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Resumo

Franqueados com alto nivel individual de orientagdo empreendedora ou orientagao de mercado
ficam limitados para atuar em decorréncia das restricdes impostas pelo franqueador. Diante
disso, pretende-se explicar o papel dos elementos sob autonomia operacional do franqueado
(estrutura de pessoal e loja) no seu desempenho financeiro a partir dessas orientacdes de perfil.
Assim, uma pesquisa quantitativa foi realizada com 99 franqueados e, posteriormente, foi
conduzido um estudo qualitativo com sete informantes-chave para entender as motivacdes das
relacdes paralelas ao modelo. Resultados mostram que: orientacdo empreendedora tem relagao
significante com a variacdo de gastos operacionais e de publicidade da loja, estes que se
relacionam ao desempenho financeiro; orientagdo para o mercado tem relacao significante com
a estrutura de pessoal da loja, que se relaciona ao desempenho financeiro. Esse resultado
contraintuitivo contribui para as pesquisas da drea mostrando que as relacdes diretas entre
orientagdo empreendedora e orientagao para o mercado de franqueados ndo € o que leva a um
melhor desempenho financeiro, mas sim como o franqueado usa dessas orientacdes para
melhorar a operacdo de sua unidade. A pesquisa ainda contribui mostrando que a Teoria de
Stewardship € adequada para explicar a relacdo franqueados-franqueador em redes maduras,
complementando parte das pesquisas da area.

Palavras-chave: Franquia; Franqueado; Orientagdo Empreendedora; Orientagdo para o
Mercado; Desempenho.

Introducao

Ha restricoes de vazios institucionais em mercados emergentes que afetam o
empreendedorismo nessas regides (Tracey & Phillips, 2011), no entanto, os empreendedores
desses paises em desenvolvimento compensam esses problemas por meio de suas relagdes
pessoais (Ge, Carney & Kallermanns, 2019), o que torna importante entender o perfil de
comportamento deles.

Por isso, € importante que haja o desenvolvimento de gestores capazes de atuar com
orientagdo empreendedora individual. Trata-se da capacidade de visualizar oportunidades para
responder ao ambiente em mudancga, ganhar maior competitividade e estar a frente de outros
concorrentes caracteriza a Orientagdo Empreendedora (Chien, 2014).

Outro perfil que prece ser importante para esses gestores € que eles sejam orientados
para o mercado. Essa orientacdo € caracterizada por entender as necessidades e preferéncias dos
clientes para compartilhar com a equipe interna ajustando ao plano de negdécio, denomina-se
Orientacdo para o Mercado. Essa perspectiva tem como fundamento a otimizacao e a sinergia
dos recursos organizacionais, antevendo necessidades atuais e futuras do cliente (Jaworski &
Kohli, 1993).

Considerando que franqueadores e franqueados podem assumir o papel de
empreendedores (Ketchen Jr., Short & Combs, 2011), deve-se levar em conta que eles podem
também ter diferentes niveis individuais de orientacdo empreendedora e orientacdo para o
mercado. H4 alguns trabalhos de orientagdo empreendedora (Fleenhofer, 2016; Wiklund, 1999;
Chien, 2014; Dada & Watson, 2013) levam ao entendimento de desempenhos superiores, assim
como trabalhos que identificaram que orientacdo para o mercado (Jaworski & Kohli, 1993;
Kirca, Jayachandran, & Bearden, 2005; Lee et al., 2015; Narver & Slater, 1990; Kohli &
Jaworski, 1990) também remetem relacdo com desempenhos superiores.



Todavia, num contexto de franquias o qual hd restri¢des relativas aos padrdes e diretrizes
de negdécio oriundos do franqueador, hd pouca margem para iniciativas inovadoras e de
mudangas oriundas de um perfil empreendedor (Dada & Watson, 2013) ou voltado ao mercado
do franqueado. Comumente o franqueado acaba tendo uma atuagao na execugao operacional do
negdcio enquanto o franqueador se foca em aspectos estratégicos (Griinhagen, Wollan, Dada,
& Watson, 2014), o que deixe poucas perspectivas para atua¢do inovadora, criativa e de
aplicacdo de mudancas que ocorre a partir do perfil de orientacdo empreendedora e de
orientagdo de mercado do franqueado.

Diante disso, os franqueados se limitam a atuar dentro de suas al¢adas, nas quais eles
tém autonomia de atuagdo. Elementos relacionados a sua gestdo interna de sua loja parece que
sdo aqueles que podem ter o efeito do seu estilo ou perfil de gestdo. Portanto, elementos como
a estrutura de pessoal e a estrutura de loja (gastos operacionais, investimentos em loja e gastos
com publicidade) acabam representando as atividades factiveis de atuacdo do franqueado, nas
quais pode haver reflexos de seu perfil de trabalho.

Diante do exposto, a presente pesquisa propde criar um modelo que represente a
orientagdo empreendedora e a orientacdo de mercado que se relacionam com o desempenho,
averiguando suas influéncias em relagcdo a questdes de pessoal e estruturais da loja.

Fundamentacio tedrica: Teoria de Agéncia e Stewardship

A Teoria da Agéncia € tradicionalmente a mais utilizada nos estudos sobre franquias,
tanto no Brasil quanto no exterior (Melo & Andreassi, 2010). Ela busca entender a relagdo entre
franqueado e franqueador a partir dos possiveis conflitos surgidos entre eles, oriundos dos seus
diferentes interesses. Assim sendo, as grandes premissas da Teoria de Agéncia, que envolvem
problemas ligados a assimetria de informagdes, custos de controle, riscos morais € oportunismo,
sdo uma base conceitual convincente e relevante para se entender o universo das franquias e
das relagdes entre franqueador e franqueado (Doherty & Quinn, 1999).

Catrogiovanni et al. (2006a, 2006b) ja apontavam que essa teoria era a mais adequada
para entender o fendmeno das franquias. Na sua evolucdo, passado os momentos de restri¢ao
de recursos das franquias, quando elas se voltam para buscar crescimento e ampliacdo de
atuacdo, a teoria mais adequada entdo para entender franquias estabelecidas seria a Teoria de
Agéncia. Isso porque conforme as franquias fossem se estabilizando no mercado e ganhando
novamente mais ownership na rede, a escassez de recursos deixa de ser o grande problema e os
conflitos de interesses passariam a ser o foco para se entender o fendmeno. A figura a seguir
representa o postulado pelos autores.

Koy
Rasourcs parspeciive =
Agency parspecig seses:

Hypeihasizad patiem
Imparative. s
e SCLT TR
Lo

is*

Proportion franchised

Franchise-organization age

Fonte: Castrogiovanni et al. (2006a, p. 29).
Figura 1 — Relacao do ownership do franqueador com o tempo de existéncia da rede



No entanto, algumas teorias para se compreender a governanca das organizagdes
surgiram em contraponto as teorias de abordagem econdmica, em especial, a de agéncia. Uma
dessas teorias emergentes € a de Stewardship. Ao invés de se considerar o individuo como um
homo economicus individualista, oportunista e egoista, ela o considera como um ser coletivista,
pré-organizacdo e confidvel (Davis, Schoorman & Donaldson, 1997). Essa teoria é também
adequada para os estudos em franquias (Doherty & Quinn, 1999).

Hipdteses

A primeira hipétese parte da premissa de que o franqueado tem algum grau de
autonomia para trabalhar com sua equipe, que a chamda “autonomia operacional” (Griinhagen,
Wollan, Dada, & Watson, 2014). Isso significa que o franqueado tem liberdade de gerenciar
sua equipe e motiva-la para que seus resultados possam ser incrementados.

Nesse contexto, o franqueado que tem maior orientacdo de mercado vai buscar trabalhar
com uma estrtura de pessoal maior. Isso se explica porque esse franqueado é aquele que busca
mais pessoas para lhe ajudar a realizar o processo de inteligéncia de mercado por completa. Ou
seja, se o franqueado tem maior preocupag¢do em buscar informagdes de mercado para
posteriormente disseminar essas informacdes com sua equipe e para entdo aplicar essas
informacdes na rotina da sua loja e sustentar sua tomada de decisdes (Jaworski & Kohli, 1993;
Kirca, Jayachandran, & Bearden, 2005; Lee et al., 2015).

Considerando ainda que franqueados com mais orientacdo de mercado conseguem com
esse processo ter mais inovatividade em suas atividades (Kirca, Jayachandran, & Bearden,
2005), isso demonstra que ele precisa de mais conhecimento, o que tende a ser mais factivel
quando ha mais pessoas que tém e trocam mais informagdes. Com base no exposto, sugere-se:

Hla: A orientacdo de mercado do franqueado influencia positivamente a estutura de pessoal
de sua unidade franqueada.

A responsabilidade pelo gerenciamento de recursos humanos em franquias ¢é
tipicamente delegada pelo franqueador sem muita regulamentacdo aos franqueados, que sdo
adaptados aos seus ambientes locais e aos funciondrios da unidade. O desempenho superior foi
encontrado em unidades de propriedades individuais adotam o sistema melhores praticas
(Croonen; Griinhagen & Wollan, 2016). Em estudo da relacao entre capital humano intangivel
(por exemplo, pessoas, experiéncias, competéncias, habilidades, limites, atitudes, idéias e
valores de todos os individuos na rede de franquias) mostram uma relacdo positiva e
desempenho finaceiro (Perdreau, Le Nadant, & Cliquet, 2015). Fan, Kiihn e Lafontaine (2017)
complementam que o valor do franchising aumenta com o nimero de empregados necessarios
no negocio. A partir da expectativa de que mais pessoas na empresa levam a maior desempenho,
propde-se a seguinte hipdtese:

HIb: A estrutura de pessoal da unidade franqueada influencia positivamente o seu desempenho
financeiro.

A taxa de divida sobre capital do franqueador tem uma relagdo positiva com a tendéncia
de se ter expansdo da rede por meio de franquias (Combs & Ketchen Jr., 1999). Nessas situagdes
em que a rede tem problemas de recursos, especialmente, financeiros, € mais provavel que se
tenha muitos franqueados com menor suporte, j& que hd menos recursos para esse suporte.
Diante disso, os franqueados que tendem a seguir normas e padrdes precisam ter uma
organizacdo financeira de suas despesas mais controlada e organizada porque o apoio do
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franqueador tende a ser menor. Isso ndo significa ter restri¢ao de custos por parte do franqueado,
mas sim, uma estrutura de custos em sua loja mais controlada e, portanto, mais constante.

Isso pode se justificar porque gestores com mais orientagdo empreendedora variam mais
seus custos e gastos (Park & Jang, 2012). Eles sdo competitivamente mais agressivos € isso
pode fazer com que eles tenham custos e gastos maiores que seus concorrentes porque abusam
mais dos gastos com a publicidade e marketing e na qualidade de seu servico prestado
(MacMillan & Day, 1987). E esperado também que haja maior custos para aquele gestor que
atua com maior risco de forma descuidada sem o foco na competitividade (Dess & Lumpkin,
2005). A partir desses argumentos, apresenta-se a seguinte hipotese:

H2a: A orientagdo empreendedora do franqueado influencia positivamente os gastos
estruturais da loja.

A dltima hipétese proposta vem da ideia de que o franqueado que tem um perfil mais
oscilante em relacdo aos seus gastos pode ter melhor desempenho. Num primeiro momento,
isso pode parecer contraintuitivo pelo fato de que se espera que uma franquia mais controlada
e planejada, que conta com uma estrutura de gastos mais definidos e constantes, teria um melhor
desempenho financeiro. Entretanto, esse tipo de franquia nao teria condi¢des de se aproveitar
de eventuais oportunidades de mercado e, tampouco, se aproveitaria de criatividade, inovagdes
e escolhas arriscadas, que envolvem gastos para o franqueado. As oportunidades e competi¢des
locais sdo eventos variados, esses gastos sdo resultantes de investimentos e oriundos de
conveniéncias esporadicas, assim cada franqueado reage conforme sua agressividade
competitiva. Os gastos com publiciade é um exempl, para Lopez-Bayon & Lopez-Ferndndez
(2016) os franqueadores devem capacitar os franqueados a tomar decisdes sobre um pacote de
elementos periféricos em resposta a pressdo por adaptagdes locais e pela autonomia
empreendedora. Por isso, segue a hipétese:

H2b: Os gastos estruturais da loja da unidade franqueada influenciam positivamente o seu
desempenho financeiro.

A figura a seguir demonstra graficamente as hipéteses apresentadas.
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Figura 2 — Modelo da pesquisa



A figura do modelo ainda apresenta ligacdes hachuradas que nao estao hipotetizadas a
partir da teoria.

Métodos

A seguir, sdo expostos 0s protocolos de pesquisa das duas fases de pesquisa. Optou-se
por um método misto quantitativo-qualitativo realizado de maneira sequencial e na qual a
andlise dominante seria a quantitativa, tal como Johnson e Onwuegbuzie (2004) orientam
definir.

Fase quantitativa

A fase quantitativa da pesquisa foi a principal fase do estudo realizado. Essa
priorizagdo pode ocorrer em pesquisas de métodos mistos sequenciais, tal como propde
Creswell (2010).

A coleta de dados foi conduzida com franqueados associados a mesma rede de franquias
de alimentacdo (comida oriental), a qual concedeu apoio ao estudo e acesso a dados de sua rede
de franqueados. A rede ja esta instalada no Brasil ha mais de 25 anos e conta com franqueados
espalhados por todo o pais, localizados em 22 Estados e em mais de 70 cidades. Nao ha lojas
gerenciadas pelo franqueador na rede, de forma que ndo ha ownership do franqueador. Além
desse suporte, foi importante manter a coleta dentro da mesma rede de franquia porque isso
torna o efeito proveniente da rede estdvel para todos os respondentes (Nakao et al., 2019).

Os franqueados foram contatados, num primeiro contato dos pesquisadores, via e-mail
no qual foi disponibilizado um link de um formuldrio eletrobnico. O controle da taxa de
respondentes foi sendo acompanhada e follow-ups foram feitos com os nao-respondentes a cada
cinco dias. Depois de duas semanas, os ndo-respondentes foram contatados um a um por meio
em seus telefones comerciais. Apds mais uma semana de follow-ups, os franqueados que ainda
nao tinham respondido a pesquisa foram contatados em seus celulares particulares.

A pesquisa foi conduzida com 149 lojas franqueadas da rede estudada. Foi possivel
obter o retorno de 99 franqueados. Para o cdlculo do tamanho minimo amostral utilizou-se o
software G*Power 3.1.9.2, indicando o minimo de 85 observacoes.

Considerou-se importante realizar um pré-teste no instrumento de pesquisa por dois
motivos principais: 1) efetuar ajustes de perguntas ligadas ao tipo de rede de franquia estudada;
ii) facilitar a compreensdo das perguntas pelos respondentes. Para atingir esse objetivo, o
questiondrio foi respondido presencialmente de forma simulada por trés potenciais
respondentes. Trés perguntas tiveram mudancgas para melhor compreensdao do respondente.
ApOs essa etapa, outros dois participantes (potenciais respondentes) foram utilizados para um
novo pré-teste para estimar o tempo necessario para se responder o questiondrio.

O questiondrio estruturou-se em trés grandes blocos: instrugdes iniciais e dados pessoais
do franqueado; escalas relacionadas aos construtos da pesquisa; secao de conclusdo e
agradecimento ao respondente. O quadro a seguir sintetiza as varidveis de estudo e suas
respectivas fontes e referéncias para a coleta de dados.

Quadro 1 - Variaveis do estudo

Item a ser Atributo / Nivel categorico Referéncia Fonte
mensurado
Desempenho  Lucro operacional Varotto e Parente (2016) Arquivos do
da unidade Lucro percentual de vendas Sorenson e Sgrensen (2001) Franqueador
franqueada Variacdo de vendas no dltimo ano  Varotto e Parente (2016)




Estrutura da Despesa Operacional Donthu & Yoo (1998) Arquivos do

loja Invest. com publicidade local Loépez-Bayén & Lépez-Fernandez (2016)  Franqueador
Investimentos Martin-Herran, Sigué, & Zaccour (2011)
Estrutura de Quant. de empregados e Chien (2014) Questiondario
pessoal motoqueiros
Quant. de lideres e gerentes Ullrich et al. (2007)
Orientagdo Inovacido Chien (2014) Questiondario

empreendedora Criatividade
do franqueado Risco

Oportunidade
Orientagdo de  Inteligéncia de Mercado Lee et al. (2015) Questionario
mercado do Disseminacdo Interna
franqueado Resposta Integrada

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a andlise de dados, primeiramente, os dados foram analisados por meio de
estatistica descritiva. Para testar as hipdteses do estudo utilizou-se a técnica de andlise de dados
modelagem de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais (PLS SEM), estimada no
estudo a partir do software Smart PLS versdo 2.0.M3. Foi também realizada uma andlise fatorial
em cada um dos construtos para confirmacgdo dos atributos de cada um.

Fase qualitativa

A escolha por uma segunda fase de pesquisa se deu porque a partir de resultados da
primeira fase emergiram resultados assessorios € complementares que ndo eram o foco do
estudo, porém, que pareceram contraintuitivos quando se vislumbrasse o modelo completo
(hipoteses elaboradas com as demais hipéteses emergentes). Ao se analisar relacdes
complementares que ndao eram o foco da pesquisa ou que pareceram ser menos oOriginais
(relagdes diretas de orientagdo empreendedora e orientacao para o mercado no desempenho das
franquias), resultados intrigantes emergiram. Identificou-se que eles poderiam complementar
os resultados previamente obtidos na fase quantitativa. Por isso, decidiu-se por conduzir essa
segunda fase da pesquisa.

Houve quatro hipoteses que ndo foram oriundas do modelo de pesquisa, mas que foram
testadas de forma exploratéria (denotadas de maneira hachurada na figura 2). Essas relacoes
foram analisadas qualitativamente para se entender os motivos que pudessem justificar esses
resultados contraintuitivos e contrdrios as pesquisas anteriores.

Dessa forma, optou-se por conduzir entrevistas em profundidade com especialistas
sobre o tema e que tivessem vivéncia no ambiente de franquias da rede estudada. A escolha da
entrevista em profundidade se deu porque € um método menos estruturado de coleta de dados
qualitativos, apenas com topicos a serem conversados, interessante para se coletar dados
exploratorios (Legard, Keegan & Ward, 2003).

Foram realizadas entrevistas em sete franqueados, considerados como estratégicos em
diferentes regides. Eles foram considerados relevantes porque t€ém papel de destaque dentro da
rede de franquia, experi€éncia no negdcio e assumem papéis de lideranca dentre os franqueados.
Os sete individuos abordados foram considerados suficientes para que se encontrasse saturagao
tedrica das respostas, o que pode ocorrer em estudos qualitativos com pouca quantidade de
participantes (Guest, Bruce & Johnson, 2006).

Durante a coleta de dados, o pesquisador buscou ter uma postura que interferisse o
minimo possivel na fala do entrevistado, deixando-o livre para expressar suas opinides. Buscou-
se com essa postura evitar reflexividade da experiéncia compartilhada do pesquisador (Berger,
2015) e de qualquer influéncia do pesquisador em sua opinido sobre as respostas.



Depois de coletados os dados, o passo seguinte foi transcrever as entrevistas para que elas
pudessem ser analisadas e codificadas a partir dessa transcri¢do. Para tal, utilizou-se como
técnica de andlise dos dados a andlise de conteddo. No presente estudo, optou-se pela
codificacdo de grade aberta (Vergara, 2005). Ela fez mais sentido pelo teor exploratério dessa
fase da pesquisa, que buscava uma compreensdao que nao estava disponivel nas literaturas
oferecidas.

Assim, as categorias foram emergentes dos dados empiricos. Buscou-se para cada uma das
quatro relagdes complementares codificar de maneira exploratria eventuais razdes que
pudessem justificar ou refutar os resultados encontrados na fase quantitativa da pesquisa.

As codificagdes realizadas foram feitas seguindo os preceitos do acordo entre
codificadores. Nessa técnica de acordo entre codificadores, dois codificadores identificaram e
analisaram juntos os codigos dos textos transcritos e depois acordaram o resultado mais
adequado para que houvesse c6digos consensuais e sem discrepancias (Campbell et al., 2013).
Tanto as codificagdes prévias individuais quanto os memorandos elaborados por cada
pesquisador foram confrontados para defini¢io de categorias definitivas.

Nao se utilizou softwares para se realizar essa andlise de contetido e sua codificagdao porque
havia sete entrevistas, o que era gerencidvel de ser analisado por meio de material impresso e
canetas coloridas (para marcagao e identificagdo dos cédigos). Colocar pouca quantidade de
entrevistas num software poderia trazer um certo distanciamento do pesquisador em sua andlise,
o que € um risco previsto no uso de SADQ (software de andlise de dados qualitativos) (Gibbs,
2009).

Resultados quantitativos

Na andlise da validade convergente, foram considerados os valores de varidncia média
extraida (AVE) de cada construto de primeira ordem. No modelo inicial, os construtos
Orientacdo Empreendedora, Geracao de Inteligéncia de Mercado, Disseminagdo de Inteligéncia
de Mercado e Resposta Integrada apresentaram valores de AVE inferiores ao recomendado de
0,5 (Ringle, Silva & Bido, 2014). Diante disso, cinco varidveis desses construtos que
apresentaram as menores cargas fatoriais foram excluidas. Apos a exclusio dessas varidveis, os
valores de AVE dos construtos foram avaliados novamente. Como resultado dessa segunda
rodada, outra varidvel foi excluida desse construto, a fim de se obter validade convergente.
Realizada essa exclusdo, todos os construtos de primeira ordem apresentaram validade
convergente, considerando o critério AVE.

Na andlise da validade discriminante, foram considerados dois critérios: a comparacao
entre as cargas fatoriais e as cargas cruzadas das varidveis nos construtos e o critério de Fornell
e Larcker (1981) (Hair Jr. et al., 2014).

No primeiro critério de validade discriminante, foram comparadas as cargas fatoriais
das varidveis em seus construtos originais com as cargas cruzadas nos demais construtos.
Verificou-se que as cargas fatoriais das varidveis sdo maiores em seus construtos originais do
que as cargas cruzadas nos outros construtos e, ainda, os valores de AVE acima de 0,50,
conforme mencionado anteriormente. Esse critério atestou a validade discriminante do modelo.

A validade discriminante também foi satisfatéria entre os construtos. Os valores de
correlagdo entre os construtos de primeira ordem sao inferiores a raiz quadrada dos valores de
AVEs dos construtos, tal como preconiza Fornell e Larcker (1981).

Para andlise da confiabilidade do modelo foram consideradas as estatisticas de
consisténcia interna Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta. Todos os construtos
satisfazem o minimo requerido para a Confiabilidade Composta (0,7), que € o indicador mais
recomendado para anélise de consisténcia na modelagem de equacgdes estruturais por minimos
quadrados parciais (Hair Jr. et al., 2014).



O quadro a seguir, apresenta os valores do coeficiente de determinac¢ao (R2?), o Indicador
de Cohen (f2) e o Indicador de Stone-Geisser (Q?).

Quadro 2 - Poder de explicacio e ajuste geral do modelo

R? f2 Q2

Desempenho de Negdcios 0,614 0,628 0,162
Estrutura da Loja 0,069 0,506 0,013
Estrutura de Pessoal 0,032 0,620 -0,003

Orientacdo Empreendedora * 0,492 *
Ger. Int. de Mercado 0,670 0,550 0,366
Dissem. Int. de Mercado 0,842 0,521 0,437
Resposta Integrada 0,776 0,540 0,419

Nota: *Nao aplicavel — Constructo Explicativo.
Fonte: Dados da pesquisa.

O principal construto de interesse do modelo, Desempenho de Negdcios, apresenta um
coeficiente de R? (61,4%), que € considerado um efeito grande na classificacdo da area de

ciéncias sociais e comportamentais, tal como defendido por Cohen (1988).

Quadro 3 - Sintese do modelo

Hipét. Relacgoes entre os constructos Coef. ErroPad. Teste T P valor Resultado

Orientacdo de Mercado -> Estrutura de
Pessoal
Estrutura de Pessoal -> Desempenho de
Negdcios
Orientacdo Empreendedora -> Estrutura
da Loja
Estrutura da Loja -> Desempenho de
Negdcios

Hla 0,194 0,097 2,006 0,045 Suportada

Hl1b 0,575 0,079 7,250 0,000 Suportada
H2a 0,267 0,142 1,888 0,059 Suportada

H2b 0,325 0,094 3,446 0,001 Suportada

Orientacdo de Mercado -> Desempenho

de Negocio
Orientacdo Empreendedora ->
Desempenho de Negdcios
Orientacdo de Mercado -> Estrutura da
Loja

Orientagdo Empreendedora -> Estrutura
de Pessoal

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: *Relagdes ndo propostas nas hipdteses, mas testadas.

-0,052 0,077 0,666 0,506  Nao Suportada
-0,070 0,088 0,803 0,422  Nao Suportada
-0,210 0,118 1,777 0,076 Suportada

%

-0,055 0,172 0,321 0,748 Nao Suportada

Como resultados principais dos testes realizados e considerando os niveis de
significancia de 1%, 5% e 10%, héd evidéncias de associagOes positivas significantes entre
orientagdo de mercado e estrutura de pessoal e entre estrutura de pessoal e desempenho de
negdcios. Ainda, evidencia-se que a orientagdo empreendedora estd associada positivamente a
estrutura da loja e esta, por sua vez, também estd associada ao desempenho dos negdcios.

Resultados qualitativos

A primeira anélise € sobre a relagdo entre Orientacao Empreendedora e Desempenho
de Negocio (Financeiro), com respostas que relacionavam ao conflito entre seguir os padroes
da franquia e a caracteristica personalizavel do empreendedor. Um levantamento de categorias
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a partir dos entrevistados, mostram que os motivos que justificam que a Orientagcdo
Empreendedora de um franqueado nao ter melhores desempenhos financeiros sao: perfil nao
alinhado com um franqueado que segue padrdes; perfil de um gestor impulsivo que pode ndo
ser adequado a boa gestdo do seu negdcio; perfil de um gestor rebelde que trabalha fora do
estabelecido pelo franqueador; acdes do franqueado sem testes de mercado que lhe evitem
insucessos; novas iniciativas trazem custos de implementacdo de inovagdes com alto risco.

Ou seja, para o caso das franquias, o desempenho parece estar mais associado ao
franqueado seguir padrdes estabelecidos pelo franqueador do que necessariamente ele ter a
vontade de criar algo novo, proatividade para mudancgas e assumir riscos. Isso implica que num
ambiente de franquias, a auséncia de efeitos da orientacdo empreendedora sobre o desempenho
da loja franqueada se explica porque o franqueado tende a ter melhor desempenho se ele tiver
um perfil de quem segue padroes e ndo de quem propde novos elementos a serem
implementados e testados na sua loja.

Na segunda andlise envolvendo a relacdo entre Orientacio Empreendedora e
Estrutura de Pessoal, os respondentes foram bastante enfiticos em dizer que ndo existe
relacdo. A opinido compartilhada por todos os participantes da pesquisa qualitativa corrobora
com os resultados da pesquisa quantitativa de ndo haver relagdo significativa entre OE e
Estrutura de Pessoal. Nenhum deles acredita que um perfil de um franqueado que € mais
criativo, inovador e que assume riscos esté ligado ao fato desse franqueado ter uma equipe de
trabalho maior na sua unidade.

Os dados apresentados mostram que os motivos que fazem com que essa relacdo nio
seja coerente podem ser classificados em duas grandes razdes apresentadas por duas grandes
categorias: a busca pelo incremento de produtividade por meio de tecnologias e treinamento de
funciondrios para capacitagdo. Os resultados mostram que um franqueado que é mais criativo
e inovador numa franquia usam dessas caracteristicas ndo para incrementar sua equipe, mas
para buscar solugdes que os ajudem a trabalhar de forma mais produtiva, em especial, por meio
de tecnologias. Uma das entrevistadas, inclusive, enfatiza: “Tem uma atuacdo mais propria no
estabelecimento inovando em equipamentos e tecnologias para substituir pessoas”. E um
exemplo de constatacdo que se apoia que o perfil mais empreendedor deveria se focar nao em
ter mais pessoas fazendo maior quantidade de atividades na unidade, mas sim para se buscar
alternativas tecnoldgicas de produtividade.

Na terceira andlise, da relacdo entre Orientacdo de Mercado e Desempenho de
Negdcio (Financeiro), novamente, os resultados da pesquisa qualitativa podem corroborar os
achados da pesquisa quantitativa. Ainda que os entrevistados tenham entendido ser importante
compreender o mercado e trazer essas informagdes para toda a equipe internamente, eles
também entendem que isso pode ter pontos que atrapalhem o negécio. Todos os entrevistados
entendem que o franqueado que se preocupa em capturar, disseminar na sua equipe e aplicar
conhecimentos do mercado, ndo necessariamente tendem a ter melhor desempenho financeiro.

Isso se justifica porque o grande resultado obtido foi que os entrevistados enfatizaram
que quando o franqueado estd preocupado com o que estd ocorrendo no mercado, isso pode
tirar o foco dos problemas internos. Para eles, um bom franqueado seria aquele que cuida de
seu negdcio prioritariamente, atentando-se a suas operacoes internas. Seus esforcos deveriam
se focar em grande parte nisso.

Os dados coletados em campo mostram que os motivos que justificam um franqueado
com mais Orientacdo de Mercado ter mais Desempenho Financeiro sdo classificados nas
seguintes categorias: foco nos problemas externos e nao na rotina da operacao interna; falta de
envolvimento com a rotina interna da unidade franqueada; incapacidade para compreender as
informacdes oriundas do mercado; agdes realizadas sem o apoio do franqueador que podem
acarretar resultados incoerentes com o negdcio central da franquia.



Os resultados apontam que ndo basta ao franqueado ter o hédbito de capturar informacgdes
de mercado para ajustar seus negdcios rotineiros se ele faz isso sem ter capacitacdo adequada e
de forma isolada do franqueados. Esse tipo de atitude pode ainda tirar o foco do franqueado de
suas acoes principais de sua loja

Diferentemente das relacdes anteriores, a dimensdo analisada entre Orientacdo de
Mercado e constincia de gastos da loja teve um resultado suportado pelos dados quantitativos
(com forga do teste T de 1,77, P valor de 0,076 e relacdo negativa). O intuito da pesquisa
qualitativa foi de capturar por que essa relacdo faz sentido no contexto das franquias.

Todavia, o grande resultado obtido foi de que essa relacdo tem um caréter estrutural da
economia no momento da pesquisa. Isto €, em decorréncia de se ter recessdao no pais e
desaceleramento da economia (que afetou as lojas da franquia estudada), os gastos com a loja
nao ocorreram de forma ordenada e de manutencao programada, e ndo de acordo com elementos
pontuais identificados no mercado local.

Os dados mostram uma preocupagao generalizada dentre os especialistas quando se fala
em maior variacao na estrutura de gastos planejados com a loja. Isso ndo quer dizer que eles
ndo ocorram, mas que parecem acontecer mais cautelosamente dentre os franqueados. Assim,
aqueles franqueados que tendem a perceber mais as informagdes de mercado, provavelmente,
s30 0s que menos variam seus gastos com algo novo, mantendo-os o mais dentro do planejado
possivel. Adicionalmente, os especialistas entendem que quem estd mais ligado as informacdes
de mercado provavelmente vai evitar trazer gastos novos com ativos imobilizados ou gastos
pontuais para buscar fazer atividades mais focadas em pessoas para atender eventuais
necessidades de mercado. Parece que quem estd mais atento ao mercado busca mais pessoas
para atendé-lo, mas ndo mais investimentos em infraestrutura ou gastos de publicidade
mostrando uma tendéncia do negécio da franquia estudada em, provavelmente, se focar mais
em relacionamento com o cliente do que com divulgacdes e investimentos em estruturas da
loja.

Discussoes

Em relacdo as hipéteses do modelo hipotético, a primeira hipétese testada no modelo
foi de que a orientacdo de mercado do franqueado influencia positivamente a estrutura de
pessoal (Hla). Essa relagdo se demonstrou significante. Isso demonstra que franqueados
voltados a capturar informacdes de mercado, dissemind-las internamente e aplicar essas
informagdes na rotina da franquia provavelmente trabalham com mais pessoas. Nesse caso, 0
franqueado age com orienta¢do de mercado para sustentar sua tomada de decisdes (Jaworski &
Kohli, 1993; Kirca, Jayachandran, & Bearden, 2005; Lee et al., 2015) com base em
oportunidades identificadas no mercado. Essa estrutura de pessoal pode, por sua vez, levar a
mais pessoas trabalhando em prol do desempenho financeiro da unidade franqueada, tal como
prevé a segunda hipétese (H1b).

Em relacdo a hipétese seguinte (H2a), os resultados mostraram que a orientacio
empreendedora tem efeitos positivos na variacdo dos gastos relacionados a estrutura da loja.
Isso significa que quando maior essa orientagdao empreendedora (foco na inovagao, criatividade,
competi¢do agressiva, pro atividade e assuncio de riscos) mais o franqueado reflete essa busca
por ajustes constantes em seus gastos com a estrutura da sua loja e a publicidade local.
Confirma-se entdo que franqueados com orientagdo empreendedora variam mais seus custos €
gastos (Park & Jang, 2012). Isso pode ser explicado porque sao mais impulsivos (Liao, Murphy
& Welsch, 2005) e / ou mais agressivos competitivamente, o que gera mais gastos de
publicidade e da rotina operacional (MacMillan & Day, 1987). Sem falar do risco associado a
essa impulsividade e competitividade que trazer ainda mais perdas financeiras (Dess &
Lumpkin, 2005).
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Vale mencionar que esses resultados ocorreram numa rede franquias ja consolidada,
cujos dados mostram que hd franqueados mais maduros e experientes, fora dos momentos
iniciais de atividade na franquia como o honeymoon que pode influenciar sua satisfacdo (Melo,
Carneiro da Cunha & Borini, 2018) e percepcao de desempenho (Varotto & Parente, 2016).
Isso pode ter influéncia nos resultados a partir do momento em que sdo franqueados com
experiéncia e tempo de trabalho na franquia que mostraram que por mais que eles possam ter
perfis de orientacao ao mercado ou empreendedora, eles pensam que € melhor deixar os estudos
de mercado e os testes de produtos e servicos ao franqueador. Os proprios dados das entrevistas
qualitativas mostras a repulsa a perfis impulsivos e voltados a estudar o mercado.

Numa rede mais madura em que os franqueados t€ém mais tempo de franquia, eles
parecem ter aprendido que suas orientagdes empreendedoras ou para o mercado ndo devem
mudar elementos estratégicos da rede como produto ou marca (o que se sobreporia as regras do
franqueador). Parece ser mais condizente aplicar esses conhecimentos em algumas atividades
rotineiras ligadas a sua atuagdo interna e local da sua loja.

Os entrevistados apontaram que pelo fato dos franqueados serem mais experientes e
contarem com relacionamentos mais duradouros, eles parecem ter uma posicao de evitar o
conflito com o franqueador e apostar em uma colaboraciao de acdes para ganhos mutuos. Isso
reforcaria que teorias como as de Stewardship (Davis, Schoorman & Donaldson, 1997)
pudessem servir para compreender melhor o contexto dessas franquias mais maduras.

Complementa-se assim o modelo tedrico proposto por Castrogiovanni et al. (2006).
Nele, os autores entenderam que a evolugdo das franquias poderiam ser melhor entendidas, até
certo momento da evolucao da rede de franquia, por meio da Teoria de Restri¢ao de Recursos.
A partir de um ponto, a Teoria da Agéncia seria mais adequada para explicar os fendmenos das
franquias. O presente estudo complementa essa ideia apontando que em franquias ainda mais
maduras (que ndo puderam ser amplamente observadas no estudo de Castrogiovanni et al.,
2006), a Teoria de Stewardship pode ser adequada para se entender as relagdes do franqueado
com o franqueador.

Esses resultados apontam a importancia de ndo apenas trazer a Teoria de Agéncia ou
Stewardship como lentes para a compreensio dos fendmenos de franquia. E possivel que se
busquem explicagdes plausiveis para se entender o perfil dos franqueados a partir da
sustentacdo dessas duas teorias de forma complementar e ndo de maneira concorrente entre
elas.

Relacoes diretas entre OE e OM com desempenho financeiro

Os resultados das relagdes diretas entre orientacdo empreendedora e orientacdo para o
mercado com o desempenho financeiro trazem discussdes intrigantes € sdo, num primeiro
momento, contraintuitivos. No caso da orientagdo empreendedora, ndo houve efeito direto com
o desempenho financeiro da unidade franqueada nos resultados aqui apresentados. Em estudos
gerais da Administracao, ha trabalhos que ja identificaram existir uma relagdo positiva entre a
orientagdo empreendedora (ou seus atributos) e o desempenho financeiro da empresa (e.g.
Lumpkin & Dess, 2001; Rauch, Wiklund, Lumpkin & Frese, 2009).

Dentro das discussoes das franquias, o resultado traz uma ambiguidade. Isso porque por
um lado, esse resultado vai ao desencontro de outros estudos (Chien, 2014; Dada & Watson,
2013; Fleenhofer, 2016; Wiklund, 1999) que identificaram que a orientacdo empreendedora ou
seus atributos levam a um maior desempenho do franqueado. Enquanto isso, os resultados estao
de alguma forma em sintonia outra linha de estudos que identificam que ndo existe uma relacdo
de um perfil empreendedor com os resultados financeiros do franqueado (Fenwick &
Strombom, 1998).
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Isso mostra que pode até haver algum efeito de desempenho oriundo da competéncia de
gestao do franqueado e da sua dedicacdo com sua loja e seu pessoal, mas nao um efeito direto
de cunho comportamental (tal como da orientacdo empreendedora). No ambiente das franquias,
isso parece se explicar porque o franqueador € idealmente visto como alguém que deve ser um
executar que segue regras e nao alguém com grande impeto de orientacdo empreendedora, que
busca por inovacdes, cria algo novo, busca oportunidades e age sob alto risco.

Uma justificativa para esse resultado diferente dos estudos anteriores pode se explicar
porque o presente estudo foi feito com franqueados de uma mesma rede de franquias, o que nao
foi possivel em investigacdes prévias. Ao se controlar os efeitos da rede de franquia, controla-
se também os diferentes niveis de permissibilidade aos comportamentos de orientacao
empreendedora e orientacao para o mercado que cada rede possa ter. Por isso, os resultados da
presente pesquisa podem ter sido diferentes, apontando para a necessidade de se entender os
efeitos de caracteristicas das redes ao se estudar a orientacdo empreendedora e a orientagdo para
o mercado no contexto de franquias.

Para o caso especifico da orientagdo para o mercado, também ndo se verificou uma
relacdo significante entre a orientacdo de mercado e o desempenho financeiro do franqueado.
Novamente, esse € um resultado comumente encontrado nos estudos em empresas de diversos
setores, de uma forma geral (Matsuno & Mentzer, 2000; Slater & Narver, 1994) e em estudos
sobre franquias (Lee et al., 2015). A primeira justificativa pode vir do fato de que o progndstico
encontrado no mercado ndo faz com que a empresa encontre oportunidades, mas ameagas.
Adicionalmente, os franqueados que estdo focados em compreender o mercado, disseminar
essas informacodes e aplicd-las, acaba se desfocando das atividades rotineiras da empresa.

O que se traz de contribui¢do nesse aspecto € o fato de que os aspectos comportamentais
do franqueado tal como a orientagdo empreendedora ou a orientagdo de mercado acabam tendo
efeito ndo no desempenho financeiro, mas sim nos fatores internos da unidade franqueada
passiveis de serem gerenciados por especificidades locais. Esses elementos comportamentais
do franqueado té€m efeitos em atividades internas da unidade franqueada onde o franqueado tem
algum espacgo para a atuacdo conforme sua “autonomia operacional”, tal como proposto por
Griinhagen et al. (2014).

Outras relacoes de interesse associadas ao modelo

Os dados quantitativos coletados mostram uma relagdo significante e negativa entre a
orientacdo de mercado do franqueado e a estrutura de gastos da loja. Esse resultado estd em
sintonia com os resultados anteriormente discutidos sobre a relacdo inexistente entre orientacao
de mercado e desempenho em momento de crise (Grewal & Tansuhaj, 2001) e identificado nos
elementos descritos pelos entrevistados na pesquisa qualitativa. Pelo fato do franqueado que
tem maior tendéncia e orientacdo de buscar informacdes de mercado estar nos dltimos anos
observando um mercado em crise com quedas sucessivas da quantidade vendida, € de se esperar
que ele esteja numa situacdo de rigidez sob ameaca (Staw, Sandelands & Dutton, 1981).

Por sua vez, a orientacdo empreendedora nao teve uma relagdo significante com a estrutura
de pessoas da unidade franqueada. Os dados qualitativos apontaram que aquele franqueado que
busca maior inovacdo a faz para ter maior produtividade, o que estd, justamente, ligado ao
inverso de se ter mais pessoas para trabalhar. Ou seja, a orientacdo daqueles que buscam mais
inovagdo e solucoes criativas para a gestdo interna € voltada para capacitar pessoas € nao para
aumentar o contingente de empregados. Inclusive os dados qualitativos mostram que o
franqueado orientado ao empreendedorismo tende a buscar mais uma equipe produtiva e
treinada que seja enxuta do que uma equipe grande e com funcionalidades bem divididas entre
os membros. Esse parece ser um pensamento daqueles que empreendem ndo mais tradicional,

12



mas sim voltado as estruturas enxutas (Ries, 2012) que contam com equipes reduzidas e
multifuncionais (Bjornali, Knockaert, & Erikson, 2016) a baixos custos.

Conclusoes

A primeira contribui¢do tedrica que se coloca aqui é que o desempenho financeiro do
franqueado € mais bem explicado pela estrutura de pessoal, essa influenciada pela orientacdo
de mercado do franqueado e pela estrutura de gastos da loja, essa que carrega efeitos da
orientagdo empreendedora do franqueado. Por sua vez, as relacdes diretas entre orientacdo
empreendedora e orientacdo de mercado ndo se relacionam significantemente com o
desempenho financeiro. Ha, portanto, um caminho que consegue explicar melhor o
desempenho financeiro do franqueado do que a relacdo direta da orientacdo empreendedora e
orientacdo de mercado.

Outro ponto relevante que traz contribuicdo de cunho teérico é a compreensao de que
teorias de Stewardship em franquias, sustentadas pela colaboracdo entre franqueado e
franqueador, t€ém mais espago para explicacdo da relacao deles quando a rede de franquia € mais
madura e com menos franqueados recém atuantes na rede. Espera-se que nelas possa haver uma
parceria com menos conflito no passar do tempo, na qual as expectativas de atuacdo de
franqueado e franqueador estdo mais claras. E uma contribui¢o porque isso ndo consegue ser
amplamente explicado por teorias tradicionais de agéncia e de conflito de agéncia. Coloca-se
em destaque nesse sentido a importancia em se considerar o grau de maturidade e experiéncia
da rede de franquia e de seus franqueados para se entender a abordagem tedrica relevante para
pesquisa.

Como implicacdes gerenciais, coloca-se que treinamentos que busquem melhorar o
desempenho financeiro dos franqueados por meio do desenvolvimento de sua orientagdo para
o mercado, € interessante que se ensine os franqueados também a liderar pessoas da sua equipe,
que quanto maior e mais integrada, pode entdo trazer resultados. Em relacdo a orientacdo
empreendedora, € importante que o franqueador os treine para aplicar seus conhecimentos
inovadores e investir nessas inovagdes aplicadas a sua estrutura de loja e relacionamento com
o publico.

Como limitag@o, A limitacdo primeira limitacao do estudo esté relacionada ao fato de
que o construto de estrutura de pessoal mensurada aborda a quantidade de pessoas da equipe
do franqueado. Seria interessante que esse dado pudesse abordar também a quantidade de
treinamento recebida por eles, todavia, esse dado ndo seria possivel de ser coletado por ndo
haver qualquer controle de treinamentos dos empregados dos franqueados, sejam eles formais
ou on-the-job.

Os resultados aqui obtidos trazem reflexdes e oportunidades para a construcdo do
conhecimento na drea com estudos futuros. Primeiramente, poder-se-ia considerar elementos
relacionados a maturidade das franquias (e ndo somente idade) em estudos futuros, buscando
identificar quais teorias parecem ser mais adequadas para esse tipo de rede de franquia. Esse é
um construto ainda ndo utilizado nos estudos e que podem gerar resultados promissores uma
vez que j4 se denota que relacionamentos franqueado-franqueador mudam ao longo do tempo
(Melo, Carneiro da Cunha & Borini, 2018; Varotto & Parente, 2016), e esses resultados
poderiam ser mais apurados considerando elementos que remetam a maturidade das redes e ndo
somente por proxies simplificadas sobre o tempo de associa¢do do franqueado.

Adicionalmente, estudos comparados entre diferentes redes podem ser realizados para
aprofundamento dos achados identificando se os resultados estdo relacionados com o efeito da
rede de franquia ou ndo. Além do mais, recomenda-se utilizar as categorias levantadas no estudo
qualitativo exploratdrio para que novas pesquisas pudessem sejam realizadas a partir delas.
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