rider sdo superados pelos beneficios da
reducdo do shirking (tendéncia de se empregar menor esforco) justificando assim a adocao do
franchising em regides geograficamente dispersas.

Segundo Silva e Azevedo (2012), na perspectiva da Teoria da Agéncia, todos os
problemas que surgem, sdo relacionados a assimetria informacional e ao oportunismo. Sendo
assim, esses problemas poderiam ser contornados previamente a assinatura do contrato.

2.2.3 Teoria Institucional

Tendo como fundamentacdo as proposi¢oes basicas de Williamson (1985), a Teoria
Institucional ¢ derivada da Teoria da Agéncia, a qual considera a transacdo com unidade
basica de relacionamento entre agentes. Sendo assim, a partir das caracteristicas da transagao,
¢ possivel identificar a estrutura organizacional de uma empresa. Neste contexto surge a ideia
de uma organizagdo hibrida, ou seja, aquela que assume um mix contratual com objetivo de
diminuir os custos de transa¢ao de uma operagao (LAFONTAINE; SHAW, 2001).

A ideia de organizagdes hibridas pode ser aplicada ao contexto das franquias através
das marcas que optam pela utilizagdo de unidades franqueadas paralelamente a manutencao
de unidades proprias. Bradach (1998) propds um modelo em que apresenta quatro aspectos
que devem ser levados em consideracdo pelo franqueador que utiliza formas plurais:
incorporar novas unidades, manter uniformidade entre unidades, conceder respostas
localmente e constante adaptagdo do sistema as oportunidades e ameagas.

Um aspecto que corrobora com a visdo desta teoria ¢ o de que as unidades proprias sdo
fundamentais para se promover um grau de padronizacido de qualidade do servico e produto,
visto que possuem uma estrutura burocratizada, enquanto as unidades franqueadas sao mais
propensas as inovagdes empreendedoras (DIAZ-BERNARDO, 2012).

Lafontaine ¢ Shaw (2001), por meio de um estudo empirico verificaram que no caso
americano, o numero de unidades proprias de uma rede tende a cair nos primeiros anos (7-8
anos) enquanto franquia, mantendo-se estavel posteriormente em cerca de 15%. Vale destacar
que para o caso das redes de restaurantes esse percentual tende a ser maior, cerca de 26%.
Silva e Azevedo (2012) corroboram com essa visao ao afirmarem que o nivel de controle
sobre a padronizagdo da atividade impacta o percentual de unidades franqueadas. Segundo os
autores, aqueles negdcios em que o franqueador revende um produto fornecido pelo
franqueado, tendem a adotar um percentual mais elevado de franquias.

Outra discussdo desenvolvida a partir da ideia de um mix contratual ¢ a de prote¢ao do
valor da marca. Segundo Silva e Azevedo (2012), tal discussdo desenvolve-se levando em
consideragao duas variaveis: agdes do franqueado nos padrdes de qualidade e sensibilidade do
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consumidor a variagdes nos atributos do produto. Os autores apontam que quanto mais
presente as duas varidveis forem, maior a necessidade de utilizagdo de unidades proprias, com
objetivo de se promover maior controle.

Doherty et al. (2014) buscam, com base no sistema de franquias da China, afastar-se
da perspectiva vigente nos paises desenvolvidos. Segundo os autores, a incorporagdo da
Teoria Institucional permite uma visao mais holistica em um mercado emergente de franquias.
Os autores criticam ainda a perspectiva adotada nos paises de economia tradicional que
buscam explicagdes para o sistema de franquias sem olhar para os mercados emergentes.

Um fator que pode afetar a propor¢do de unidades proprias de uma marca € a busca
pela compatibilizacdo com a estratégia adotada pelos grandes competidores de um mercado
(BARTHELEMY, 2011). Segundo o autor, caso a grande marca do mercado adote um
percentual elevado de unidades proprias, os concorrentes tendem a seguir 0 mesmo caminho.
Tal estratégia seria uma forma de mitigar a incerteza presente nesse aspecto estratégico de
uma franquia.

O QUADRO. 1 apresenta a sistematizacdo das contribui¢des de cada uma das teorias,
em trés aspectos fundamentais do franchising.

Quadro 1 - Sintese das teorias aplicada ao franchising

Teoria da Escassez Teoria da Teoria
de Recursos Agéncia Institucional
Motivacéo do Captac&o de recursos Reducéo dos custos Aspecto pouco tratado
frangqueamento e economias de escala de monitoramento nesta abordagem
Frangueamento em Decisdo em funcao da Decis £ 20 d
Lo e i - : = e ecisdo em funcdo do
Expansdes iniciais funcio da necessidade dispersio geografica : ks
; i tipo de atividade
de se mobilizar recursos entre unidades
s Conversdo de todas 5 Manutencao de um mix
Interpretacéo extrema Conversédo de todas :

franquias em unidades - : de unidades proprias e
unidades em franguias

no longo prazo Sk :
proprias franguias

Fonte: Elaboracao Prépria

3. METODOLOGIA

Pode-se apontar que este trabalho ¢ orientado por uma abordagem qualitativa. Para
Miles e Huberman (1994), este tipo de abordagem possibilita uma descricdo bem
fundamentada e com explicagdes detalhadas, levando em consideragdo um contexto local.
Ainda segundo os autores, as vantagens deste tipo de abordagem estdo relacionadas a
preservacdo de um fluxo cronologico, possibilitando assim, a identificagdo de eventos e
consequéncias.

Segundo Yin ([1994] 2001, p.24) o estudo de caso deve ser utilizado quando se tem
como forma de questdo da pesquisa aspectos relacionados a “como algo?”, ou “por que
algo?”, ndo exigindo controle sobre varidveis comportamentais e focalizado em
acontecimento contemporaneos. De uma forma simplificada, a pergunta proposta para este
trabalho relaciona-se com o entendimento do porqué da decisdo de franqueamento do

Fast-Casual Mexicano. Da mesma forma, o comportamento do negocio, na figura de seus



proprietarios-gestores, nao pode ser manipulado ou controlado pelos responsaveis por este
estudo, adicionalmente trata-se de um evento contemporaneo. Sendo assim, este trabalho teve
como método utilizado o estudo de caso, uma vez que todas as condigdes proposta por Yin
([1994] 2001) para realizagdo deste tipo de estudo foram cumpridas. Gil ([1987] 2008, p.
57-58) caracteriza o estudo de caso como sendo: “[...] profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado [...]".

Com relagdo ao tipo de estudo de caso, Yin ([1994] 2001, p. 62) afirma: “O caso unico
pode, entdo, ser utilizado para se determinar se as proposi¢cdes de uma teoria sdo corretas ou
se algum outro conjunto alternativo de explana¢des possa ser mais relevante.”. O mesmo
autor aponta que um estudo de caso Unico holistico ¢ aquele que promove a compreensao
global de um programa ou organizacio, ndo havendo uma abertura para distintas unidades de
analise. Sendo assim, o presente trabalho ¢ caracterizado como sendo um estudo de caso
unico holistico.

No tocante aos procedimentos para coleta de informagdes, podem ser apontadas duas
etapas para construcdo deste trabalho: A primeira delas foi uma pesquisa documental.
Segundo Gil ([1987] 2008), este tipo de pesquisa ¢ realizada em fontes que ndo receberam
nenhuma espécie de tratamento analitico. Para Yin ([1994] 2001), a pesquisa documental tem
como principal finalidade corroborar e valorizar fatos coletado através de outras fontes. Sendo
assim, a primeira etapa de coletas de dados deste trabalho foi realizada através de uma
pesquisa documental, tendo sido consultados sites de noticias da regido de Campinas e as
redes sociais da marca estudada.

Como principal fonte de dados para este trabalho optou-se pela realizacdo de uma
entrevista com um dos proprietarios da marca. Yin ([1994] 2001) aponta que entrevistas sao
fontes essenciais de um estudo de caso. Para Gil ([1987] 2008, p.109), a entrevista: “[...] €
uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se
apresenta como fonte de informacdo.”. O contato com a marca foi realizado através da
assessoria de imprensa, a qual encaminhou a solicitacdo de participacao aos proprietarios.

A entrevista foi realizada presencialmente no més de Setembro de 2018, tendo
ocorrido em uma das unidades da marca. A entrevista foi realizada com o idealizador da
marca, um dos proprietarios-gestores, sendo gravada integralmente mediante permissdo do
entrevistado.

Gil ([1987] 2008) afirma que uma entrevista estruturada ¢ realizada por meio de um
conjunto estabelecido de perguntas as quais ndo devem ter sua ordem alterada. Desta forma,
para orientagao da entrevista foi elaborado um roteiro de entrevista, composto por questoes
abertas, direcionado a trés eixos principais: trajetoria do negdcio, caracteristicas atuais do
negdcio, e planos para o futuro da marca.

A analise de um estudo de caso, segundo Yin ([1994] 2001), pode ser conduzida
através de proposigdes tedricas. Para o mesmo autor, ¢ através deste processo que dados
levantados durante a coleta sdo colocados em destaque ou ignorados. Este foi o processo
analitico adotado no presente trabalho, como apresentado na se¢do iv, onde sdo discutidas as
respostas obtidas tomando como guia as proposi¢des de cada uma das teorias propostas.



3.1 APRESENTACAO DO FAST-CASUAL MEXICANO

O Fast-Casual Mexicano surgiu do desejo de um grupo de 4 amigos explorarem um
nicho de mercado pouco explorado no Brasil, o de comida mexicana. Tomando como
inspiragdo uma grande rede norte americana, velha conhecida de um dos proprietarios que
passou parte da vida nos Estados Unidos, e fazendo algumas alteragcdes no produto com
objetivo de torna-lo mais familiar ao publico brasileiro, a marca foi criada. Além da
exploracdo de um nicho étnico, a marca foi desenvolvida com o proposito de atender algumas
tendéncias do setor de alimentagdo, como a personalizagdo e a preocupagdo com a qualidade
da comida.

A 1nauguracdo da primeira unidade deu-se em setembro de 2016 no distrito de Bardo
Geraldo, localizado na cidade de Campinas. A escolha do distrito como ber¢o da primeira
unidade estd profundamente relacionada as caracteristicas demograficas e sociais da regido.
Os produtos do Fast-Casual Mexicano foram pensados para atender principalmente as classes
B e C, em especial a populagdo jovem, entre 18 e 35 anos. O distrito de Bardo Geraldo,
segundo dados do IBGE, ¢ uma das regides com maior nivel de renda no municipio. Além
disso, por ser sede de diversas universidades, possui um alto percentual de pessoas na faixa
etaria alvo da marca. Outro aspecto apontado pelo entrevistado como determinante para
escolha do distrito foi a percepgao de que a populagao local ¢ mais propensa a experimentagao
de novos produtos comparando-se com o restante do municipio.

A aposta dos proprietarios mostrou-se certeira. Em poucos meses, o Fast-Casual
Mexicano chegou a seu break even. Dado o cenario de sucesso da primeira unidade, os
proprietarios comecaram a trabalhar para viabilizagdo da abertura de uma segunda unidade.
Para esta, cogitaram o franqueamento. A negativa veio pela percep¢do de que anterior a
estruturacdo da marca neste modelo de neg6cio era necessario promover uma maior
padronizagdo de produtos e servigos, algo entendido como mais facil de ser realizado quando
se tem o controle total sobre as opera¢des. Uma barreira a primeira expansao da rede foi a
captacdo de recursos. Problema resolvido com a parceria firmada junto a uma holding de
franquias, responsavel pelo aporte financeiro e que obteve como contrapartida 50% de
propriedade da segunda unidade.

A segunda unidade foi aberta em novembro de 2017 no bairro do Cambui, localizado
na regido central de Campinas. O bairro residencial ¢ conhecido pelo alto poder aquisitivo de
seus moradores. Dado o sucesso da primeira unidade, o Fast-Casual Mexicano ja havia
conseguido superar as barreiras a entrada do mercado campineiro.

O sucesso da primeira unidade estendeu-se para a segunda. Quando da realiza¢do da
entrevista, o Fast-Casual Mexicano vinha atendendo em média 300 pessoas/dia por unidade e
contava com um corpo de 40 funcionarios. Resultados expressivos para uma rede com pouco
mais de dois anos de vida.

4. ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES
Dentro desta secdo sdo analisados os resultados obtidos através das respostas do
entrevistado. E realizada ainda, a discussio dos resultados, buscando compatibilizar os

aspectos apontados com cada uma das trés teorias que constituem o arcabouco teérico do
trabalho.



4.1 ANALISE DOS RESULTADOS

O entrevistado afirma que o Fast-Casual Mexicano foi criado com o objetivo de se
tornar uma grande rede no pais e que para isso ocorrer, o franqueamento ¢ um aspecto chave.
Segundo a Teoria de Escassez de Recursos, ¢ justamente no momento inicial de expansao
que a utilizagdo de franquias se faz mais necessaria dada a dificuldade de se promover uma
mobilizagdo de recursos (OXENFELDT; KELLY, 1969). No caso estudado, tal situagdo nao
foi verificada. A marca mexicana valeu-se da parceria com a holding para mobilizar os
recursos necessarios a abertura da segunda unidade.

A localizacdo da segunda unidade, no mesmo municipio da primeira justifica a nao
utilizacdo de uma franquia, pela perspectiva da Teoria da Agéncia. A dispersdo geografica
(RUBIN, 1978) ou a necessidade de conhecimentos regionais especificos (GILLIS;
CASTROGIOVANNI, 2012) justificariam a abertura de uma segunda unidade franqueada. O
entrevistado aponta para a atuagdo igualitaria dos proprietarios-gestores nas duas unidades,
parte da semana passam em uma unidade, parte na outra. Tal perspectiva reforca a ideia de
baixos custos de monitoramento corroborando assim com a ndo necessidade de
franqueamento da marca (LAFONTAINE, 1992; BRICKLEY; DARK, 1987).

Da mesma forma, a Teoria Institucional defende a utilizagdo de unidades proprias
como forma de protecdo de valor da marca (SILVA; AZEVEDO, 2012). Segundo
Diaz-Bernardo (2012), isso ocorre, pois € através da utilizacdo de unidades proprias que se
promove um maior grau de padronizacdo de servico e produto. Tais ideias vao diretamente em
linha com o observado no caso do Fast-Casual Mexicano. A busca pelo estabelecimento de
padrdes de qualidade atuou contra o franqueamento ja na segunda unidade.

A busca pela padronizagdo das operagdes entre as unidades foi realizada através da
implementacao de uma série de medidas. Dentre elas pode-se apontar para o intercambio de
funciondrios entre unidades; a implementacdo da figura de um profissional especifico
responsavel pelo treinamento da mao de obra; o desenvolvimento de um canal de compras
unificado entre as unidades; centralizacdo na matriz do preparo dos alimentos que passam
pelo processo de cozimento na pressao; elaboragdo de manuais operacionais e gerenciais; €
implementa¢do de um software de gerenciamento integrado entre unidades. Segundo o
entrevistado, todas essas medidas foram adotadas visando-se desenvolver competéncias
necessarias para marca atuar como franqueadora.

Silva e Azevedo (2012) apontam que um aspecto fundamental do franchising, quando
analisado sob a otica da Teoria da Agéncia, ¢ o fato de que que grande parte dos problemas
poderiam ser solucionado ex ante, ou seja, prévios a assinatura do contrato. A implementagao
de mecanismos de monitoramento, como a instalagdo de um software de gestao integrada, vai
na direcdo contraria do proposto pela teoria. Segundo Barthélemy (2008) a necessidade de
implementagdo de mecanismos de supervisio acaba por minar uma das principais
potencialidades deste modelo de negdcio, dado os custos envolvidos em tal implementagao.

Uma das principais caracteristicas da marca e aspecto fundamental para o sucesso do
negocio, como aponta o entrevistado, foi o marketing agressivo. Cerca de 5% do faturamento
da marca ¢ investido nesse tipo de atividade, dividido em dois eixos principais. O primeiro
canal, o marketing online ¢ feito através das redes sociais da marca. Dados de 2019 mostram
que entre as duas principais plataformas (Facebook e Instagram) o Fast-Casual Mexicano
contava com mais de 20.000 seguidores. O segundo canal, o marketing offline, se aproveita
do forte apelo visual da marca e da conexdo com seu publico alvo para divulgar, através de
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constantes outdoors na cidade o Fast-Casual Mexicano. Apostando no bom humor, e
tangenciando assuntos polémicos, a marca virou referéncia no quesito divulgagao.

Outra estratégia que vem sendo adotada, em linha com as tendéncias do setor, ¢ a
utilizagdo de um plano de fidelidade em que para cada quantia gasta nos estabelecimentos sdo
gerados pontos, que posteriormente podem ser trocados por mercadorias. Além disso, a marca
investiu no langamento de uma linha de produtos proprios (camisetas € bonés) com o intuito
de difundir ainda mais a marca.

O proximo movimento de expansao da marca deve ocorrer brevemente. Para o curto
prazo, o entrevistado afirma que pretendem abrir duas unidades na cidade de Sao Paulo,
distante a 100 km do municipio de Campinas, e outra unidade na mesma cidade das pioneiras.
Com relacdo ao modelo de negdcio planejado, ao menos uma deve ser franquia. Desta forma,
projeta-se que para as 5 primeiras unidades do Fast-Casual Mexicano, 80% das unidades
sejam proprias. Tal situagdo, como apontado anteriormente contrasta com os pressupostos da
Teoria de Escassez de Recursos propostos por Oxenfeldt e Kelly (1969). O fato de ser
escolhida uma cidade a 100 km de distancia faz com que em certo grau, incorra-se a custos de
monitoramento. Sendo assim, como colocado por Rubin (1978), faria sentido franquear as
unidades da capital paulista sob a 6tica da Teoria da Agéncia. Um ponto de questionamento,
entretanto, pode ser colocado caso optem por uma unidade franqueada e outra propria em Sao
Paulo. Neste contexto, a logica proposta pela Teoria da Agéncia deixaria de fazer sentido,
visto que a presenca dos proprietarios na cidade minaria os custos de monitoramento. Com
relacdo a Teoria Institucional, o percentual de 20% de unidades franqueadas encontra-se em
linha com o estudo empirico realizado por Lafontaine e Shaw (2001) que aponta para o fato
de que nos primeiros 8 anos de existéncia de uma rede o nimero de unidades proprias deve
cair, até chegar a um ponto de estabilidade.

Com relagdo a perspectiva de longo prazo, o entrevistado afirma que para os
proximos 10 anos sdo projetadas 100 unidades, nimero este obtido através de um estudo
realizado por uma consultoria contratada pela marca. Dentre as unidades, certamente algumas
serdo em localidades distantes geograficamente e com caracteristicas regionais proprias. Para
estas unidades, sob a oOtica da Teoria da Agéncia, faria sentido utilizar-se de franquias, dado o
elevado custo de monitoramento (LAFONTAINE, 1992; BRICKLEY; DARK, 1987) e
auséncia de conhecimento do mercado local (GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012).

Segundo o entrevistado, a velocidade de expansdo via franquias tende a ser muito
superior a expansao através de unidades proprias, dada a intensa captacdo de recursos. Essa
ideia estd alinhada com a identificagdo feita por Bitti et al. (2017) que apontam para
existéncia de grupos estratégicos caracterizados pela alavancagem de recursos para superar
restricdes de crescimento, aspecto fundamentado na perspectiva da Teoria de Escassez de
Recursos.

Dentro do planejamento de expansdo dos proprietarios projeta-se a abertura de
unidades proprias, além da manutencdo da propriedade sobre as ja existentes. Esse aspecto
encontra-se em linha com Teoria Institucional, como apontado por Silva e Azevedo (2012),
visto que a maior sensibilidade do consumidor para o segmento de alimentacdo reforca a
necessidade de se promover uma manuten¢ao de um mix de unidades proprias.

O Fast-Casual Mexicano vem atuando em suas duas unidades por meio de um canal
de compras centralizado. Algumas das preparagdes sdo realizadas na unidade Bardo Geraldo e
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encaminhadas para unidade Cambui, da mesma forma as agdes de marketing sdo realizadas de
maneira coordenada entre as duas unidades. Algumas destas agdes certamente serdao
replicadas para as proximas unidades a serem abertas, inclusive as franqueadas. Todos esses
aspectos mencionados encontram-se em linha com uma das proposi¢cdes da Teoria de
Escassez de Recursos, a utilizacdo de franquias como forma de obtencdo de economias de
escala (CAVES; MURPHY, 1976).

Uma das principais preocupagdes apontadas pelo entrevistado para o inicio da
utilizacdo de franquias, ¢ a implementacdo de ferramentas de controle com objetivo de
promover uma maior padronizagdo das operagdes. Tal situacdo encontra-se em linha com o
afirmado por Croonen e Brand (2015) quando apontam para promocao de padronizagdo de
sistema como uma forma de se mitigar possiveis desgastes com franqueadores.

Com relagdo a percepcao dos proprietarios sobre as vantagens e desvantagens desse
modelo de negocio, o entrevistado afirma que o maior receio com relagdo a utilizacao de
franquias ¢ a possibilidade de maus franqueados: “O receio de franquear ¢ vocé perder o
controle. E costume falar que 80% dos franqueados sdo bons e que 20% sdo problematicos.
Esses 20% vao querer mudar o core produto, [...] ndo v@o entender porque fazemos as coisas
de forma tdo meticulosa [...]”. Essa situa¢do pode ser compreendida enquanto uma forma de
free-rider (KLEIN, 1995; GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012). Segundo a Teoria
Institucional, a utilizagdo de um percentual de lojas proprias busca mitigar esse aspecto
(SILVA; AZEVEDO, 2012). Um segundo aspecto apontado pelo proprietario € o receio com
relacdo ao roubo de knmow how por parte dos franqueados, situacdo essa que pode ser
contornada por meio de fortalecimento da marca.

Segundo o entrevistado: “Uma marca com 300 franquias vale uma marca de 30 lojas
proprias [...]”. Este aspecto encontra-se em linha com o estudo empirico realizado por Lima et
al. (2012) que aponta para rentabilidade como principal ponto de insatisfacdo do franqueador.

Utilizando-se como referéncia o modelo proposto por Aguiar et al. (2016) grande
parte dos motivadores sao observados no caso do Fast-Casual Mexicano. Entretanto, pode-se
destacar que aspectos como expansdo acelerada e economias de escala, caracterizados pelos
autores como motivadores primarios parecem possuir maior importancia do que a melhora na
lucratividade, um aspecto caracterizado como essencial. Dentre os motivadores secundarios,
os autores citam o aspecto status e reconhecimento, esse fator em especifico foi destacado
pelo entrevistado. Segundo ele, a tendéncia da populagdo brasileira ¢ compreender um
negocio franqueado como um negdcio de sucesso, ou seja, o franqueamento traz consigo um
efeito positivo sobre a percep¢ao do consumidor.

4.2 DISCUSSAO

Tendo em vista as trés teorias referentes ao franchising e os aspectos mencionados no
caso do Fast-Casual Mexicano, foi elaborado a FIG. 1 sumarizando os principais pontos de
convergéncia e de divergéncia de cada uma das teorias.

Tomando como base as teorias classicas que buscam explicar a decisdo de
franqueamento, Castrogiovanni et al. (2006), apontam que a Teoria de Escassez de Recursos ¢
mais relevante na decisdo inicial de franqueamento, enquanto a Teoria da Agéncia explica
melhor os padrdes adotados. Partindo dessa afirmagdo feita pelos autores, pode-se adapta-la
para o contexto do Fast-Casual Mexicano. Uma primeira questdo ¢ relativa a Teoria
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Institucional, esta foi a que mais apresentou aspectos compativeis a trajetdria e aos planos
futuros da marca. Entretanto, esta Teoria ndo busca apresentar uma motivagdo para o
franchising, mas sim elementos de seu funcionamento.

Figura 1 - Pontos de convergéncia e divergéncia com as Teorias

Fast-
Casual

Escassez de Recurses Institucional

Converge: Utilizacao de Converge: Utilizacéo de

N lformas plurais como forma de

franguias como uma forma Agéncia
de acelerar a expansao Converge: Segunda unidade defesa do valor da marca
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relacionados a deciséo de
Diverge: Mecessidade de franoueamento em si

implementacao de

mecanismos de controle

Fonte: Elaboracio Prépria

Segundo Diaz-Bernardo (2012) a interpretacdo extrema da Teoria da Agéncia e da
Teoria de Escassez de Recursos levariam a marca no longo prazo a dois polos distintos, no
primeira a elaboracdo de um portfélio composto unicamente por unidades franqueadas. Ja no
segundo, apenas unidades proprias. As respostas do entrevistado, entretanto, deixam claro que
nenhum desses caminhos sera seguido.

Com relag@o aos aspectos relacionados a decisdo de franqueamento, tanto a Teoria
de Escassez de Recursos, como a Teoria da Agéncia apresentam elementos em conformidade
e elementos em dissonancia com o Fast-Casual Mexicano. Um ponto decisivo foi a abertura
da segunda unidade propria. O preceito basico da Teoria de Escassez de Recursos ¢ a
necessidade de franqueamento neste primeiro momento de expansdo. A obtengdo de recursos
através de uma fonte alternativa e consequente ndo franqueamento da segunda unidade,
aspecto esse reforcado pelo fato da segunda unidade possuir um baixo custo de
monitoramento, fazem como que a Teoria da Agéncia seja apontada como a que mais
apresenta elementos relacionados a decisao de franqueamento em si.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou apresentar uma discussdo acerca da tematica franquia focando
em um ponto em que hd uma lacuna na literatura: a andlise dos determinantes da decisdao de
franqueamento prévia a alteracdo do modelo de negocio. Além disso, contribuiu para o ja
existente debate acerca da analise das franquias sobre as perspectivas da Teoria da Escassez
de Recursos, Teoria da Agéncia e Teoria Institucional.
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Foi realizado um estudo de caso unico, tendo como objeto de andlise o Fast-Casual
Mexicano. As informagdes foram obtidas por meio de uma pesquisa documental e realizacdo
de uma entrevista presencial. De uma maneira geral, as respostas obtidas convergem
parcialmente com cada uma das teorias apresentadas. Os aspectos captacdo de recursos
(OXENFELDT; KELLY, 1969) e economias de escala (CAVES; MURPHY, 1976) foram
citados e corroboram com a visdao da Teoria de Escassez de Recursos. A utilizagdo de uma
estratégia de expansdo por meio de loja propria afasta-se da Teoria de Escassez de Recursos e
aproxima-se da Teoria da Agéncia, visto que a segunda unidade ¢ localizada no mesmo
municipio da primeira, ocasionando assim baixo custo de monitoramento (RUBIN, 1978). Por
sua vez, a necessidade de implementacdo de mecanismo de monitoramento pesa contra a
Teoria (SILVA; AZEVEDO, 2012).

A Teoria Institucional ndo apresenta argumentos que determinem a decisdo de
franqueamento em si, entretanto, apresenta elementos que explicam as estratégias adotadas
pelas marcas que se utilizam desse modelo de negocio. A projecdo da utilizagdo de unidades
proprias, por parte do Fast-Casual Mexicano, vai a direcdo do proposto pela Teoria
Institucional (SILVA; AZEVEDO, 2012). Pode-se concluir, portanto, que com relacdo a
decisdo de franqueamento em si, a Teoria da Agéncia € que a mais converge no caso do Fast
Casual Mexicano. Contudo, essa teoria falha ao explicar a estratégia planejada pela marca
apods o franqueamento, aspecto esse mais respaldado pela Teoria da Institucional.

O debate realizado neste trabalho traz consigo implica¢des gerenciais para outros
negocios. As consideracdes feitas com relagdo as dificuldades enfrentadas pelo Fast-Casual
Mexicano, bem como as estratégias planejadas, podem servir como um direcionamento para
proprietarios de outras marcas que planejam expandir o seu negocio através de franquias.

Como principal limitacdo deste trabalho pode-se apontar para metodologia utilizada.
Um estudo de caso unico ndo permite generalizagcdo dos resultados obtidos. Da mesma forma,
os resultados obtidos referem-se a um contexto local, impossibilitando assim conclusdes para
outras regioes do pais. Para trabalhos posteriores sugere-se o estudo de mais casos,
principalmente de outros segmentos ou ainda em outras localidades. Sugere-se ainda, um
estudo com Fast-Casual Mexicano posteriormente a implementagao de unidades franqueadas,
buscando-se assim, identificar mudangas entre o pré e pds franqueamento.
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