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RESUMO

A Economia dos Custos de Transacdo é um imporfantemental analitico no estudo da
organizacdo microecondmica das firmas, especiabmeot que tange as estruturas de
governancga por elas adotadas. Mesmo sendo uma taoplamente difundida, tal como a
Nova Economia Institucional como um todo, sua agko empirica ainda é incipiente no
contexto da pluralidade organizacional, dado gsea,\em primazia, solu¢des deterministicas
em que os atributos transacionais estejam alinhadosa governanca Otima, minimizadora
dos custos de transacéo. No entanto, as empregasfitemente combinam modos alternativos
de governanca para o mesmo tipo de transacdo deetram determinado ambiente
institucional, o que sugere que o entendimentoodarganca é mais rico do que a escolha de
modos alternativos de coordenacdo. Assim sendma-s® extremamente desejavel a
incorporacdo do fendmeno das formas plurais a En@ndos Custos de Transacao, de modo
que se propde na presente pesquisa, por meio sestodos de caso, apontar os fatores que
influenciam na adocéo de formas plurais de govexlaam franquias regionais em estruturacao,
de pequeno porte, do setor agroindustrial e ofersgprodutoras de bepsemiumsA escolha

de franquias como objeto de estudo deve-se aodfamue estas sdo, por exceléncia, casos
empiricos de pluralidade organizacional, haja vigie € usual a operacdo concomitante de
lojas préprias e franqueadas em uma rede, aléner@ensabundantes dados sobre o setor.
Ademais, justifica-se o foco no segmento agrointhlstdo apenas pela sua importancia que
para a economia brasileira, mas principalmentesppkculiaridades intrinsecas de seus
produtos — como perecibilidade e sazonalidade -guass induzem os agentes a adotarem
solugdes mais rapidas e eficientes na gestdo dersgocios. Quanto ao porte, nicho de
mercado, tempo e raio de operacao, tratam-se darieades observadas em ambos os casos,
similaridades essas que permitem compara-los feaghio de achados tedricos de mais alto
nivel, que se abstraiam das especificidades datmdes de analise. Portanto, ndo somente
foram elencadas as razdes que levam tais franguaaotarem a pluralidade organizacional,
como também se colaborou para incorporacdo dasafoiurais ao escopo analitico da
Economia dos Custos de Transacéo tradicional. septe pesquisa contribuiu de trés formas
para isso: a) ficou evidente que as particularidat#s cadeias e produtos agroindustriais tém
importante papel no uso da pluralidade organizatioos casos analisados; b) os conceitos de
complexidade, posicionamento estratégico e amkag@dnostraram-se empiricamente validos
e robustos na explicagdo do fenbmeno das formaaigliendo os atributos das transagdes
contribuido para isso devido as diversas interfaegficadas entre eles e os demais constructos
estudados; e c) os fatores tradicionais, que usméndefinem o nivel ideal de integralizacdo
em uma rede de franquias, também auxiliam a joatifo porqué da adocdo da pluralidade
organizacional nas empresas examinadas, princip&np®r levarem a um maior poder de
mercado e melhor posicionamento estratégico dgfi@ador frente a seus franqueados.

Palavras-chave: Economia dos Custos de Transacdo; formas plurplaralidade
organizacional; franquias; agronegadcio.



ABSTRACT

The Transaction Costs Economics is an importaryaoa tool in the study of microeconomic
organization of firms, especially concerning gowerre structures adopted by them. Although
it is a widespread theory, as the New InstitutioRabnomics as a whole, its empirical
application is still incipient in the context of ganizational plurality, given that it aims
deterministic solutions where transactional attelsualign to an optimum governance, which
minimizes transaction costs. However, companiegnoftombine alternative forms of
governance for the same type of transaction in@ngnstitutional environment, which suggests
that the understanding of governance is richer tthen choice of alternatives modes of
coordination. Therefore, it is extremely desirahkeincorporation of plural forms phenomenon
to Transaction Costs Economics, so in this resaarsiproposed, through two case studies, to
identify the factors that influence the adoptionphiral forms of governance on small size
regional franchises from agrifood sector, on stritation and those are suppliers/producers of
premiums goods. The choice of franchises as sthpiebdue to the fact that these are empirical
cases of organizational plurality by excellencesause is usual the concomitant operation of
owned and franchisees stores, besides the abuda@nabout the sector. Moreover, the focus
in the agrifood segment is justified by its impoxta to the Brazilian economy, and mainly by
the intrinsic peculiarities of its products — suah perishability and seasonality —, inducing
agents to adopt solutions that are faster and meffreient in the management of their
businesses. Size, niche market, time and openatinge are regularities observed in both cases,
similarities that allow comparing them to obtairgher-level theoretical findings, which
abstract from the specificities of units analy$ist only it was listed the reasons why such
franchises adopt the organizational plurality,ddsb this study contributed to the incorporation
of plural forms in the analytical scope of traditab Transaction Costs Economics. This research
contributed to it in three ways: a) it was evidgrdt the particularities of agrifood chains and
products play an important role in the use of oizgtional plurality in the cases examined; b)
the concepts of complexity, strategic behavior anmbiguity proved to be empirically valid
and robust at the explanation of the phenomenoplwfal forms, and the attributes of
transactions contributed to this due to the variatesfaces found between them and the other
studied constructs; and c) the traditional factbit usually define the optimal hierarchical
level in a franchise network, also help to justifiyy to adopt the organizational plurality in the
examined companies, mainly to lead to an increasacket power and better strategic
positioning of the franchisor front of their fransbes.

Key words: Transaction Costs Economics; plural forms; orgational plurality; franchisees;
agribusiness; agrifood.
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1 INTRODUCAO

As franquias configuram atualmente como um mei@mioente de organizacdo da
oferta e consumo de bens e servicos em nivel muhltidBrasil, elas estdo inseridas no varejo
comercial, sendo responsaveis por 1 milhdo doxapaalamente 7,7 milhdes de empregos no
varejo comercial brasileiro em 2013, conforme datbéssociacao Brasileira ékeanchising
— ABF (2015) e da Pesquisa Anual de Comércio (PdCInstituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE (2015). Ainda segundo a pesguisadominam no setor varejista 0s
estabelecimentos de pequeno porte, cujas vendtisamkese ao consumidor final para uso
familiar ou pessoal.

Em namero de empresas, 114.409 unidades (9%) adguinas, enquanto 0 comércio
varejista representava 1,3 milhées do niumero deemap do setor comercial brasileiro em
2013 (ABF, 2015; IBGE, 2015). Destaque deve seo@admarcapremiums haja visto que,
com a atual crise econdmica, as empresas deixaanabrar 0 seu crescimento na classe C,
voltando-se para um publico de maior poder aqusifROSA, 2015). Em 2014, o setor
premiummovimentou cerca de 4,3 bilhées de ddlares nadlBtasn uma projecado de expandir-
se de 2% a 4% ao ano, de acordo com as consulaniasonitore Bain & Company{SILVA,
2015).

Crescem, neste cenario, as definicbes das cooflenags transacées das empresas
franqueadoras e franqueadas para criacdo de eama&icados alternativos e para a gestao mais
eficiente das atividades que ja realizam. Uma dasgas muito difundidas para a anélise da
organizacdo do conjunto de transacdes das firmm€éonomia dos Custos de Transacéo
(ECT), vertente tedrica proeminente da Nova Ecoadnstitucional (NEI). Segundo ambas,
cabe aos agentes identificar as dimensdes critiaastransacdes de modo a alinha-las a
estrutura de governanca minimizadora de custosadedacdo, sendo, pois, 0 objetivo tornar
competitiva a soma dos custos de transacao e dag#o.

Segundo Schnaider; Raynaud e Saes (2014), as emgredem combinar modos
alternativos de governanca para o mesmo tipo dedcdio dentro de um determinado ambiente
institucional, o que sugere que o entendimentood@rganca é mais rico do que a escolha de
modos alternativos de coordenacdo segundo nivaiatds de controle e incentivos. Bradach
e Eccles (1989) definem esse fenbmeno como fororalple governanca, isto é, um arranjo
em que diferentes mecanismos de controle orgapizalgicomo preco, autoridade e confianga)
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sao operados simultaneamente pela mesma empresacasos deste trabalho, a franquia e o
franqueado de dois sistemas de franqueamento dgsiral.

Ménard (2013; 2014) estabelece trés possiveis ndigizntes que conduzem a
diversificacdo das respostas das organizacdesaaargovernancas de suas transacoes, que
séo: (i) a ambiguidade nas vantagens esperadasaleaordenagédo mais ou menos intensa no
controle sobre os ativos-chave; (ii) a complexidaule atinge a governanca do ativo, criando,
assim, as incertezas sobre o modo adequado deizag@m ou (iii) 0 posicionamento
estratégico no que diz respeito as modalidade®okelenacédo do uso dos ativos em relacao
aos parceiros que também podem ser concorrentes.

Assim sendo, tendo por base o referencial teéachl, o presente trabalho comegou
a se estruturar a partir de uma questdo mais grapdaa definicdo da pesquisa: Quais razdes
levam franquias brasileiras do setor agroindustriatlotarem formas plurais de coordenacéao
das transagbes?

Considerando os diferentes nuances tedricos dad\fato em formas plurais deve-se
ao fato de que sistemas duais geralmente sédo v@tos anomalias pela ECT “williamsoniana”
tradicional, além de erroneamente categorizado® cwtucdes coordenativas hibridas, com
elementos de mercado e hierarquia.

Para a ECT williamsoniana, a empresa pode fazenmgi@r um produto ou servigco
analogo, embora, tudo o mais constante, a tecrlegipregada internamente seja mais
especifica do que a utilizada pelos fornecedorésrmos. Aléem disso, a énfase da ECT nos
atributos das transacoes indica que o uso de ditssréornecedores resulte em casos nos quais
0s niveis de especificidades do ativo sejam intdidnie@s. Nessa situacdo, serd observada a
governanca mista, na qual algumas empresas optarcopgrar e outras por fazer, o que
mostra descontentamento com a atual solu¢do deradiMpLLIAMSON, 1985).

Todavia, conforme propde Parmigiani (2007), os b&is sdo realmente idénticos se
produzidos por tecnologias diferentes. Desse madeCT ndo contempla a possibilidade de
gue uma firma divida propositadamente entre susilatdes internas e os fornecedores
externos o volume de compra de um produto homogéAdemais, se considerada a
governanca mista, novamente ignora-se a probatiida que uma empresa faca e compre um
mesmo bem, fato este que conduziria provavelmeunie menor grau de insatisfacao.

Além do mais, Puranam, Gulati e Bhattacharya (2d&8ndem que o custo marginal
de um mecanismo de governanca independe do volamgationado. Isto é, se é mais barato
usar mercado para a primeira unidade de um prasiuta¢o que esta sendo adquirido, 0 mesmo

ocorrerd na milionésima unidade. Assim sendo, aipitidade da compra plural ndo é
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acomodada teoricamente pela ECT tradicional (adegtorica de Williamson), nao havendo
razao pela qual uma firma deveria produzir intermaten um produto e também o adquirir
externamente.

O exemplo mais conhecido da pluralidade organiratié provavelmente a franquia,
em que a maioria das redes depende, simultanegrmdeniaidades de propriedade da empresa
e de franqueados para distribuir e vender os posgdde modo que constitui um caso de formas
plurais de facil tratamento empirico. Pénard, Regir@mSaussier (2011) afirmam ainda que as
franquias sdo um dos poucos tipos de relacdes atoais sobre a qual quantidades
significativas de dados séo publicamente dispaonéulbs.

Além disso, o uso das franquias como objeto deiss@mpirica justifica-se pelo
predominio de estudos que empregam, em primaZiapaa da Agéncia como ferramental
tedrico e analitico, buscando estabelecer quandmasas devem franquear ou operar
verticalmente seus pontos de venda. Nao obsta#iey @omo Coase (1937) preocupou-se em
explicar o porqué da existéncia das firmas, € éciEsexaminar ndo apenas em que propor¢ao
as empresas devem balancear unidades propriasquéadas, mas também os fatores que
conduzem a pluralidade da governanca.

JA o interesse em examinar o problema da plurgdidamd franquias do setor
agroindustrial deve-se as peculiaridades orgamnai e institucionais dos sistemas
agroindustriais brasileiros e das franquias nacsoftalja grande maioria destoa das estruturas
de franquias de segunda e de terceira geracoes)al@s concorrem para 0 maior dinamismo
no processo de coordenacédo e de tomada de deoisparfe dos agentes.

Nesta dissertacdo, serdo analisadas duas franggraendustriais brasileiras, de
produtogpremiumse em estruturagdo (testando a operacéo de unipgaiesas e franqueadas),
sendo uma de hortalicas no Sul do pais e a outtardes no Mato Grosso. Ambas lidam com
produtos pereciveis, de alta qualidade e que, miortaexigem um escoamento rapido e
eficiente. O momento atual de estruturacao e testperacdes proprias e franqueadas aumenta
essa complexidade. Ademais, sdo empresas de pggor@com franqueamento recente e em
constante reajuste, que visam atender consumideral$a renda e enfrentam uma concorréncia
inexpressiva no nicho de mercga@miumem que atuam, ndo obstante a oferta de hortalicas
e carne para consumo em massa seja abundante.

Frente ao exposto, esta dissertacéo foi estrutyra@atratar da seguinte pergunta: Por
que franquias regionais, em estruturacdo, de pequate e de produtos alimentapgsmiums

adotam formas plurais? Assim, a pesquisa tem diwbjprincipal de apontar os fatores que
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influenciam na adoc¢ao de formas plurais de goveaam franquias brasileiras regionais de
produtos agroindustriafgremiums sendo propostos 0s seguintes objetivos espexifico

a) ldentificar as caracteristicas das transacdes amytdilas do agronegaocio;

b) Analisar holisticamente o negdécio das franquiasiagustriais;

c) Verificar se ambiguidade, complexidade e posicicgraim estratégico (MENARD,

2013; 2014) influenciam na escolha de formas gumas franquias examinadas;

d) Elencar outros possiveis fatores associados eanfental tedrico da NEI que levem a
pluralidade das transa¢cfes em franquias do segraentpiestao;

e) Examinar se a ocorréncia de formas plurais de evagho € motivada pelas
peculiaridades das cadeias e produtos agroindgsaqai analisados.

A proposicao central dessa dissertacdo € a dergoguias agroindustriais de pequeno
porte em estruturacdo para mercapiasmiumsde carnes e hortalicas em regides especificas
brasileiras operam governancas plurais devido dgunaade, complexidade do negécio e ao
posicionamento estratégico para com os seus fradques. Espera-se, assim, que importantes
implicacbes académicas e praticas sejam aufergtasjuecendo o arcabouco tedrico da
pluralidade organizacional e, no ambito gerenei@ncando as dificuldades operacionais que
impedem o uso mais abrangente de franquias no egoiv, de modo a beneficiar gestores e
possibilitar a melhoria e expanséo continuada dggeendimentos.

Isso néo significa que o estudo deixe de avancalemiificacao e explicacao de fatores
gue justificam a adoc&do de governancas pluraissgedmqueados das duas marcas definidas
para a pesquisa. A tentativa de avaliar uma frangamente através de sua coordenacdo a
montante é insuficiente em muitos casos, pois ataggéo de uma relagdo de confianga entre
a marca e o consumidor depende da eficiéncia deiacain comercializar seus produtos e
manter os niveis requeridos de qualidade, quargidgeriodicidade.

O exame de uma marca também se relaciona a efecidas franquias de alimentos em
sua coordenacao a jusante no atendimento das fesggis demandadas pelos consumidores,
sendo que os investimentos em estratégias compstitiodem ser perdidos se as matérias-
primas forem inadequadamente supridas, especianggr@ndo os consumidores Sao muito
sensiveis a grandes variacdes nos atributos delgdal(AZEVEDO; SILVA, 2003). Desse
modo, propds-se nos objetivos especificos ndo a@eanalise da transacdo de franqueamento,
mas também do negd6cio como um todo, visando captaeculiaridades inerentes das franquias
regionais alimentarggremiumsde pequeno porte.

Diante do exposto, este primeiro item da disseotdein um carater introdutorio,

apresentando a questao, justificativas, objetivyaposicdo do estudo. A dissertacdo contém
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ainda outras seis se¢fes. No Capitulo 2 esta saretédrica, na qual abordou-se e definiu-se
0s conceitos discutidos e empiricamente testaddsabalho. O Capitulo 3, por sua vez, trata

da conceituacao, vertentes tedricas e contextaasil® no mundo dos sistemas de franquias.
O quarto capitulo traz o método de pesquisa, emguamstam no quinto os estudos de casos
conduzidos nesta dissertacdo, bem como os achaasos deles resultantes. Por fim, tem-se
na sexta secao as consideracgdes finais, seguildasreferéncias bibliograficas e os apéndices

da pesquisa.
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2 NOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL E FORMAS PLURAIS

Este capitulo pretende expor as principais corigiias tedricas e a evolucdo da ECT,
principalmente no que tange a pluralidade dasag@es. Assim sendo, fez-se no item 2.1 uma
breve mencao a economia institucional e seus parscautores. A seguir, no item 2.2, abordou-
se a NEI, em especial a ECT e seus determinaate€,dmo pressupostos comportamentais e
ambientais, dimensdes das transacdes e estrutergevérnanca. Ja o item 2.3 tratou das
formas plurais de coordenacéo, além dos comentémas.

Como anteriormente descrito, esses conceitos s@danss sobre 0s quais o presente
trabalho foi desenvolvido e consolidam os constsitoricos nele empiricamente analisados.
Desse modo, as conclusdes dessa pesquisa consataeos para literatura em questéo,
conforme demonstram os resultados discutidos nét@ays.

2.1 ECONOMIA INSTITUCIONAL

Segundo Matthews (1986), a Economia Instituciomatatse de um corpo de
pensamento que evoluiu com base em duas prepas{goas instituicdes importam; (ii) os
determinantes das instituicbes sdo suscetiveisabsamatravés das ferramentas da teoria
econdmica. Desse modo, North (1994) afirma que serdpenho econdémico € funcdo das
instituicoes e sua evolugdo. Juntamente com alteiae@mpregada, elas determinam os custos
de transacéo e producédo. As instituicdes constitpems, as regras do jogo numa sociedade;
mais formalmente, representam os limites estalmElecpelo homem para disciplinar as
interacbes humanas. Consequentemente, e em cormp@ensstruturam incentivos de natureza
politica, social e econémica.

Ainda nesse sentido, o autor alega que as ingigsicompreendem regras formais e
informais, que juntas constituem o arcabouco inpsto ser humano a seu relacionamento
com os outros. As formais tém sua obediéncia inapost meio da lei, tendo como principais
exemplos a constituicdo, legislagcdes complemen&acesonjunto de politicas publicas, como,
por exemplo, a defesa da concorréncia, a politicc@a e de reforma agraria (AZEVEDO,
2000). Ja as informais tratam-se de restricdes odarpentais determinadas por sanc¢des ou
valores sociais e culturais, ndo criadas explictiai® pela acdo coletiva ou formalmente
implementadas por organizagbes (EGGERSTSSON, 1B@7ym modo geral, consistem em
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valores, tabus, costumes, religifes, codigos @a,éthcos étnicos e familiares (AZEVEDO,
2000).

No entanto, conforme lembra Eggertsson (1997)eéigw lembrar que nem todas as
regras sdo instituicdbes, mas somente aquelas cqueefefivamente implementadas ou
voluntariamente obedecidas. North (1994) defendeaggrau de identidade existente entre as
normas institucionais e as opgoes feitas pelo iddiv dependem, portanto, da eficicia do
sistema de fiscalizacdo. Essa fiscalizacdo € eleqmela primeira parte (codigos de conduta
auto impostos), pela segunda parte (represaliaspoouuma terceira parte (sancdes pela
sociedade ou coercgao pelo Estado).

Com efeito, as instituicoes fornecem as regrasspgliais os fatores de produgcao sao
organizados, gerando bens e servicos que aumentdremeestar da sociedade. Essas
instituicbes podem favorecer a cooperacao e reaszoonflitos de interesse que ameagcam
limitar, ou até mesmo inviabilizar, as transac@asessarias para que esses fatores de producéo
sejam combinados. As regras ndo representam apanasras e restricbes, mas também
oferecem oportunidades para as pessoas, vistongligam as circunstancias em que 0s
individuos podem coordenar suas ac¢oes (FIANI, 2011)

Williamson (1993a) aponta a existéncia de dois igsivanaliticos na economia
institucional. A variante macro, que é especialmasisociada ao trabalho de Douglass North,
lida com o ambiente institucional. A variante mjcpor sua vez, tem como enfoque as
instituicbes de governanca. Além disso, conformep@e Fiani (2011), convencionou-se
distinguir entre duas escolas institucionalistatenaa econémica.

A primeira trata-se do Velho Institucionalismo E@omco, claramente associado a
nomes como Thorstein Bunde Veblen, Wesley Clairchitl, John Rogers Commons e
Clarence Edwin Ayres. Ja o Novo Institucionalisneo®®mico, também conhecido como NEI,
associa-se a autores como Ronald Harry Coase,r@as®n Williamson e Douglass Cecil
North. Cabe ressaltar que os termos "velho" e "haw@io devem ser entendidos como
significando, respectivamente, "obsoleto" e "modérmas apenas dizem respeito ao fato de

que o Velho Institucionalismo tem precedéncia hiséem relacdo a NEI (FIANI, 2011).
2.2 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSAQAO
Coase (1937) critica a afirmativa neoclassica ageagalocacao dos fatores de producéo

se da via mecanismo de precos, com 0 ajuste autmnatastico e responsivo da oferta a

demanda e da producéo ao consumo. Se cabe ao smegoale precos a alocagao de recursos,
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porque as firmas, e sua funcdo coordenativa, exis@ autor afirma que fora das fronteiras da
firma, os movimentos de preco direcionam a produgagual é coordenada através de uma
série de transacdes no mercado. Ja dentro da tamsarocas sao eliminadas, dando lugar a
uma estrutura complexa em que o empreendedor awoeddireciona a producdo. Desse modo,
justifica-se a lucratividade do estabelecimento uthea firma pela existéncia de custos
associados ao uso do mecanismo de preco.

Surge entdo a NEI, que se preocupa com 0 examegesng incidéncia e ramificacao
dos custos de transacao (WILLIAMSON, 1979). Segulszievedo (2000), sdo dois os niveis
analiticos em que a NEI aborda o papel das ingliési: a) ambiente institucional, que trata das
macro instituicoes (estabelecem as bases paratermgdes entre os seres humanos); b)
estruturas de governanca, que contemplam as mmstduicdes (regulam uma transacao
especifica).

Além disso, Brue (2006) relata a existéncia derda®linhas identificaveis nesse novo
pensamento institucionalista. A primeira delastéabalho de Harold Demsetz sobre o papel
dos direitos de propriedade na promocéao da efi@é@uwndmica. Uma segunda é a analise de
Richard Posner sobre a relagcéao entre lei e econdaia uma vertente, consolidada na ECT,
é a énfase de Ronald Coase e Oliver E. Williamsor@mo os custos de transagdo explicam
a organizacdo e o comportamento das empresas. @utiicacdo é o trabalho de James
Buchanan e Gordon Tullock sobre a teoria da esqalblca, incluindo andlises de procura de
renda, grupos de interesses, regras de votacamerei@ constitucional. Por fim, o autor cita
a linha associada a Douglass North, cujo foco &ame de como as instituicbes afetam as
preferéncias econdmicas e como as preferénciasOmecas mudam gradativamente as
instituicoes.

A ECT subscreve-se a visdo de Commons de que satfan € a unidade basica de
analise, de modo que passa a ser importante opeafttiente identificar as dimensdes criticas
em que as transagfes diferem. Assumindo-se seBvelub ambiente institucional, cabe
agrupar as transacdes em estruturas de govern@itasiAMSON, 1991). Como sugere 0
principio da eficiéncia, a tendéncia € adotar o enmgjanizacional que mais economiza nos
custos de transacao. Assim, transacfes tendenrr@ioco mercado quando seu uso é o mais
eficiente, e sdo trazidas para dentro da firmaualgger outra organizagéao formal quando os
custos de transacgéo sdo minimizados (MILGROM; ROBERL992).

Williamson (1985) afirma que, sob tal perspectvarganizacdo econdmica deixa de
ser vista como mera resposta a fatores tecnolofiaissquais economia de escala e escopo),

passando a ter o propdsito de harmonizar as redagiiee partes que de outro modo estariam
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efetiva ou potencialmente em conflito. Assim sema@onto de vista subjacente é que se
economiza em termos de custos de transacdo pelaigdo de transagdes (que diferem em
seus atributos) a estruturas de governancas (fpremiem sua capacidade de adaptacdo e em

seus custos) de um modo discriminatorio.

2.2.1 Pressupostos comportamentais e ambientais

Segundo North (1994), a racionalidade instrumgmbatulada pela teoria neoclassica
pressupde que os atores tém as informacfes neassgd@ra avaliar corretamente as
alternativas e, por conseguinte, fazer as escajoaslevam ao objetivo desejado. Se as
instituicbes possuirem um papel puramente passar,limitar as opc¢des dos atores, e se 0s
atores detiverem as informacdes necessarias e sowtha correta, entdo o postulado de
racionalidade instrumental seria, deveras, correto.

No entanto, se, caso contrario, os atores tiverdarmacdes incompletas, definirem
modelos subjetivos para escolher suas op¢des edsdgm corrigir seus modelos de maneira
imperfeita através diwedbackde informacdes, entdo o postulado de racionaliganeessual
serd o elemento essencial para a construcdo dguguatoria. Tal postulado ndo sé considera
0s mercados incompletos e imperfeitos, que caraaterem grande medida o mundo atual e o
passado, como também leva o pesquisador a chawmpkgeicdes dos mercados — 0s custos
de transacdo (NORTH, 1994).

Simon (1957; 1976) aponta que ainda que existanc@et Otimas para problemas
combinatorios, nos quais o individuo deve coletformacdes de varios tipos e processa-las de
modos distintos para chegar a um curso de acaawvelz@ mesmo que tais solucbes possam
ser descobertas pela enumeracéo das alternatieéetj\ea avaliacdo do 6timo € impraticavel
para problemas complexos. Desse modo, ainda sedhintm (1957; 1976), em um mundo
em que 0s agentes sdo incapazes de prever os £Mahioos com acuracia e possuem
informacBes imperfeitas, a escolha de solucdesfaitias, mas ndo o6timas, deve ser
considerada. Simon (1957) justificou, assim, a irwia da racionalidade limitada no
processo de tomada de decisdo microeconémica.

Assim sendo, as pessoas possuem racionalidadedang agem de uma maneira
intencionalmente racional, tentando fazer o melfoerpodem frente as restricbes que possuem.
Economicamente, tal falto implica em contratos mptetos, que nao especificam o que fazer
em cada circunstancia concebivel (MILGROM; ROBERTI®)?2). Se a mente € um recurso

escasso, justifica-se o uso consciente, delibeeadmposital de organizagdo como meio de
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economizar em racionalidade limitada (WILLIAMSON)9Ba). Isso porque, caso 0s contratos
fossem completos, ndo seria necessario estrutarara$ sofisticadas de governanca das
transacdes (ZYLBERSZTAJN, 2000).

Deve-se, contudo, atentar-se para o fato de quenediclade limitada s6 se torna um
problema relevante para a analise dos custos dgagao em condicfes de complexidade e
incerteza. Ainda que se considere a racionalidad&atla, ambientes simples e sem incerteza
nao oferecem dificuldades aos agentes, pois osdadmlvidos sdo tdo simples e estaveis que
podem ser levantados, processados e transmitidosesghum problema (FIANI, 2011). Ao se
tomar tais pressupostos ambientais (complexidadiecerteza) em conjunto, passa a ser
impraticavel, ou, ao menos, antiecondmico, detesnneviamente por meio contratual o que
deve ser feito em cada contingéncia possivel (MIDBRROBERTS, 1992).

Racionalidade limitada, ambiente complexo e ineartgiam as condi¢cdes adequadas
para os agentes adotarem iniciativas oportunistes\(, 2002). Oportunismo é a busca do
auto interesse com avidez, referindo-se, em tergessais, a divulgacdo incompleta ou
distorcida de informac&o. Nao necessariamentegtanto, todos os agentes sao oportunistas e
agem assim o tempo todo, mas ndo se pode ignagamalgum momento podem agir assim
(WILLIAMSON, 1985).

Mais especificamente, por oportunismo entende-siamsmissdo de informacéo
seletiva, distorcida ou a realizacdo de falsas pssas sobre o comportamento futuro do
préprio agente. Por informacao seletiva considera-smissao de fatos importantes sobre a
transacao, transmitindo-se apenas aquela inforntagéimelhora a posicéo de barganha do seu
detentor. J& informagéo distorcida refere-se a faformacgéo, também transmitida por esse
mesmo objetivo. Por fim, as falsas promessas s@@agjem que se assume um compromisso
sabendo, a priori, que ele ndo sera cumprido (FIRBL11).

Segundo Zylberstajn (2000), o oportunismo implicaraconhecimento de que 0s
agentes ndo apenas buscam o auto interesse, quetipiecb pressuposto neoclassico, mas
podem fazé-lo langcando méo de critérios baseadaosanatencdo de informacéo privilegiada,
rompendo contratosx postcom a intencéo de apropriar-se de quase rendasiadas aguela
transacao e, em ultima analise, ferindo cédigadida tradicionalmente aceitos pela sociedade.
O autor elenca algumas razdes que levam os indisidwndo quebrarem os contratos, mesmo
guando tentados pela existéncia destas rendas.

A primeira delas é a reputacédo, onde o individworoé&npe o contrato por saber que se
o fizer tera interrompido o fluxo de renda futulsando que o custo do rompimento supera 0s

beneficios para o agente ao computar o valor piesknrenda futura. Outro motivo sdo as
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garantias legais, isto €, a legislacéo associamha sistema que seja capaz de identificar, julgar
e, se for o caso, punir os agentes que rompemrigatas. Por fim, 0 autor cita os principios
éticos, consolidados nos coédigos de conduta defnidelo grupo (por exemplo, uma
cooperativa). Alchian e Demsetz (1972) destacanieainpapel do mercado no monitoramento
de agentes que tendem a trapaga, dado que outeirpacomercial pode substituir tal
individuo.

Além disso, Williamson (1985) destaca a existédeiaportunismex anteisto €, antes
da transacéao, ex post depois da transacao; sendo eles reconhecidoa somenclatura de
selecédo adversadqverse selectigre risco moralrgoral hazarg, respectivamente. A selecao
adversa acontece, por exemplo, quando se tem mt@Egdo de uma empresa fornecedora de
um insumo cujas especificacoes ela ja sabe de aotque ndo possui a capacidade de cumprir.
Ja o risco moral ocorre quando ha problemas naue&iecde uma transacao contratada. Por
exemplo, quando uma empresa fornecedora de um enauam preco fixo reduz o nivel de
qualidade para reduzir seus custos (FIANI, 2002).

Milgrom e Roberts (1992) destacam ainda uma segtomta de oportunismo pos-
contratual: o problema do reférmof{d-up problem Tal fato acontece quando s&o realizados
investimentos para criagao de ativos co-espectilzacujo valor depende do comportamento
da outra parte, que por sua vez detém seus préptawesses. Assim, cada agente no contrato
teme ser forgado a aceitar posteriormente term®gdéajosos ou ter o valor do investimento
deteriorado pelas a¢des dos demais contratantes.

Frente ao exposto, oportunismo e racionalidadetdolai sdo as pressuposicoes
comportamentais chave em que a ECT repousa. Toncadamtamente, levam ao seguinte
postulado: organizar as transacdes de um modo cuemize em racionalidade limitada,

simultaneamente salvaguardando-as contra os kdscogortunismo (WILLIAMSON, 1993a).

2.2.2 Dimensdes das transacoes

Conforme previamente discutido, Arrow (1969), oitgubr Williamson (1985), define
0S custos de transacdo como 0s custos de movstemai econdmico. A énfase da ECT esta
nas dimensoes das transacdes, visto que deternforamas de organizacdo particulares e
minimizadoras de custos. A transagdo, pois, coensatna unidade béasica de andlise
(WILLIAMSON, 1985), sendo que se esgota com a trdeadireitos de propriedade sobre
produtos e servigcos (SAES, 2000).
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O primeiro e mais crucial atributo das transac@ésre-se ao grau de especificidade
(n&o negociabilidade) dos ativos. Itens que ndoes@ecificos oferecem poucos riscos, na
medida em que, sem dificuldades, os compradoresnp@diquiri-los de fontes distintas, bem
como vendedores podem comercializa-los para demtslaiversos. O problema da néo
negociabilidade inicia-se, portanto, quando a idade especifica das partes tem importantes
consequéncias em termos dos custos de comerc@liz@ga-se uma transacao idiossincratica,
em que o relacionamento entre comprador e forneaeghiddamente transforma-se em um
monopoalio bilateral (WILLIAMSON, 1979).

As especificidades dos ativos tratam do grau enuquativo pode ser reempregado em
usOos e por usuarios alternativos sem o sacrifigisedl valor produtivo, aumentando os custos
de transacdo de todas as formas de governancan Assido, custos de ma adaptacdo sao
incorridos quando, frente as divergéncias e o anteresse, as partes bilateralmente
dependentes séo incapazes de responder rapiddneefde a distlirbios (WILLIAMSON,
1991).

Williamson (1991) distingue seis tipos de espeidiéide de ativos: (i) locacional, em
gue a proximidade de firmas de uma mesma cadeduiiva reduz custos de transporte e
armazenagem, implicando em retornos especificeasasainidades produtivas; (ii) de ativos
fisicos, como matrizes especializadas que saonidgsgara produzir um componente; (iii) de
ativos humanos, que surge com aprendizagem pdlagpféarning by doing; (iv) de marca,
referente ao capital que se materializa na maresrdeempresa; (v) temporal, em que o valor
de uma transacao depende sobretudo do tempo eefegse processa; e (vi) ativos dedicados,
relativos a investimentos discretos, feitos a pediel um cliente particular, em uma planta de
propésito geral.

Uma segunda dimenséo das transacoes € a incétampossibilidade de previsédo de
choques que possam alterar as caracteristicagsloitados da transacdo nédo permite que os
agentes que dela participam desenhem clausulasat@is que associem a distribuicdo dos
resultados aos impactos externos, uma vez que emtes sdo conhecidogx ante
(ZYLBERSZTAJN, 2000). Assim sendo, maiores serdpassibilidades de perdas derivadas
do comportamento oportunista das partes (AZEVEDIDQY

Conforme Williamson (1985), dois seriam os tiposrierteza. A incerteza primaria é
contingencial, decorrendo de atos aleatérios daremd e mudancas imprevisiveis nas
preferéncias do consumidor. Trata-se da incerteraemtal. Ja a secundaria surge da falta de
comunicacao, isto é, do fato de um tomador de @ecido ter meios de descobrir as decisdes

e planos feitos pelos demais. Quando a incerteamdéria é estratégica assume um carater
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oportunistico, ocorrendo pela n&o divulgacdo, sigdd ou distor¢cdo intencional de
informac&o. Denomina-se, pois, incerteza componttahe

A principal consequéncia da incerteza ambientapéoblema de adaptacéao, atribuido
a dificuldade em adequar os acordos as novas stdnrias. Os custos de transacao associados
correspondem a comunicagdo de novas informacdesgoeiacdo de contratos, coordenacao
de atividades para adequacdo a nova conjunturacestos de mal adaptacdo. Entretanto,
somente na presenca de ativos especificos a adaara problematica. Isso porque, nesse
caso, 0S custos para substituicdo do parceiro ctmheserdo altos e os pedidos de ajuste
poderdo ser oportunisticamente explorados. Logexistindo especificidade dos ativos, o
problema de adaptagéo pode ser resolvido pelaesnalca de uma parte/transacéao atual por
outra nova (RINDFLEISCH; HEIDE, 1997).

A incerteza comportamental, por sua vez, tem cdeitoeo problema da avaliacao do
desempenho, ou seja, a dificuldade em verificarasrdo estabelecido foi cumprido. Surgem
assim custos de mensuracao de desempenho. Alémn fiesge a assimetria de informago
ante pode haver uma inabilidade em acertar as vendadearacteristicas de uma parte
previamente a troca. Incidem, consequentementé&yscde transacao pertinentes a selecéo e
triagem de parceiros comerciais (RINDFLEISCH; HEJQ1H97).

Além disso, duas fontes alternativas de incertezkem ser identificadas com base no
pressuposto comportamental do oportunismo desoo$oconfins do item 2.2.1. A primeira
delas € a incerteza pré-contratual, consolidade@amzeito de selecdo adversa, em que a
assimetria de informacdo leva os agentes a “selacioincorretamente no mercado
determinados parceiros comerciais, bens e sendcesgunda é a incerteza pds-contratual e
correlaciona-se ao risco moral, ou seja, a proioaoié de que um agente mude seu
comportamento de acordo com os diferentes contexdssquais uma transacdo econémica
acontece. Ademais, outro fator que leva a inceqésacontratual € o problema do refém, que
ocorre quando h& a possibilidade de que uma dasspaa relacdo contratual explore a
vulnerabilidade da contraparte devido a especdibéddos ativos envolvidos.

A terceira dimenséo das transacOes refere-se aéine@. Quanto maior a frequéncia,
menores 0s custos fixos médios associados a atdetaformacdes e a elaboracdo de um
contrato complexo que imponha restricbes ao corapm@nto oportunista. Ademais, 0s agentes
terdo motivos para nao impor perdas aos seus pEsceia medida em que uma atitude
oportunista poderia implicar a interrupcdo da tagae e a consequente perda dos ganhos
futuros derivados da troca. Em outras palavrasiransacdes recorrentes as partes podem

desenvolver reputacdo, o que limita seu interesseagr de modo oportunista para obter
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ganhos de curto prazo (AZEVEDO, 2000; ZYLBERSZTARQQO0). Por outro lado, quando o
conflito supera a cooperacgéo e nao se desenvguagfio entre 0s atores, a continuidade e a
alta frequéncia da relacéo refletem-se em maiarst®s de transacao.

Assim, dados 0s pressupostos comportamentais e@ataisi, quanto maiores 0s niveis
de especificidade dos ativos, incerteza e freqaémaais altos os custos de transacao e mais
centralizado o mecanismo de governanga utilizado.

Milgrom e Roberts (1992) propde ainda duas outliasenisdes transacionais, nao
inclusas no modelo williamsoniano (1979; 1985; )9 discussdo. A primeira delas é a
conectividade, isto €, de como as trocas conectaemse si. Sendo elevada a conectividade,
0s autores sugerem o fortalecimento dos mecanisamsais de controle, intensificando o
numero de reunides entre os envolvidos e o envelimgerencial. Uma solucao alternativa
a reducdo do numero de pessoas envolvidas na dedg&inuindo a demanda por
coordenagao.

A outra dimensao estabelecida por Milgrom e Rol{¢A92) trata-se da dificuldade de
mensuracao do desempenho. Portanto, caso as éealide desempenho sejam dificeis ou
custosas, as transacdes tendem a ser organizadasidea facilitar ou reduzir a importancia

de ponderagdes acuradas.

2.2.3 Estruturas de governanca

Esclarecidos os pressupostos comportamentais eearaisi e as dimensdes das
transacoes, cabe definir seu impacto na organizeg@mdmica. Segundo Williamson (1979),
0 exercicio essencial da ECT ¢ identificar a estautle governanga — a matriz institucional na
gual as transacdes sao negociadas e executadds eamadmica, considerando para tanto a
descricédo abstrata da transacao.

Desse modo, 0 autor propde que as estruturas @éengme¢a devem ser analisadas como
parte de um problema de otimizacdo. Com a fina#idde reduzir custos de transacédo, os
agentes fazem uso de mecanismos apropriados pgutarreima determinada transacao,
amparados pelo devido arcabouco contratual. Napdréanto, uma estrutura de governanca
superior as demais, mas sim mais adequada a desetaniransacéo (WILLIAMSON, 1985).

No entanto, Milgrom e Roberts (1992) relembram glgeimas condi¢cbes devem ser
atendidas para que um contrato completo seja fiomRdmeiramente, as partes devem ser

capazes de prever todas as contingéncias releyadéssrevendo-as acuradamente e
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estabelecendo as acdes adaptativas necessériasaeotasréncia. Além disso, os agentes
devem reconhecer quando tais circunstancias efe¢éee acontecem.

Frente ao exposto, os autores afirmam que em gaesaerdadeiras é problematico
formalizar e fazer cumprir um contrato completoeefgito. Capacidade limitada de previséo,
linguagem imprecisa e custos de estabelecer sa@g@anos — coletivamente denominados
como racionalidade limitada — significam que nemlatbas contingéncias serdo totalmente
levadas em conta. Ademais, em relacdes complicagdgem inevitavelmente circunstancias
nao previstas, e quando aparecem as partes devantrem meios de se adaptarem. Tais
adaptacdes introduzem a possibilidade de compontam@portunistico, incluindo faltar a
palavra.

Williamson (1979) sugere que em algumas transagdasdanca de uma estrutura para
outra permite a reducdo simultanea tanto das despés escrever contratos complexos
(economizando em racionalidade limitada) quant@xkruta-los efetivamente de um modo
adaptativo e sequencial (atenuando o oportunisN&x).obstante, existetrade-offsa serem
analisados (WILLIAMSON, 1993b).

As estruturas de governanca combinam dois elememtosssarios para obter a
cooperacgao, incentivos e controles, mas esses ri@snestao presentes em intensidades e
formas distintas em cada estrutura de governandadN@ARD; NUNES; SILVA, 2014).
Mecanismos de incentivo sdo instrumentos para kanciauto interesse dos membros com 0s
objetivos da organizacéo, enquanto que mecaniseosrdrole se relacionam com o fluxo de
informacdes concernentes ao desempenho de cadaro(SWES, 2000).

Williamson (1985) propde uma ordenacao dos divemrsagos de se realizar uma dada
transacdo, comecando pelo mercadot passando por hibridos e terminando na hierarquia
(FIGURA 1). Conforme caminha-se por essa ordenagdioha-se em controle e adaptacdes
cooperativas, mas perde-se em incentivo e em adegstaautonomas (via mecanismo de
precos). E o que Williamson (1991) denomina coniacfpio de alinhamento discriminante ou
alinhamento estrutural discreto, segundo o qudlibugzdo de estruturas de governanca de
menor custo para gerenciar transacdes é o quergoaesscolha entre fazer um produto dentro
de uma empresa integrada, adquiri-lo no mercadproduzi-lo por meio de acordos entre

empresas (o arranjo hibrido).
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Figura 1 — Custos de transacdo como fungéo da especifeidiasl ativos.

Custos de
governanga

Especificidade
dos ativos

Fonte: (WILLIAMSON, 1991).

Mercado é, pois, a principal estrutura de goveragaya transacdes nao especificas,
sejam elas ocasionais ou recorrentes. A identidadepartes ndo é relevante, ja que ambas
precisam consultar apenas sua propria experiémaca gecidir pela continuidade ou ndo da
relacdo comercial, sendo baixos os custos de madpaga um novo parceiro. Dada a
padronizacdo dos bens e servicos, as alternativaseccado/fornecimento sao o que protegem
cada parte contra o oportunismo de seu opostoh8asforco para sustentar a relacéo e, na
avaliacdo de uma transacgdo, as partes precisanultawnapenas sua propria experiéncia
(WILLIAMSON, 1979).

Ocorre o0 que Williamson (1991) denomina como add@maautdonoma, onde
consumidores e produtores respondem independeniemenudancas paramétricas de precos
a fim de maximizar sua utilidade e lucros, respaatiente. Ocorrendo um distlrbio em que os
precos servem como estatistica suficiente, cade fgan um forte incentivo para reduzir custos
e se adaptar de forma eficiente, o0 que represessi#ncia de incentivos de alta intensidade.

Por outro lado, custos de transacdo associado®rder@mcao surgem. Da parte do
vendedor, incluem recursos expendidos em pesquesasercado para determinar o gosto do
consumidor; em marketing e propaganda para tornamoduto e servico conhecido; e em

decisbGes gerenciais que estabelecem os precosrar.cQuanto aos compradores, pode-se
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incluir o tempo despendido na procura de ofertatesa busca de melhores precos
(MILGROM; ROBERTS, 1992).

Coase (1937) institui que os custos da operacawedoado sao reduzidos pela formacéo
de uma organizacdo que permita a certa autoridaateenar os recursos produtivos. A firma
(ou hierarquia) elimina as transa¢cfes de mercadquais sao substituidas pela coordenacédo
da producéo por um empreendedor. Os contratos&d@elsninados, mas significantemente
reduzidos. Isso porque um fator de producéo (oupsaprietario) ndo faz mais uma série de
acordos com os demais recursos produtivos com @qoepera na firma. Tais contratos sao
substituidos por apenas um, no qual o fator coacend obedecer ao empreendedor dentro de
certos limites, obtendo em contrapartida uma dexhuneracao.

A firma €, portanto, um nexo de contratos. Caberapreendedor, parte comum em
todos os contratos de insumos, o direito residuatalesos lucros, bem como o poder de vender
seu status central de reclamante residual (ALCHIBEMSETZ, 1972). Segundo Powell
(1990), a estrutura hierarquica compde-se de fisteepartamentais e linhas de autoridade
claras, mecanismos detalhados de disseminacadodematao e procedimentos de tomada de
decisdo formais. Assim, as transacfes sdo mondsradum custo mais baixos que nos
mercados (MENARD; NUNES; SILVA, 2014).

Williamson (1979) estabelece que os incentivos pa@as se reduzem conforme as
transacfes progressivamente convertem-se em nassiittraticas. Tornando-se 0s negocios
mais especificos a um determinado uso, as econoeiagscala podem ser plenamente
realizadas tanto pelo comprador quanto por um tehe externo. Por conseguinte, o
problema de otimizacdo volta-se para a escolhandem@wdo de organizacdo que possua
propriedades adaptativas superiores. A vantagenintggracao vertical, consolidada na
hierarquia, € que essas modificacdes podem sas fi#t um modo sequencial, sem a obrigacéo
de consultar, completar ou revisar os acordosriogeda firma.

Em contrapartida, Williamson (1991) sugere quengentivos internos da firma sao
insipidos ou de baixa intensidade, possuindo asangas no esforco despendido pouco ou
nenhum efeito sobre a compensacédo dos agentes.r@upip-se, deste modo, os incentivos
de alta intensidade existentes no mercado. A lgeiar contudo, utiliza incentivos fracos
porque eles levam a uma maior cooperacao, seneleitss colaterais indesejados remediados
por controles internos adicionados.

Tais adaptacdes cooperativas se dao, todaviaiaaaesto. Nao apenas departamentos
relacionados dentro da firma podem afirmar de madeitdvel serem responsaveis pelos

ganhos, bem como outras divisdes que reportam pgrodem alegar plausivelmente que
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outros sejam culpados. H4 muitas maneiras, aléso,digie a sede pode usar o sistema de
contabilidade para efetuar redistribuicbes estreaédmudancas de precos de transferéncia, de
atribuicdes gerais, de convencdes de inventamo), sejam quais forem as preferéncias das
partes. O resultado € que a organizacéao internadiz@ intensidade dos incentivos e aumenta
0s custos burocréticos (WILLIAMSON, 1991).

Os custos de transacao resultantes da coordernag@®sada hierarquia, seja ela privada
ou governamental, sdo, em primazia, relacionadosnamissao de informacdes inicialmente
dispersas. Tais informacdes sdo necessarias nandeedo de um plano eficiente, o qual, em
seguida, é comunicado aos responsaveis por suanrmaptacdo. Incluem-se ndo apenas 0s
custos diretos de compilagdo e transmissao deniaigio, mas também os incorridos com
atraso tanto no decorrer da comunicacdo quantemaufacdo dos planos pelo centro. Ha,
ainda, de se considerar que esta comunicacao podeenperfeita, resultando dai custos de ma
adaptacao porque os tomadores de decisdo possueemtsoinformacdes insuficientes ou
imprecisas (MILGROM; ROBERTS, 1992).

Nesse sentido, Coase (1937) indica que confornrena te expande tem-se retornos
decrescentes para a funcdo do empreendedor, oo sagto de organizar transacdes adicionais
dentro da firma cresce. Além disso, na medida eenauumero de transa¢fes aumenta, o
empreendedor pode falhar em fazer o melhor usoedossos produtivos.

No entanto, conforme indicam Milgrom e Roberts @9%9ercado e hierarquia néao
exaurem as importantes opc¢des disponiveis as femasma relacéo de fornecimento vertical.
As empresas modernas continuamente criam arramgasi@acionais inovadores, em uma
tentativa de aproveitar as vantagens de incentgfdrmas independentes, enquanto ainda
facilitam o planejamento estreito sempre que néciesprotegem investimentos do problema
do refém; e evitam as ineficiéncias do monopoliatéral.

Desse modo, o severo delineamento de mercadawnasfivferecido por Coase (1937)
€ gradualmente substituido por um reconhecimenfmaanente aceito de que varias formas
organizacionais, denominadas hibridos, existemeemiercado e hierarquia (BRADACH,;
ECCLES, 1989). Williamson (1991) aponta que tatsuasras de governanca se referem a
arranjos contratuais em que ambas as partes nsa¢ém mantem autonomia, mas Sao
bilateralmente dependentes em um grau nao trikiadentidade dos parceiros é nitidamente
importante, visto que o término da relacdo e/ou addptacdo persistente representariam
encargos para uma ou ambas as partes.

O contrato assume, entdo, a forma de um quadmetta ajustavel, que quase nunca

indica precisamente as condi¢fes reais de trabathiém oferece uma indicagédo aproximada
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de como proceder quando as relagBes variam, umogasional em caso de divida e uma
norma de recurso final quando as atividades dectegeam. Tal capacidade de adaptacao, no
entanto, ndo é indefinidamente elastica. Conformse disturbios tornam-se altamente
consequenciais, surgem ineficiéncias visto quetatusde propriedade autbnoma das partes
incentiva continuamente a desercao (WILLIAMSON, 199

Williamson (1991) afirma que os hibridos assumenorea intermediarios para as
caracteristicas das governancas de mercado e dumar(TABELA 1). A autonomia é
preservada, o que gera fortes incentivos e encadagptacoes autbnomas, de modo que nao &
imprescindivel aos parceiros que consultem unsates. Entretanto, como h& dependéncia
bilateral, salvaguardas sé&o adicionadas ao contbeim como emprega-se certo aparato
administrativo para compartilhamento de informaga®solucdo de conflitos. Esses fatores

facilitam as adaptacdes coordenadas, que se daasaperante certo sacrificio dos incentivos.

Tabela 1- Disting8o entre os atributos das estruturasoslerganca mercado, hibridos e hierarquia.
Estruturas de governanca

Atributos Mercado Hibridos Hierarquia
| — Instrumentos:
a) Intensidade dos incentivos ++ + 0
b) Controles administrativos 0 + ++
Il — Atributos de desempenho:
a) Adaptacbes autdnomas ++ + 0
b) Adaptacdes coordenadas 0 + ++
IIl — Contratos ++ + 0

++ = forte; + = semiforte; 0 = fraco
Fonte: (WILLIAMSON, 1991).

Makadok e Coff (2009) recomendam uma distingdoeeastruturas de governanca
intermediarias e os “verdadeiros” hibridos, mostoaruma interpretacdo distinta da de
Williamson (1991). As formas intermediarias assungeaus medianos em todas as dimensdes
que diferenciam mercados e hierarquias, enquan® wu verdadeiro hibrido possui
caracteristicas de mercado em alguns aspectasydtasieamente, de hierarquia em outros.
Além disso, os autores questionam quéao "pura” wmas ideal pode ser, jA que mesmo o mais
puro dos mercados, como os mercados financeimsioies componentes relacionais. Pode-
se, pois, afirmar que, em ultima analise, os hilsr&Bio a norma e as formas puras as excecoes.

Frente ao exposto, as mudangas econdmicas podsiagispostas de forma continua,
com as transagdes de mercado localizadas em urean@kde e a firma altamente centralizada

na outra, colocando-se entre esses dois polosraadgdiibridas de organizacéo.
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Varios autores, entretanto, posicionam-se congé&ital ponto de vista. Powell (1990)
alega que se as transacdes sédo distribuidas andengncontinuum os mercados sédo o ponto
de partida, a forma elementar de troca da qualise®mecanismos evoluem. N&o obstante, a
evidéncia histérica e antropologica mostra quenédagles econdmicas emergiram das densas
teias politicas, religiosas e sociais que envohéaatividade econémica ao longo dos séculos.
Além disso, as hierarquias também n&o representam ponto final evolutivo do
desenvolvimento econdmico. A visao de longo prazbistdria dos negocios sugere que firmas
com fronteiras estritamente definidas e operacliasmante centralizadas sdo completamente
atipicas. Por fim, o autor afirma que a visado bdaeecontinuumnao so ignora os padrbes de
desenvolvimento econdmico, mas também ofusca d dapempenhado pela reciprocidade e
colaboracdo como mecanismos de governanca altersati

Bradach e Eccles (1989) relembram ainda quedatinuumimplica que mercado e
hierarquia sejam meios mutuamente exclusivos parergar as transacoes. Duas obje¢cdes séo
levantadas. Em primeiro lugar, empiricamente, esiehtos de tais mecanismos de governanga
(preco e autoridade, respectivamente) séo frequemte encontrados em combinacdo. Em
segundo lugar, mercados e hierarquias e "combisacgE muitas vezes embebidos ou
conduzem a formagéo de estruturas sociais colgtéaionfianga resultante dessas estruturas
sociais ndo somente substitui mercado e hierarmaa,frequentemente complementa as duas
formas.

Ja Bruce e Jordan (2007) afirmam que para quenaatao de mercado ocorra, deve
existir algo a ser comercializado. Cabendo as esaprgrande parte da atividade produtiva (e
também de comercializag&o), o mercado correspondeaepresentacao ptoxyimplicita e
abstrata de “todas as outras empresas”. Os awgogesem, entdo, que ao invés do foco na
distincdo entre mercados e hierarquias, pode s&r pnaveitoso concentrar a discussédo na
natureza das relagcdes de troca por si s6, as podé&n reunir uma variedade de aspectos de
mercado e/ou relacionais. Em outras palavras rasforganizacionais devem ser vistas como
configuragcdes ou conjuntos de arranjos para coardenontrolar as transagdes economicas.

Parece, portanto, que as formas hibridas ndo pededefinidas somente pela diferenca
em relacdo a conceitos previamente estabelecidesm@odos de sistemas de preco e
hierarquia (GARRETE; QUELIN, 1994), possuindo piepades identificaveis distintas das
dos mercados e das organizacdes formais (MENAR®6)19

Ménard (2004) prop0e trés regularidades centraswmlos hibridos. A primeira delas
refere-se agpooling de recursos, pois, segundo o autor, os hibridasteex devido a

incapacidade dos mercados de agrupar 0s recursasaeidades relevantes; e a reducdo da
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flexibilidade e enfraquecimento dos incentivos desites da integragcdo em uma hierarquia.
A busca por rendas €, entdo, o fator que leva edadde estratégias que exigem partilha de
recursos e decisfes de coordenacao, o que, porladdr, envolve escolhas discricionarias que
podem facilmente provocar conflitos e desestabilizacordo.

A segunda regularidade trata-se da contratacéntracting, sendo que, conforme
anteriormente discutido, em formas hibridas derorggéo os contratos baseiam-se em um
quadro relativamente simples e uniforme, competidstrutura de governanca complementa-
los adequadamente e contribuir para a sua apligd¢EdARD, 2004). A terceira e Gltima
caracteristica é a competicamifpeting, que se da simultaneamente de duas formas: a) os
parceiros competem uns contra os outros, com dvebexcecdo dos contratos bilaterais; b)
os hibridos geralmente competem com outros arradg@stre eles outros hibridos. Nesse
sentido, o autor relembra que a concorréncia éiibredos ocasionalmente os tornam instaveis.
Sendo moderado o nivel de especificidade dos imvestos, os parceiros podem ser tentados
a migrar de um arranjo para outro, de modo quesemprentemente, a implementacao de um
modo interno de regulacdo e controle (tais comaitegydo, mecanismos de negociagcao e
autoridade formal) € uma questédo chave para asiaegédes hibridas.

Ménard (2004) indica que a decisao dos parceiresld&r uma organizacao especifica
frente a diversidade de hibridos observada empigcde ndo é aleatéria. Em verdade, essa
escolha segue a logica dos custos de transacdormoenWilliamson (1979; 1985; 1991): em
um ambiente competitivo, as formas adotadas em rgda tendem a ser alinhadas as
propriedades das transacdes que estao ali envalddatributo que lidera o processo continua
sendo o grau de especificidade dos ativos. A iezartreforca esse efeito: quando é
consequencial, os problemas de coordenacdo comis@easmo risco de oportunismo,
favorecendo uma maior centralizacao.

Ménard (2013; 2014) introduz um ponto de interrégago modelo williamsoniano,
alegando que muito embora inUmeros testes empiteadsam demonstrado o forte poder
explicativo das especificidades dos ativos comdator determinante na escolha dos modos
de organizacao, seu poder preditivo € menos coeniaguando se trata das varias formas que
um modo especifico de governanca como o hibridenassAssim, conforme propde Ménard
(2004), a abordagem de Williamson (1979; 1985; 198ide ser estendida, incorporando
categorias identificaveis de hibridos ou complem®aibs contratos, com diferentes niveis de
integracéo (FIGURA 2).

Do espectro mais proximo ao mercado estdo as fommiasdas que se apoiam

principalmente na confianca. Nelas as decisdedestentralizadas e uma vaga coordenagéo €
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implementada através de reciprocidade e influémdaa. Sob uma perspectiva calculativista,
a confianca ajuda na manutencdo da coesdo e matigata alguma coordenacao ja que se
atrela a necessidade de conservacao da continuidaddacdo. Entretanto, isso nao implica
gue a relacdo seja puramente informal, pois a @ogdi pode operar como um mecanismo de
governanca fraco por se basear em arranjos esjsadie atores especificos (MENARD, 2004).

Do outro lado desse mesmo espectro estdo os arhipodos proximos a firma
integrada e monitorados por governanca formal. Eebos parceiros permanecam
independentes e ainda possam competir nos segnetegas atividades, um subconjunto
significante de suas decisfes é coordenado atdevésma entidade quase-autbnoma, que
funciona como uma agéncia privada com alguns atrétnle uma hierarquia (MENARD, 2004).

Entre esses casos polares estao as formas delad®ohbaseadas em relacdes proximas
ou lideranca. As redes relacionais tém uma coogdenanais apertada se comparada a
confianga, possuindo regras formais e convencgoegsiglineiam os relacionamentos entre 0s
agentes e restringem o risco de oportunismo. Nessasjos, as fungdes de coordenacdo se
assemelham a um clube, sendo o controle sobreosnes baseado na histéria do acordo, nas
complementariedades identificadas quanto & comgiatéma “conivéncia” social (MENARD,
2004).

Por fim, os arranjos hibridos coordenados por dar ldiferem das redes relacionais por
serem 0s parceiros monitorados mais intensamentelefanca emerge como um modo de
coordenacao sobre os parceiros tanto porque a tiemacompeténcias especificas quanto
porque ela ocupa uma posi¢cdo chave em uma sequintiansacées. Alguma simetria entre
os detentores dos direitos de propriedade é maatigeeserva-se, ao menos formalmente,
alguma independéncia entre seus poderes de degisidcontratacdo € um bom exemplo,
particularmente quando envolve relagdes contratielengo-prazo (MENARD, 2004).

Descritas as estruturas de governancas, € prexjss eomo se relacionam com o
ambiente institucional que as delimitam.

North e Davis (1971), citados por Williamson (199d8finem ambiente institucional
como o conjunto fundamental de regras politicasiagoe legais que estabelece a base para a
producéo, a troca e a distribuicdo. Desse modmloeate institucional define as regras gerais
gue presidem as relagcdes em uma dada sociedade s=iyem de base para que os agentes
constituam estruturas de governanca como arramgtislicionais especificos para dar conta de
transacoes particulares (FIANI, 2011).

Williamson (1991; 1993a) estabelece que o ambiastiucional constitui um conjunto

de parametros, cujas mudangas provocam alterag8esustos comparativos de governancga.
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Se modificagbes nos direitos de propriedade, leicahtratos, normas, costumes e afins
induzem a variagbes nos custos comparativos dasa$orde organizagdo, entdo uma

reconfiguracdo da organizacédo econdémica € usuagnmapticita (WILLIAMSON, 1993b).

Figura 2 — Extensdo da abordagem williamsoniana para maitersiativos de organizagao.
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Fonte: (MENARD, 2004).

Por exemplo, conforme esclarece Azevedo (2000unoeato da incerteza tenderia a
aumentar relativamente mais os custos da formahibsso porque, de um lado, adaptagdes
que exigem cooperacao (0 que nado ocorre na formaeteado) estariam mais sujeitas a
atitudes oportunistas e, de outro, os problemasstop pelas contingéncias necessitam de uma

solucdo consensual (0 que ndo acontece na formaduea).

2.3 FORMAS PLURAIS

Para defender seu territério, expandir a coberi@ranercado e controlar custos, as
empresas vem crescentemente adotando novas altesndé gestdo e coordenacdo de suas
operacdes. Adicionam, entdo, canais de comeraidlizaos preexistentes, com a finalidade
tltima de atender diferentes segmentos de consuesidmb circunstancias dessemelhantes
(MORIARTY; MORAN, 1990). Bradach e Eccles (1989fidem tal fendmeno como formas
plurais, um arranjo em que mecanismos de contnganizacional distintos sdo operados

simultaneamente pela mesma funcdo de uma mesmasanprsaber, sdo trés os mecanismos
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de controle: a) preco, pertinente ao mercado; foyiaade, referente a hierarquia; c) confianca,
pertencente aos hibridos.

Ainda nesse sentido, Ménard (1996) alude que emma&smo mercado diferentes
estruturas de governanca podem ser similarmentem#s ao longo do tempo, atingindo
objetivos comparaveis. O autor propde, entdo, dmamento da ECT, para que incorpore as
sutilezas de arranjos especificos entre os mecasisl®a governanca e passe a ir além do
tradicionaltrade-offentre as formas de organizacao.

A proposicao de que as organizacoes escolhem @iswate a estrutura de governanca
economizadora de custos de transacgéo é, port@s@afjada pela constatacdo de inimeros casos
em gque uma mesma transagédo é conduzida por megirdéuras distintas, adotadas ao mesmo
tempo pela mesma firma. Um desafio importante pataoria diz respeito a convivéncia
duradoura de diferentes arranjos que operam no mestor e que competem uns com 0S
outros, com produtos homogéneos, tecnologias samtethe ativos comparaveis (MENARD;
NUNES; SILVA, 2014).

Segundo Rindfleisch e Heide (1997), a énfase da B ransacao individual como
unidade de andlise ignora como diferentes formganizacionais podem ser combinadas,
implicitamente estabelecendo que a decisédo de igawvea das firmas se da entre alternativas
concorrentes. Caso a pluralidade seja observadé&ghmoante poderia, por exemplo, alcangar
os beneficios normalmente associados com o0 me eadoomias de escala e incentivos de
alta intensidade), enquanto minimizaria suas dafaas inerentes (risco de oportunismo).
Logo, diversas sinergias entre os meios de goveanamriam observadas através de uma
abordagem plural.

Nesse sentido, Bradach e Eccles (1989) afirmam gara que o fendmeno da
pluralidade seja entendido, o foco analitico deversvido da atencdo exclusiva as transacdes
singulares para o dinamismo das estruturas ematabdade, dadas as sinergias entre o
contexto transacional e as transa¢fes em seupdi@ular. Assim, segundo Mols (2000), a
pluralidade das transagdes manifesta um afastantmtmteresse nas formas ideais de
governanca, vistas como alternativas umas as optes um ponto de vista que da uma maior
atencdo a uma subclasse de formas mistas. Commasdsaca, o foco passou das propriedades
das formas ideais de governanca para sua combipdgéracao em sistemas duais estaveis e,
portanto, permanentes.

Heide (2003) aponta que as interdependéncias eastrestruturas individuais de
governanca devem ser exploradas. Ao invés de \wasdes de formas organizacionais como

escolhas entre alternativas discretas, as firmdsmpaonsiderar quando a “mao invisivel” do
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mercado e a “mao visivel” da organizacdo interndepo ser propositadamente combinadas.
Segundo Meiseberg (2013), como ambas as governdecasercado e hierarquia possuem
caracteristicas econdmicas e estruturais distiatagsntagem liquida da forma plural advém
tanto da agregacao dos beneficios e custos detipadde forma organizacional, quanto das
sinergias entre elas existentes.

No entanto, Moriarty e Moran (1990) lembram quai@snento de novos métodos e
canais de comercializacdo inevitavelmente crianblproas de conflito e controle. Conflito
porque mais unidades de negdcio competem por asaeitconsumidores, e controle devido ao
fato de que canais indiretos sdo menos sujeitasoaidade do que os diretos.

Bradach (1997) sugere ainda que a desvantagenvassdas formas plurais é que os
gestores devem ser eficazes na operacdo de doislaroarganizacionais completamente
diferentes. Além disso, uma estrutura administeaggparada pode ser necessaria para cada
arranjo, o que, sob algumas condic¢des, pode gastwproibitivos. Desse modo, é necessario
ater-se ao fato de que cada arranjo vem com unurtongliverso de problemas que precisam
ser gerenciados distintamente. O autor afirma,etmto, que as vantagens superam as
desvantagens das formas plurais.

Moriarty e Moran (1990) mostram que se, por um Jaddormas plurais séo dificeis de
gerir, por outro podem oferecer recompensas subatanUma empresa que captura 0s
beneficios da pluralidade (maior cobertura de nuercanenores custos e abordagens
customizadas aos consumidores) provavelmente tesdvantagem competitiva significativa
sobre seus rivais que se agarram a meios tradisidaarganizacao.

Diversas suposicdes teoricas sdo levantadas palieag»a ocorréncia do fendémeno das
formas plurais, conforme demonstra o Quadro 1. MEra013) aponta que tais fatores
tradicionalmente usados como justificativa-chaveapa existéncia da pluralidade ndo se
mostram empiricamente significantes, tendo sidamante mencionados nas entrevistas
realizadas em seu estudo. Além disso, frente amaafacadémico da presente pesquisa, maior
proeminéncia é aqui dada a discussao das expleaelEionadas a ECT, explicagbes essas

nao contidas no supracitado Quadro 1.



Quadro 1 — Explicagdes tradicionais para a pluralidadetdassacoes.
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Teorias Explicacoes Autores
Diversidade A coexisténcia de tecnologias alternativas podarlewVilliamson (1985); Mols
P uma firma a participar de atividades utilizando(2000); Ménard (2013;
tecnoldgica . .
diferentes tecnologias. 2014)
Ocorre quando uma parte experimenta ng VR&%1s. Hansen e Villadsen
Sinalizaco tecnologias, novos produtos_ou possui lojas prépr 012): Meiseberg (2013
para convencer 0s parceiros, por exemplo, Ménard (2013; 2014)
franqueados, de que ha ganhos em sua adoc¢éo '
Restricbes financeiras podem incentivar a ﬁrmal\ﬁols Hansen e Villadsen
Motivacao franquear sua marca, expandindo o negdcio s¢ 812’)_ Meiseberg (2013
financeira necessidade de muitos investimentos por part ’ 9

franqueador.

" “Rénard (2013; 2014)

Benchmarking

do estabelecimento de controle e incenti
adequados. Assim, a pluralidade: (i) funciona cq
mecanismo de revelagdo de informacdes; (i) ¢
vantagem comparativa ao aumentar a capacida
apropriacao do valor gerado na relacdo; (iii) dumi
0s custos de monitoramento.

Decorre da assimetria significativa de informages

Bradach e Eccles (1989);
Bradach (1997); Heide
\‘/0 (2003); Parmigiani
mZZOO?); Mols, Hansen e
Villadsen (2012);
OleMeiseberg (2013);
Puranam, Gulati e
Bhattacharya (2013);
Ménardet al. (2014);
Ménard (2013; 2014)

jera
e

]

Credibilidade
de rescisao

Ao manter parte da atividade internamente e/o
diversificar solucBes organizacionais para aquis
ou distribuicéo, a parte que inicia o0 empreendimg
colocaria pressdo sobre seus parceiros ou
préprios empregados, assim reduzindo os riscg
oportunismo, porque faz com que o0 rompimentg
relacionamento seja uma ameaga crivel.

1 80 Michael (2000);
armigiani (2007); Mols,
Hansen e Villadsen
S 12); Puranam, Gulati
do%hattacharya (2013);

Ménard (2013; 2014)

¢
2N
S

1)

Efeitos
sinérgicos e
complementare

Ao lidar com diferentes modos de governa
simultaneamente, uma parte pode beneficig
diretamente com a experiéncia de terceiros. A
| disso, externalidades positivas podem ser espe
"de diferentes modos de organizar opera
similares.

Bradach e Eccles (1989);
Bradach (1997); Lewin-
n¢c&olomons (1999); Heide
r-se (2003); Parmigiani
I€ér(R007); Mols, Hansen e
radasVilladsen (2012);
c0es Meiseberg (2013);
Puranam, Gulati e
Bhattacharya (2013);
Ménard (2013; 2014)

Cobertura de
mercado

Para sustentar o crescimento, a firma geralm
deve atingir novos mercados e segmentos. Um
meios de alcancar isso € adicionando novos can
métodos de comercializagao.

en riarty e Moran (1990);

Is, Hansen e Villadsen
(2012)

oo

als

D

Retencéo de
custos

Para reducdo de custos, canais de comercializ
mais eficientes do que a venda direta podem
empregados, levando a pluralidade das transacd

rabariarty e Moran (1990);
ddols, Hansen e Villadsen
es. (2012)

Incerteza da
demanda

Uma firma pode manter sua produgéo interna

em

pleno emprego, usando seus fornecedores ¢

flutuante.

meio de lidar com volumes adicionais de demandansen e Villadsen (2012

oRarmigiani (2007); Mols,

N—r

Fonte: Autora.
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Como na tradicdo williamsoniana, Ménard (2013; 20tidntém a suposi¢édo de que os
agentes tendem a ter decisdes minimizadoras descgsiando operam em um ambiente
competitivo. Por outro lado, apresenta a possduéde que uma organizagao possa enfrentar
solucdes diferentes, sem a capacidade de discriclamamente entre elas, de modo que pode
ser incentivada a diversificacdo das respostagginizacéo, e, portanto, a pluralidade. Isso
porgue os custos de transa¢do podem néo: (i)@knéamte identificaveis; (ii) ser medidos com
rigor; (iii) possuir uma resposta clara no querdgpeito a sua minimizacao.

As formas plurais surgem, pois, como respostasriied de incerteza que desafiam a
possibilidade de transac¢des, combinando, paradgsogntes modos de organizacdo. Segundo
esta perspectiva, sdo trés as fontes de incertezaleyam a pluralidade organizacional
(MENARD et al, 2014).

A primeira é a ambiguidade que atinge a escolhee evé meios alternativos de
coordenacdo. Ocorre devido a dificuldade intrinsepa certos mercados de se avaliar
corretamente a oferta e a demanda e/ou o arraggniaacional mais adaptado para um
determinado nivel de especificidade dos ativos (MEN et al, 2014), de modo que 0s
beneficios esperados da coordenacéo desses atteasoatrole de seu uso por meio de um ou
outro arranjo dificilmente podem ser avaliados ramnmanto em que o modo de organizacao €
escolhido (MENARD, 2013; 2014).

Em resumo, h& problemas de mensuragcdo dos atridags¢ransagfes, 0 que pode
acarretar diferentes resultados. Para niveis pasidos atributos das transacoes, areas que
Ménard, Nunes e Silva (2014) denominam valoresalesicdo, ndo € possivel identificar a
melhor solucado, tampouco distinguir precisamentegaamsacdes (SILVA; AZEVEDO, 2007).
Assim, espera-se que a coexisténcia de diferentedalidades de governanca seja
particularmente favoravel (MENARD; NUNES:; SILVA, 24), ja que quando os beneficios
trazidos pelo uso de uma ou outra solu¢éo nddadrscos agentes optam pelo uso do conjunto
de estruturas alternativas para solucionar o pnadlda imprevisibilidade (SILVEIRAt al,
2014).

Observa-se a ambiguidade na interseccdo das almgaSiguras 3 e 6, especialmente
nas areas compreendidas pelos intervalos C1 e €&%eN pontos ha uma ligacao indistinta
entre os beneficios esperados da coordenacéo destimentos especificos necesséarios e o
modo adequado de organizagdo, sendo quase imgdassiaealiar as vantagens marginais de
um mecanismo de governanca em relacéo ao outro AREN 2013; 2014).

Ha também situacdes em que uma transacao se &rcarnplexa que gera incertezas

sobre 0 modo mais eficiente de organizacdo. O pnadldeixa de ser primariamente a avaliacdo
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do grau exato da especificidade dos ativos envadyitbcando-se na definicdo de uma forma
adequada de monitoramento das transacdes. Assohos dzs altos custos incorridos na
possibilidade de reversdo do curso de acéo, aaiftgplexidade eleva o risco de adocao de

apenas uma forma de governanca (MENARD, 2013; 2014)

Figura 3 — Ambiguidades em beneficios/custos entre modesnativos de coordenacao/controle de
ativos especificos.

3
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Fonte: (MENARD, 2013; 2014).

Por exemplo, quando a escolha de uma Unica tedadkrg efeitos complexos dificeis
de serem avaliados no momento de sua adocdo, ndmddesposta Obvia de qual seria a
solucéo ideal, e uma organizacao pode ser incelati@ar para os dois lados. O ponto C3 ponto
das Figuras 4 e 6 representa tal situacdo (MENARD3; 2014). Consequentemente, para
mitigar o risco gerado pela complexidade das tighes a solu¢cado mais factivel seria a adocao
de formas plurais (SILVEIRA&t al, 2014).

Conforme afirmam Ménard, Nunes e Silva (2014), @rgéncia de formas plurais é
mais frequente quando o ambiente em que se readfigaransacdes é complexo, no sentido de
gue a racionalidade limitada e a estrutura dasdependéncias entre as decisfes dos agentes

podem demandar capacidades sobre-humanas parkaicalegtrutura de governanca otima.
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Figura 4 — Complexidade de escolher o modo mais eficientea®denagao/controle com alta
incerteza.

Custos de
governanga Mercado Hierarquia

C3 Beneficios de
coordenacio/
controle

Fonte: (MENARD, 2013; 2014).

A Ultima fonte de incerteza proposta por Ménard 18202014) trata-se do
posicionamento estratégico pertinente a organizdedoansacdes especificas. Ocorre quando
uma parte, usualmente o “agente direcionador” qu@ou o acordo, intenciona liderar a
relacdo, determinando sua estrutura de governaragenfrenta problemas de coordenacéo ou
controle que podem desafiar sua capacidade devabssrbeneficios. Uma solucao seria entdo
0 uso simultaneo de diferentes formas organizago@anforme indicam Silveiret al. (2014),

a adocdo de formas plurais nesse caso gera untbeiguihtltiplo na governanca das transacgoes
(semelhantes) em questdo, proporcionando sinepgias a firma por meio da reducdo dos
custos de transacéo e do aumento do desempenho.

Os beneficios capturados podem ser ligeiramenézedifes nessas duas formas, que
possivelmente correspondem a combinacdes aparertensebotimas no curto prazo.
Entretanto, ganhos no longo prazo podem ser aokeddso o controle seja facilitado. O ponto
C4 das Figuras 5 e 6 demonstra essa relacdo (MEN2ARE3; 2014).
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Figura 5 — Formas plurais resultantes de posicionament@tégico confrontando problemas de
coordenacdo/controle.
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Fonte: (MENARD, 2013; 2014).

Entretanto, Ménard (2013) relata que 0 modelo wtmpainda esta em um estagio muito
preliminar, permanecendo relativamente bruto ddgda vista tedrico, além de necessitar de
maior validacdo empirica j& que a amostra utilizzdeseu estudo € limitada e estreita demais
para permitir testes sistematicos. Assim, o aytonta que o tema deve ser mais amplamente
explorado, de modo que explicacbes alternativas@muplementares para o intrigante e
importante fendbmeno das formas plurais sdo dessjaveecessarias.

Uma abordagem alternativa que provavelmente exgieapluralidade das transagdes
segundo a ECT € a “hipotese da indiferenca” lewinteorPuranam, Gulati 8hattacharya
(2013), segundo a qual as firmas seriam insenséveie fazer e comprar por duas possiveis
razoes. A primeira delas € pertinente a existémsavalores de transi¢cao para os atributos das
transacdes, assim como demonstram os intervalas €A das Figuras 3 e 6. A segunda é a
ocorréncia de cenarios em que os efeitos de ditsgs@aracteristicas transacionais cancelam as
vantagens de ambos mercado e hierarquia, prevdecansituacdo de indiferenca. Por
exemplo, o nivel de especificidade dos ativos Emtealto, bem como o custo de burocracia
gerado da integracao das transacdes, de modo qugassas sdo insensiveis a escolha discreta
entre mercado e hierarquia. Justifica-se, assiexjsténcia dos hibridos, que podem oferecer
uma vantagem em termos de custo de governancarsebtado e hierarquia quando os riscos

transacionais e o custo de burocracia sdo bemdgadas. No entanto, os autores afirmam que
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a hipotese de indiferenca ndo é capaz de explamagye uma empresa deve adotar ambos,
muito menos justifica a propor¢géo de cada mododgwe ser adotada.

Figura 6 — Ambiguidade, complexidade e posicionamento &sgfico como fator explicativo da adocao
de formas plurais de organizacgéao.
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Fonte: (MENARD, 2013; 2014).

Um outro enfoque alinha-se ao modelo williamsonjaaq@montando que mecanismos
distintos sédo empregados em transacdes que difarepelo menos um de seus atributos. Um
exemplo é o caso das franquias, em que o ativo espiscifico da transacdo € a marca. Desse
modo, o que determina a escolha de uma dada eatdggovernanca, isto &, lojas proprias ou
franqueadas, séo as caracteristicas da transagémte, embora as transacdes sejam similares,
elas possuem pelo menos um atributo distinto esifrde modo que sdo coordenadas por
diferentes estruturas de governanca, justificandadacdo das formas plurais (SILVA,
AZEVEDO, 2007; MELLO; PAULILLO, 2010).

Ainda nesse sentido, Mols (2000) supde que a lggasdade do ambiente
institucional € o fator que leva as formas plurgis paises onde o ambiente institucional ndo
oferece uma boa protecdo contra o oportunismo elagdes regidas pelo mercado, pode-se
esperar uma maior intensidade de verticalizacd@ndgaises em que os sistemas juridico,
social e politico funcionem bem, isto €, gerem rsenustos e mais protecdo, pode-se esperar
uma regéncia predominantemente pelo mercado. Assmjma empresa opera em dois
ambientes com diferentes efeitos de reputacaajdeientrato, direitos de propriedade, culturas

e meios de fazer negdcio; pode ser vantajoso deisarmas plurais de organizacgéo.
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Por exemplo, em ambientes em que os efeitos ddagdm funcionam bem, sera
eficiente usar o mercado como governanca. E o @asom ambiente estavel, onde todos se
conhecem e em que a renovacao de atores € muttadanOutra possibilidade é que a empresa
conheca profundamente esse mercado e seus jogatifesma que agentes nao-oportunistas
sdo selecionados para relagdo. Em um ambienteenliéeronde € dificil a obtencdo de
informacdes sobre a propensdo de um ator a se ctangde forma oportunista, é importante
para proteger os investimentos especificos daacdons promovendo um maior uso de uma
estrutura de governanca de hierarquica. Logo, quardiores as diferencas no ambiente
institucional, maior a probabilidade de empregofaienas plurais de coordenacdo, muito
embora essa variavel deva ser ignorada em confiesacom um ambiente institucional
uniforme (MOLS, 2000).

Milgrom e Roberts (1992), por sua vez, relatam qoe racionalidade perfeita,
raramente poderia se observar duas organizacOoescegmente nas mesmas circunstancias
fazendo escolhas substancialmente diferentes. leolgeterogeneidade contratual funda-se nos
limites cognitivos dos agentes econdmicos, confgureesupde a abordagem williamsoniana.
Dada a racionalidade limitada, ndo ha solucao whtéstica, uma vez que os agentes sao
incapazes de escolher a solucao de fato maisr@k{81LVA; AZEVEDO, 2007).

Cabe ainda relembrar que a pluralidade das traesgundde ocorrer tanto a jusante,
guanto a montante, sendo o0 primeiro caso maisnssiEamente explorado literatura,
principalmente através das franquias (MENARD, 2013)

Desse modo, o capitulo em questéo evidencia a@mheodrica da ECT (FIGURA 7),
desde a observancia do oportunismo na organizag@dmica, até a escolha entre alternativas
discretas de governanca e a subsequente adogéondes fplurais de coordenacgéo. Desse modo,
essa revisao de literatura levanta os construetmscos a serem aplicados na pesquisa de
campo, com o fim udltimo de identificar as causas tpvam franquias brasileiras do setor
agroindustrial a adotarem formas plurais de co@d@mn das transacoes.

Propde-se, portanto, as seguintes suposi¢cdesas@rgerem empiricamente analisadas:
(i) ambiguidade, complexidade e posicionamentoatsiico sdo fatores determinantes a
adocao de formas plurais, conforme Ménard (20134R0(ii) o emprego simultaneo de
mecanismos de governanca dissemelhantes se dareagbes similares que diferem em pelo
menos um de seus atributos ou em seu ambienteuanstial, assim como apontam Silva e
Azevedo (2007), Mello e Paulillo (2010) e Mols (BpQ(iii) os limites cognitivos dos agentes
os impedem de adotar solu¢gbes deterministicas gpa@scolha da estrutura de governanca
minimizadora dos custos de transacgao (SILVA; AZEVER007).



Figura 7 — Evolucgéo cronologica da Economia dos Custosrdeshcao.
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Fonte: (ALCHIAN; DEMSETZ, 1972; WILLIAMSON, 1979; WLIAMSON, 1985; BRADACH;
ECCLES, 1989; MENARD, 2004; 2013; 2014).
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3 FRANQUIAS: CARACTERIZACAO E PERSPECTIVAS
ECONOMICAS

Neste capitulo discutem-se as diferentes vertaategcas dos principais estudos em
franquias, bem como os conceitos e definicdes icglados ao tema. Além disso, sao
levantadas informagfes e estatisticas sobre @iaievolucdo das redes de franquias no Brasil
e no mundo. Frente ao exposto, o0 capitulo seratestdo em trés partes. O item 3.1 discorre
sobre a conceituacédo de franquia e os elementagdas em seu contrato, bem como trata dos
trabalhos ja elaborados sobre o assunto, segregamadiferentes abordagens em termos das
correntes tedricas mais eminentes. Posteriormeritem 3.2 retrata a origem e evolucao dos
sistemas de franquias no mundo. Ja o item 3.3 almpiincipio e desenvolvimento do setor
de franquias brasileiro, demonstra as estatistiodgernas do sistema nacional de franquias e
discute sucintamente sobre prodytosmiumse bens agroindustriais.

Assim sendo, esse capitulo possui um viés destriobre as caracteristicas e o
panorama do setor de franquias brasileiro. Preteadexpor a estrutura de operacdo desse
arranjo contratual e algumas especificidades se$pbem como os estudos e correntes tedricas
gue tém como objeto de analise 0 segmento em gué&sfera-se, pois, que as informacdes

aqui contidas subsidiem os resultados e discuskEdpsesente pesquisa.
3.1 FRANQUIAS: DEFINICAO E ELEMENTOS CONTRATUAIS

Um acordo de franquia € definido como um contratmeeduas pessoas juridicas que
vao se tornar franqueador e franqueado. O franqueéadma empresa que desenvolveu algum
produto ou servico para venda. Ja o franqueadoa&fuma que paga ao franqueador pelo
direito de comercializar, por um certo periodo eimgo e em uma localidade particular, o
referido produto ou servi¢co usando, para isso, oraeca de criagcdo e posse do franqueador
(RUBIN, 1978; LAFONTAINE, 1992; SHANE, 1996; LAFOMINE; SHAW, 1999; SILVA,;
AZEVEDO, 2007).

Michael (2000) rememora que, embora legalmententbst franqueador e franqueado
sdo economicamente interdependentes. Desse mddotdiae e Slade (2007) ratificam que
as unidades franqueadas nao sao verticalmenteadtega empresa franqueadora. Além disso,

as transacdes quase sempre ndo sao completamet@magias pelo mercado, visto que
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normalmente envolvem contratos de longo prazoagamento de taxas ao franqueador. Logo,
conforme Williamson (1991), o sistema de franqueaama forma organizacional hibrida,
alocado entre a hierarquia e o mercsplot

Segundo Azevedo e Silva (2003), o objetivo ultinoccdntrato de franquia é distribuir
uniformemente produtos e/ou servicos segundo detados niveis de padronizagdo e
qualidade. Cria-se, portanto, uma relacdo de aogdia— que independe da localizacdo
geografica das unidades — entre a marca e o codsufimal, de sorte que o valor desta ultima
se relaciona a preferéncia dos compradores p@ @éssociados a marcas conhecidas. Assim
sendo, o principal papel de uma marca é reduzius®s de informagéo sobre os bens, uma
vez que, sem nenhum gasto adicional, fornece arttangarte das informacdes necessarias
para escolha de um produto.

O valor do nome de uma marca depende, consequenienta sua capacidade de
transmissao de informacdes, de modo que experg&deiaonsumo de itens com caracteristicas
gue diferem daquelas transmitidas pela marca anstianhabilidade de informar, depreciando,
por conseguinte, o valor da mesma. Esse aspectotiéuarmente importante no caso de
franquias, haja visto que o nome da marca e formatoegocio sdo elementos-chave de seus
contratos, e a producéo dispersa geograficamensties ® controle direto de terceiros, torna a
padronizacao dos produtos uma tarefa complexa (ARY; SILVA, 2003).

Nesse sentido, Caves e Murphy (1976) estabelecern qantrato de franquia envolve
uma partilha de capital intangivel entre empresatsas, capital este composto especialmente
pela marca e pela disposicao, isto €, boa vonthaieclientes em pagar mais por um bem ou
servico que contenha o intangivel. Pelo direitashe a propriedade intelectual do franqueador,
cabe normalmente ao franqueado o pagamento demiledela taxa inicial, bem como uma
porcentagem fixargyalty) sob as vendas de sua(s) unidade(s) em um pededempo
especifico (BRADACH; ECCLES, 1989; SHANE, 1996; 8A; AZEVEDO, 2007). Assim
como lembram Bradach e Eccles (1989), esse fata,toa terminologia da Teoria da Agéncia,
o franqueado requerente residual do fluxo de r@seitucro.

Lafontaine e Slade (2007) descrevem que habituaémes franquias assumem duas
formas distintas: tradicional e formato de negodiom uma franquia tradicional, os
franqueadores vendem um produto acabado ou seradrawns fraqueados mediante certo
mark-up envolvendo um produtor a montante e um varegistagsante. Exemplos usuais séao
postos de gasolina e concessionarias de veiculddCGNTAINE; SHAW, 1999;
LAFONTAINE; SLADE, 2007).
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Alternativamente, uma franquia de formato de nemdéi aquela em que o
relacionamento entre franqueador e franqueadoiimé@a somente um produto, servico e
marca, mas também a formatacéo do negocio emsiratégia de mercado, planos, manuais
de operacdo, padrbes, controle de qualidade e c¢oagdo bidirecional continua
(LAFONTAINE, 1992). Em franquias de formato de neigdo franqueado recebe uma marca
e um plano de negdcio completo em troca do pagantentima taxa inicial e deyalties ndo
ocorrendo producédo a montante, assim como em dedast-foodou de servicos de hotelaria
(LAFONTAINE; SHAW, 1999; LAFONTAINE; SLADE, 2007).

Segundo Brickley, Dark e Weisbach (1991), em unde répica de franquias, 0
franqueado adquire o poder de utilizar a marca gra@sedimentos da empresa naquele local,
possuindo ainda mando na contratacdo de pessoalicigade a nivel local, etc. Em
contrapartida, usualmente concorda com requeriraedto franqueador quanto raix de
produtos, procedimentos operacionais e padroesiaelgde (RUBIN, 1978). Por sua vez, 0
franqueador mantém o direito de monitorar o fraagoajuanto a qualidade e outros aspectos
relacionados a manutencao do valor da marca (BREXKIDARK; WEISBACH, 1991). Em
compensacdao, conforme Rubin (1978), cabe a fraruderacer assisténcia técnica e gerencial
e treinamento aos franqueados, prover os procetiieperacionais e realizar a selecao dos
locais de operacéo das unidades.

Bradach (1997) afirma que unidades proprias e freadas possuem caracteristicas
econdmicas e gerenciais contrastantes. Nas unigadpsas, a operacdo é conduzida por
funcionarios, gerenciados através de uma estrinierarquica tradicional. Uma relacdo de
autoridade liga os gestores de tais unidades aded@nquias. Desse modo, de acordo com
Lewin-Solomons (1999), os funcionarios possuem @oagtonomia e ndo se espera que
exercam muita iniciativa. A franquia contrata, paspecialistas para os departamentos de
marketing e de pesquisa e desenvolvimento, ondesnprvodutos e ideias sdo gerados e
refinados. Somente no processo final de testeresi@s das unidades exercem um papel ativo,
e mesmo ai é provavel gue ndo expressem opinittes fiorque ndo querem antagonizar com
seus superiores.

Em contraste, as unidades franqueadas contratammoempresario independente que
investe capital na unidade (BRADACH, 1997). Enmmeaasegundo Bradach e Eccles (1989),
€ importante salientar que os franqueados naonsgesarios totalmente independentes, ja que
autoridade hierarquica governa muitas das suddadies. Os contratos de franquia tipicamente
especificam detalhadamente a maneira pela quadadendeve ser levada, visando com isso

proteger o valor da marca. Conforme anteriormemgeutido, o franqueado paga taxas e
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submete-se as normas de funcionamento previstast@imente. Em troca, utiliza a marca,
recebe os lucros da unidade — descontadosyadties—, obtém assisténcia do franqueador e
se beneficiam daxpertiseempresarial deste (BRADACH, 1997).

Silva e Azevedo (2007) recordam que, adicionalmansema monetaria fixa inicial
(taxa de franquia) e a parcela das vendas da unidadqueada (usualmente sob a forma de
taxas variadas, conroyalties taxa de publicidade, entre outras), o franqueuamie também
contribuir com outros ativos, como recursos fin&oese habilidade gerencial ou conhecimento
sobre mercados locais. Forma-se, assim, uma redguenfranqueador e franqueado se
associam sob a motivagdo de ganhos bilaterais m@ampartilhado de ativos tangiveis ou
intangiveis, muitos dos quais especificos a relagieercial firmada, tais quais a marca e o
conhecimento adquirido em termos das praticas @@eonais e de gestdo da atividade
franqueada. Portanto, conforme assegura Brada&7)1&stabelece-se um contrato relacional
de longo prazo, que une os franqueados a cadeia.

Dessa maneira, contrariamente a integragao vertisalontratos de franquia oferecem
maior independéncia aos franqueados na tomadactde que afetam a demanda a nivel de
varejo (AGRAWAL,; LAL, 1995). Isto €, ha interdepdénttia entre os atores numa forma
organizacional comportamental. Ademais, de acootho Caves e Murphy (1976), a franquia
pode ser preferivel a integragdo vertical por manas custos de coordenacdo, garantindo a
minimizacdo eficaz dos custos produtivos e proveasionecessarias discricionariedade e
flexibilidade empresariais. JaA se comparadas aiensas descentralizados (mercado), as
franquias permitem um acordo de partilha de lugrweeo franqueador e os franqueados,
comumente sob a forma de pagamentosogaltiespara o franqueador (AGRAWAL,; LAL,
1995).

Tipicamente, além de lidar diretamente com a fremaeps franqueados podem participar
de organizacbes e comités, nos quais compartikvgartisegerencial e discutem os pros e
contras das iniciativas corporativas. Geralmergga® entidades facilitam a comunicacao entre
os franqueados e entre o franqueador e seus framogie Cria-se, entdo, uma cultura
cooperativa na qual os franqueados sentem um comapiroento pessoal com a cadeia
(LEWIN-SOLOMONS, 1999).

A esse respeito, Milgrom e Roberts (1992) ratificainda que tais associagdes podem
surgir devido a busca dos franqueados por protagdtoa penalidades ou exigéncias excessivas
impostas pelo franqueador. Por conseguinte, dedacamym Lewin-Solomons (1999), essas

organizacdes aumentam o poder formal ou informafidmqueados frente a rede de franquias,
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de forma que, por exemplo, pode ser requeridorafiia consultar o comité de franqueados
antes de tomar uma decisao que afete a cadeiawonado.

Franqueadores exploram o mesmo mercado varejisiadosum Unico conceito de
negocio, seja através de unidades proprias oudemuas (SHANE, 1996). De acordo com
Silva e Azevedo (2007), na operacionalizagéo dtabekecimentos sob a marca franqueada, o
franqueador pode optar por uma rede totalmenteqieada ou mista, onde parte dos
estabelecimentos sejam de sua propriedade. Adepuais,empregar diferentes modalidades
de contratacdo, optando por um leque de diferamesatos de franquia na regéncia de seu
relacionamento com os franqueados. Em conson@i@dach e Eccles (1989) reiteram que
franquias sédo um excelente exemplo da forma plural.

Segundo Hendrikse e Jiang (2011), os beneficiomaditggdo da forma plural de
organizacdo ndo sao especificos a certas lojas,simapossuem um carater sistémico ou
sinérgico, atingindo todo o portfolio de unidades sistema da franquia. Tais vantagens
decorrem, por exemplo, do refinamento das rotipasazionais por parte dos estabelecimentos
préprios e da simultanea exploracdo de novos resues praticas por parte das lojas
franqueadas, de modo que franqueador e franqueadgdementam-se.

Outra evidéncia das sinergias resultantes do emmtagorma plural em franquias é
dada por Bradach e Eccles (1989). Os autores pmopgiee os franqueados podem ser
motivados a encontrar procedimentos operacionais efi@gientes (que provavelmente serdo
implementados nas unidades préprias futuramentgyamto as unidades do franqueador
podem fornecer informacdes que habilitam a francui@ontrolar e negociar com o0s
franqueados eficazmente.

Caves e Murphy (1976) apontam que 0s custos irgel@@ontrole e supervisdo podem
ser reduzidos pelo uso de um proprietario residenjes esforco e motivagao possivelmente
superam os de funcionarios contratados, para ssperar a producdo local. Muitas vezes a
supervisdo em unidades de producdo local é feitaguéprio proprietario ou sua familia, de
modo que o custo de oportunidade marginal dedialtra provavelmente é inferior ao da méo-
de-obra contratada, especialmente em estabeledseatnerciais que permanecem abertos
longas horas.

Nesse sentido, conforme assinalam Hendrikse e @814 ), os incentivos dos gestores
das lojas franqueadas sdo mais intensos do guesasthbelecimentos proprios, de modo que
sao sujeitas a menor controle por parte da frarduigue as unidades do franqueador. Ocorre,

assim, uma substituicdo de mecanismos de cong@eus custos) por sistemas de incentivos.
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Por outro lado, Milgrom e Roberts (1992) argumentara o arranjo de franquia tira
proveito dos incentivos dos proprietarios-operasiguamidades préprias do franqueador) para
manter 0s custos baixos, atrair os clientes e cdiosestabelecimentos comerciais, vantagens
estas concernentes aos mecanismos ordinarios dmdoerAo mesmo tempo, o controle
exercido pelo franqueador agrega valor ao supenarvariedade de problemas decorrentes de
ativos especificos,freeriding possiveis dos franqueados e economias de escala na
comercializacao e talvez em compras. Quando esstesfadicionais de valor sdo importantes,
contratos de franquia podem ter beneficios imptetasobre a contratacao via mercapot

Caves e Murphy (1976) ressaltam ainda que os featps podem prover uma gestao
de baixo nivel para uma empresa que cresce rapideneecuja ampliacdo poderia ser limitada
pela velocidade com a qual reproduz seu quadrangeteAlém disso, outras duas vantagens
do sistema de franquias sdo mostradas: a) a lideoscclientes pode exigir uma flexibilidade
ou discricionariedade de negociacdo nas transagdiegluais relativamente dificil de confiar
a um trabalhador assalariado; b) as franquias pamrao fabricante agrupar uma combinagéo
de outputs(bens ou servicos complementares, servico posaveaghréncia das instalacoes,
entre outros) que leva a diferenciacéo de seu bempnto este que pode ndo ser acumulado e
gerido eficientemente por uma empresa integrada.

Rubin (1978), por sua vez, aponta alguns motivésspguais o franqueado opta por
uma franquia ao invés de um negdcio independeriteePamente, o alto valor da marca e dos
produtos a ela relacionados. Em seguida, a assi&st§erencial geralmente oferecida pelo
franqueador, sendo que o franqueado pode naocapital humano necessario para abrir um
empreendimento por si s6. Por fim, outro aspeatsu@l fornecimento da franquia de capital
ao franqueado, seja por consignacao com algum bancpelo aluguel da instalagdo ao
empresario, operacao esta que presumivelmente osdigcos envolvidos na transacao.

Ja quanto aos beneficios para o franqueador, RaBir8) demonstra que uma das
maiores vantagens do sistema de franquias € araf@o que fornece ao consumidor, que sabe
exatamente o que esperar do estabelecimento indiptemente de onde ele esteja localizado.
Assim, é vantajoso ao franqueador gastar uma @uatkequada para manutencdo desta
situacdo, reduzindo qualquer variacdo local poksatravés de um melhor controle do
comportamento dos franqueados.

Em contraposicdo, Caves e Murphy (1976) afirmam adenquia é cerceada por
dificuldades em suas relacbes contratuais, dadcoquador do capital intangivel envolvido
(marca e boa vontade do consumidor) é definidomid@mpelo seu uso. Por exemplo, cabe ao

franqueador tipicamente divulgar e promover suacajao menos huma base regional, se nao
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um nacional ou internacional. Por outro lado, adpto ou servico que carrega a marca em
questdo deve ser fornecido a clientes descentlazgerto ou no proprio local de consumo.

Dessa forma, a reputacéo global da franquia é wm\&lioso que um franqueado local
pode danar caso descumpra os padrdes estabeldaidfago, o franqueado individual tem um
incentivo para pegar carorfaee-ride na reputacdo geral da marca, restringindo seessrie
servigo e qualidade. Isso porque todas as econa@iassto geradas séo diretamente revertidas
ao franqueado individual, enquanto o dano é distlitbentre todas as unidades e o franqueador.
E, pois, direito do franqueador impor certos pravetos aos franqueados, inspeciona-los e
puni-los, garantindo o cumprimento dos requisittsdifuidos, de forma a sanar parcialmente
tal problema de incentivos, protegendo a reputagidranquia (MILGROM; ROBERTS,
1992).

Conforme Hendrikse e Jiang (2011), a incompletunte abntratos gera dificuldades
guando as partes envolvidas na transacao fazemtimeaitos especificos irreversiveis. Surge
um comportamento oportuniséx postconcernentes a distribuicdo da receita adicidregh
visto que os interesses do franqueador e frangseaa#@m sdo, em geral, totalmente alinhados
com os do sistema de franquia no todo. Caves e Wui®76) precisam que a propriedade
direta oferece uma clara vantagem na extracdodasenaximas, o que pode suscitar a invasao
territorial de franqueadores em locais onde seugjfreados possuem unidades instaladas. Tal
fato demonstra, além das questfes de uso e maaatdns ativos intangiveis — marca e boa
vontade do consumidor — e da distribuicdo de rase{CAVES; MURPHY, 1976), o
desalinhamento de interesses supracitado (HENDRIKBEG, 2011)

Corrigueiramente, tal qual indicam Milgrom e Rob€(992), o potencial deld-ups
por parte do franqueador é outro sério problemareitas redes de franquias. Uma queixa
comum dos franqueados, a quem cabe investir nodalsenento do mercado local, relaciona-
se ao ja referido estabelecimento por parte dajfreador de novas unidades concorrentes na
mesma area. Hendrikse e Jiang (2011) discorre gneadadas as lacunas contratuais e uma
vez que o investimento tenha sido realizado, ositider pode reconhecer seu fraco poder de
barganha frente a outra parte. E possivel que mqgdeador tire proveito da situacgéo,
reclamando por uma parcela maior do excedente ela qucialmente acordada. O franqueado
pode, entdo, decidir ndo investir no projeto gua gemaior residuo, ineficiéncia esta gerada
pela eventualidade dwld-up

Milgrom e Roberts (1992) também demonstram seuféste a ocorréncia de conflitos
na mudanca da linha de produtos ou sistemas. Aramidlade no que € oferecido nos diferentes

pontos de venda é primordial, de modo que custdsadsacédo excessivos podem ser gerados
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na imposicao de padrbes, e mais ainda de suaacdlés;, em todas as unidades. Ademais, €
praticamente impossivel negociar com os franqueautisidualmente acerca de aspectos
como custos e beneficios da implementacdo do nistens, fato que representa uma razao
adicional para que o franqueador detenha autoriqate intervir nas operacdes dos

franqueados.

3.1.1 Contrato de franqueamento

De acordo com Caves e Murphy (1976), o contratratequia especifica as diversas
caracteristicas da operacdo do franqueado, alépemeitir ao franqueador relacionar seus
ganhos as variadas dimensdes da atividade do ffadqu Como um arranjo institucional,
Mathewson e Winter (1985) lembram que este ar@mjtratual se encontra entre as transacdes
anonimas mediadas por preco e o trabalho centidalida firma. O franqueador assegura ao
franqueado o direito de produzir e/ou vender oslytas e servigcos da marca. Em retorno a
consequente transferéncia do formato do negoaopade do direito de propriedade da marca,
o franqueado paga taxas fixas ou variaveis, beno@amtribui com outros ativos (AZEVEDO,;
SILVA, 2003).

Segundo Rubin (1978), os contratos de franquiaugmssmais ou menos clausulas-
padrdes, sendo que, conforme Kranz e Lewin-Solonf2088), duas sao estilizadas e mais
comumente observadas empiricamente. A primeiraefe aos mecanismos de extracao de
renda, que, de acordo com Shane (1996), aparen&sunar a compensacao do franqueador
pelo uso de seu conhecimento.

Alguns franqueadores requerem pagamentos inicisiglmente fixados em um nivel
comum aos franqueados e, por ocasido, reembolsiysdes bem-sucedidos. A imposicao de
uma alta taxa de franquia forca um processo de selegdo dos potenciais franqueados, 0s
quais realizam o referido dispéndio como uma fadmainalizagdo de mercado. O franqueador
acaba, assim, por extrair uma espécie de bonificdgdueles para quem provavelmente teriam
que pagar um prémio caso seus talentos fossenmvabpeinte aparentes a todos (CAVES;
MURPHY, 1976). Para Lafontaine e Shaw (1999) a thx&ranquia é composta somente pelo
montante inicial pago ao franqueador na abertunant® nova unidade. Entretanto, as autoras
ressaltam que na excepcionalidade de serem reqag@agiamentos fixos semanais ou mensais,
os valores serdo descontados e, posteriormentégraalios ao investimento inicial, gerando-

se a dita taxa de franquia.
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Por outro lado, Caves e Murphy (1976) afirmam quetas sistemas de franquias
dependem consideravelmente dwalties percentuais incidentes no fluxo de transacoes
correntes dos franqueados. Geralmente essas @sgsercentagens fixos sobre as vendas,
evitando as dificuldades decorrentes da taxaca@tadios lucros dos franqueados. Rubin (1978)
lembra que a maior facilidade do monitoramentoveaslas em relacéo aos lucros faz com que
elas sejam usadas como base para os percentuaigattees Brickley e Dark (1987), por sua
vez, afirmam que caso osyaltiesincidam sobre as receitas da unidade, maior seofencial
de sub-esfor¢o do franqueado (categoria de riscalmonhecida comshirking) e de “desvio”
dos lucros gerquisite-taking

Caves e Murphy (1976) defendem que a extracdo dederxte maximo a partir da
tributacao direta dos lucros imperativamente ingpéo uma alta taxa marginal, que reduz o
lucro do franqueado e, por consequéncia, tem untoeflesestimulador. Além disso, a
necessidade da definicdo formal do lucro e de feeedciacdo quanto aos rendimentos do
trabalho do franqueado, possivelmente alertara qugre tamanho do verdadeiro lucro
empresarial deste. @yalty sobre as vendas gera também uma reducdo dos pac®D
franqueador. Isso porque franqueados e locais deqdias diferem em qualidade
(produtividade da receita) de maneiras que o freador ndo pode antecipar totalmente. Como
a variabilidade das vendas dos franqueados € ndengue a dos lucros, a taxacao das vendas
ao invés dos lucros reduz o risco para o franqueado

Outro pagamento implicito frequentemente imposts manqueados € a venda de
iNSUMOS a precos superiores aos custos marginags ajufranqueador discorre na
aquisicado/producéo desses recursos. Se a frangige que tais fatores produtivos sejam
usados em uma proporgéao fixadaoatput entdo o efeito desse mecanismo de apropriacao de
renda é idéntico ao dawyalties sobre vendas. Adicionalmente, o controle do pregse
franqueados € desejavel para que sejam evitadiasf@gncias do fornecimento monopolista
dosinputs Pode-se também permitir que o franqueado comptarios no mercado, desde que
o franqueador julgue terem eles niveis aceitaveigadrdo e qualidade. Assim, alguma
discriminacéo é possivel, visto que os franqueadpoelem seletivamente negar o acesso de
inputsvia mercado aqueles franqueados que desfrutamogelentes ndo alocados (CAVES;
MURPHY, 1976).

Segundo Lafontaine e Shaw (1999), a aquisicaonté@ifia ou ndo, daputsé pouco
significante, representando menos de 10% das vaetuafanqueados em muitos setores de

franquias de formato de negdcio. Segundo as aytaidato € explicado essencialmente pelas
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autoridades antitruste, que ndo permitem o monopldlioferta de insumos quando a qualidade
pode ser igualmente alcancada por fornecedoredataente aprovados.

Além disso, o franqueador esta em uma posicacadifetcapturar rendas locacionais
diferenciais quando sao proprietarios ou sublocamstalacdes aos franqueados. Comumente,
h& sublocacéo dos iméveis pelos franqueadoresdgasa forma, obtém o controle dos locais
fisicos sem necessariamente inflar suas inversj@tat Alternativamente, os franqueadores
podem subsidiar as instalacdes fixas dos franq@egquindo o local ou a aparéncia da loja em
si tem uma funcdo promocional, ancorando o valoatdm intangivel (CAVES; MURPHY,
1976).

Para Brickley e Dark (1987), é preferivel que adn@eador compre os ativos especificos
a firma e arrende-os ao franqueado se houver pnalsiele apropriacéo de renda. Esta opcao &
desejavel sempre que o franqueado tem pouca chpotencial de se comportar
oportunisticamente em relagcdo ao contrato de aareadto, e em situacdes onde néo é
importante que o usuario dos ativos internalizeénosntivos de manutencdo. Em algumas
ocasifes, o franqueador conservara a propriedaslatoms especificos visando garantir que
eles ndo serdo utilizados de maneira a desvalaizaarca — por exemplo, quando um ex-
franqueado emprega o0 mesmo edificio para sua prg@iém similar, operacao.

Ha também a taxa de publicidade, que pode ser don firgou ou, de forma mais
frequente, um valor percentual das vendas (usuadn2¥). Muitas vezes, ndo é 6bvia a
distincdo entre a taxa de publicidade eaysilties dado que ambos sao expressos com valores
percentuais das vendas. Nao obstante, essa rasisaelmente existe como meio de prevenir
o problema de risco moral do franqueador, que pledénar os fundos dela provenientes para
fins distintos (BRICKLEY, 1999). Segundo Lewin-Salons (1999), enquanto osyalties
entram diretamente como lucro para a franquiageastde publicidade vao para um fundo
especial, administrado pela rede ou por um comdégendente, cujos membros podem tanto
ser franqueados quanto funcionarios da franquisal®ente, os franqueados possuem maior
poder sobre as decisdes locais de publicidade,cieépente quando em localidade
predominantemente franqueada, cabendo ao franqueesalforme destaca Mathewson e
Winter (1985), acdes de marketing em niveis regieftai nacional.

Segundo Rubin (1978), os referidos mecanismos ttag&o de renda sao utilizados
porque os franqueados possuem incentivos paraanatifranqueador a ser eficiente. Ou seja,
da mesma forma que o franqueador deseja que o uffadq conduza a operacdo
eficientemente, o franqueado anseia incentivaangineador a ser eficiente nos topicos que

requerem a continuidade do desempenho deste. Exendpl tais particularidades sao os
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investimentos em publicidade que competem ao freaudpr e 0 seguimento da assisténcia
gerencial vez ou outra solicitada pelo franqueado.

Desse modo, Agrawal e Lal (1995) demonstram uma tkxoyalty 6tima deve ser
estabelecida, visto que os incentivos dos franqpgeadh ofertar um melhor servigo/produto
sdo inversamente relacionados a taxa, enquantosjneentivos do franqueador para investir
no nome da marca e cumprir com suas demais aib#sligdo diretamente relacionados a
mesma. Ja Brickley e Dark (1987) defendem que essas aumentam o interesse do
franqueador em manter um alto valor de marca. Bepse, pois, altos percentuaigdgalties
guando o franqueador possui um papel importantsnaautencdo da marca e quando néo
existem outros mecanismos que assegurem o deseogefitanqueado (como, por exemplo,
a possibilidade de abertura de mais franquias tuodu

Além disso, outra discusséo recorrente na litepattata do limiar entre a taxa de
franquia e osoyaltiesenquanto meios de extracdo do excedente pelapueadores. Espera-
se gue, tudo o mais constante, um aumentaoyadties seja acompanhado por uma reducéo
na taxa de franquia, e vice-versa. iOgalties sédo, entdo, determinados primeiramente, com
base em fatores como incentivo, informacéo e ribed estabelece-se a taxa fixa de franquia,
definida em termos dos lucros a jusante remanestaogoyalties e cujo valor residual vai
além do montante que o franqueado precisa parairatsua reserva de utilidade
(LAFONTAINE; SHAW, 1999). Entretanto, conforme aré Scott (1995), a taxa de franquia
parece ser empiricamente pouco mais do que umadeode equilibrio para o franqueador,
destinada a reembolsa-lo pelos custos de alocsel@gao, qualificacéo e treinamento de novos
franqueados. Lafontaine e Shaw (1999) estabelegmia gue a taxa de franquia representa,
em geral, apenas uma pequena proporcao (8%) danteribtal pago pelos franqueados aos
franqueadores.

A segunda regularidade destacada por Kranz e L8wafomons (2008) consolida-se no
fato de que tipicamente os contratos asseguranoiengoder de deciséo a franquia acerca de
atividades como a introducdo de novos produtos aulamzas nos requisitos dos
estabelecimentos fisicos. Segundo Lewin-Soloma@89)1 usualmente a franquia tem alguma
autoridade para mudar os padrdes de operacaoate thscricionarias. Para garantir que seus
franqueados sejam capazes de aderir a esses nmegui®$, pode-se solicitar aos novos
franqueados e seus gestores que participem desurartrento inicial, que pode de semanas a
meses, dependendo da complexidade do negdcio.

Muitos contratos de franquia sdo extremamente lomate ao especificarem o padréo

de qualidade a ser atendido pelo franqueado. Fnégmente, os acordos incluem recursos



59

detalhados, tais como resciséo contratual e mujtessao empregados em caso de negligéncia
das disposicdes de qualidade. Quanto maior o patete problemas dé&eeriding mais
minudenciadas as provisdes de qualidade incluidaontrato (BRICKLEY; DARK, 1987).

De acordo com Lafontaine e Shaw (1999), a qualideteé uma caracteristica fixa, que o
franqueador conhece e simplesmente precisa com@auisdranqueados. As firmas néo saberao
quado bem-sucedidas serdo até realmente vivencemgaracdo e seus padrdes, de forma que
os franqueadores aprendem muito sobre si mesmogrocesso de franqueamento.
Obviamente, esse aprendizado deve afetar a estadhaausulas contratuais pela marca, bem
como 0 modo como esses termos mudam com a corggmida franquia. Por exemplo, se ha
uma sinalizagdo negativa quanto a qualidade em antopno tempo, o franqueador
provavelmente necessitara reduzir suas taxas eamnaster atrativo aos franqueados.

No entanto, mesmo com o forte poder de decisaoamhgdieador destacado por Kranz
e Lewin-Solomons (2008), €, em verdade, estabelesidarranjo contratual que cria uma via
de mao dupla de direitos e deveres, gerando vardaginérgicas, e ndo apenas
complementares, a cadeia. Nesse sentido, Rubir8I®#ata que o contrato de franquia
especifica os varios tipos de assisténcia gereqa&b franqueador prove ao franqueado. Essa
assessoria usualmente inclui: selecdo de locagrammas de treinamento (de trabalho ou
institucional); fornecimento de manuais de padr@eracional; prestacdo de consultoria
continua; e outras assisténcias diversas, tais poiniecidade e concepc¢éo thyoutda planta.

O franqueado, por sua vez, concorda em conduziegnaio segundo os padrdes
estabelecidos pelo franqueador. O controle do @reador pode englobar produtos
comercializados, preco, horas de operacéo, corgligéeplanta, estoque, seguro, pessoal,
contabilidade e auditoria. De fato, essa relagg@elhante a de uma firma e seus funcionarios,
de modo que a definicdo das unidades franqueadas empresas independentes, e ndo como
parte do franqueador, é uma distincdo legal, e e@momica. Nota-se, portanto, que o
franqueador controla quase totalmente o comportantknfranqueado, mesmo que muitos dos
aspectos supramencionados tenham sido atenuadeosvogados por pautas antitrustes.
(RUBIN, 1978). Brickley e Dark (1987) ressaltamdamgue frente ao problema fiee-ride
por parte dos franqueados, € comum que 0s contdgtdsanquia incluam requerimentos

minimos de gastos com determinatgsuts tais quais seguro e publicidade.
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Rubin (1978) ressalta ainda que dado o problenextganalidadétodos os franqueados
tém interesse em serem policiados. Isso porquaamqdeado obtera receitas mesmo quando
permitir a deterioracdo da qualidade, haja viste quconsumidor vé essa unidade como
detentora de um padréo igual ao das demais lojasdza. Novamente abordando a divisdo de
excedentes, o autor lembra que quando boa partkictos € dada aos franqueados, gera-se
um incentivo para que ele seja eficiente na patepdracdo que pode controlar de modo mais
acurado. Em contraponto, quando se da uma parosldudros de todos os franqueados ao
franqueador, ele também € incentivado a ser efeieas aspectos do negdocio que estao sob
seu controle (caso contrario, a reducdo nos ludex®rrente da menor qualidade ndo o
impactaria). Assim, a distribuicdo dos direitospdepriedade pode ser entendida como uma
tentativa de alocar as transacdes as partes qeenpazhtrola-las mais eficientemente.

Além disso, o contrato inclui uma clausula de @i que garante ao franqueador o
poder de reincidir o acordo quase que voluntarian@RUBIN, 1978). Segundo Caves e
Murphy (1976), mesmo que 0s requerimentos sejamrds\severos e complexos, tornando
praticamente impossivel a inocorréncia de algum dig violacdo por parte do franqueado, o
franqueador pode cancelar as franquias frente assdressfées do manual de operacéo.
Ademais, ha questdes como o direto do franqueadermter a franquia (RUBIN, 1978). Em
geral, € necessario que o franqueador aprove oreoimpna venda de uma unidade franqueada
vendida, sendo que muitas vezes possui a prefar@acaquisicao da franquia. Em muitos
casos, pode ainda proibir expressamente a incldsdagio no preco de venda da loja
franqueada (CAVES; MURPHY, 1976).

Elementos alternativos sé@o os direitos de sucedsditerdeiros dos franqueados e o
poder de abrir um negdcio concorrente ap0s cessagio com o franqueador. Esse Ultimo
aspecto é mais comum em casos onde quantidadearstias de treinamento sao fornecidas
pelo franqueador. Se grande parte desse treinamserd@ na forma de capital humano néo
especifico, o franqueador pode procurar evitar ggge recurso seja adquirido para usos
alternativos (RUBIN, 1978).

Segundo Brickey (1999), pode-se também limitaoaajao de esfor¢co do franqueado
em atividades externas, clausula esta denominddaapér como restricdo a propriedade

passiva. Essa restricao reduz o custo de oportimida trabalhar na franquia, majorando o

1 Segundo Pindyck e Rubinfeld (2010), externalidddeagdo de um produtor ou consumidor que afetaut
produtores ou consumidores, mas que ndo é condaem@ preco de mercado. Ha externalidades negativas
qguando a agdo de uma das partes impde custosaa aufpositivas, quando a a¢do de uma das parefidia a
outra.
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esfor¢co do franqueado em sua loja. Caso haja paguie maltipla, ndo seré requerido que o
franqueado permaneca um dado niumero de horas enpoatidade particular, mas sim que
despenda esse tempo na gestdo do conjunto de esidad caso de infracdo, o franqueador
possui o direito de rescindir o acordo, sendo guevaléncias das violagdes sdo obtidas tanto
por monitoramento quanto por registros de ganhtesmes, como a declaracdo de impostos do
franqueado.

Mais uma clausula do contrato de franquia tratdesduracédo, que tipicamente varia
entre cinco e 30 anos, assumindo uma meédia de &5. &em impactos no nivel de
comprometimento e investimento de ambas as padadp, assim, determinante na definicdo
dos valores das taxas fixas e variaveis (LAFONTAERNBHAW, 1999). Na presenca de
investimentos especificos, uma alternativa ao atmtie longo prazo € o de curto prazo, desde
que especificadas as devidas condicfes de renegoc{BRICKLEY; DARK, 1987). Nao
obstante, Lafontaine e Shaw (1999) pontuam qudaasudas raramente sdo renegociadas
durante o periodo do contrato, de modo que asUrasfa existentes permanecem operando
nos termos estabelecidos contratualmente até queaacrenovacao do acordo.

Caves e Murphy (1976) destacam ainda que o fradqu&#o possui direito de cancelar
0 contrato, como também n&o tem o poder de renower franquia expirada sem antes
concordar com todos os termos dispostos no novivatora ele oferecido. Lewin-Solomons
(1999) acrescenta a questdo da renovacao aspelztigos a expanséo do franqueado. Caso
um franqueado permaneca "em conformidade"”, alémmalar facilidade na renovacao do
franqueamento de suas unidades ja existentesyplmssnte terd capacidade de abrir novas
lojas.

A taxa de renovacdo varia entre marcas, algumagnee uma taxa de franquia
completa, enquanto outras isentam o pagamento. 8igso, quando muitas lojas adicionais
sdo construidas, os franqueados podem ter desoantaxa de franquia. Isso permite ao
franqueador usar seu poder sobre renovacdes e séigzama premiacdo ou punicao dos
franqueados que desobedecam a politica da empa@sanente a franquia precisa fazer uso de
uma abordagem mais severa, que envolva ameacaat@odo a um franqueado recalcitrante,
muito embora as terminacdes as vezes ocorramnhgquieados tenham conhecimento disso
(LEWIN-SOLOMONS, 1999).

Brickley e Dark (1987) incluem a propriedade mudtigomo um outro aspecto
contemplado nos contratos de franquia. Segundatoses, esse arranjo contratual comumente
envolve mais de uma unidade, de modo que descqoism ser concedidos na taxa de

franquia para varias unidades. Ademais, a propiedadltipla representa um possivel
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mecanismo de controle dieeeriding do franqueado. Por exemplo, caso o franqueadaoluete
todas as unidades em uma area de mercado, uma fme&pdr dos custos e beneficios de suas
decisGes dénputs sera por ele internalizada. Por outro lado, setengial parashirking e
perquisite-takinglos gerentes de unidades € alto e esse € um dampato de dificil controle,
provavelmente é menos custoso franquear cada loja@oprietario-gerente individual do que
para um franqueado que contratara varios gestaeecio de ser monitorados.

Lafontaine e Shaw (1999), ao seu turno, abordamowgéio de territérios exclusivos
como outro aspecto do contrato de franquias. Agrasitasseguram que a marca se torna mais
atrativa ao franqueado quando tal exclusividadsségurada, o que permite a imposicao de
maiores taxas por parte do franqueador. De acayaoRrickley (1999), mediante uma taxa
inicial, o franqueador concede um territorio privatao franqueado, que, em contrapartida,
compromete-se em desenvolver um nimero minimo id&ades na area por um determinado
periodo de tempo. Para isso, ele pode operaraspoy si sé ou encontrar outros franqueados,
usualmente mantendo uma posi¢cao de propriedadiaesComo o franqueado recebe uma
porcao dos lucros por ele criados em outras ungjadéernaliza uma maior parcela dos
beneficios, o0 que aumenta seu incentivo para axesferco em suas lojas. Além disso, a
exclusividade de territorio reduz o problemafdee-ride horizontal entre distribuidores da
referida localidade.

Adicionalmente aos elementos do contrato de franqg8ilva e Azevedo (2007)
discorrem sobre a multiplicidade de formas organarsis em redes de franquias. A literatura,
apesar de discutir extensamente a dicotomia eojas proprias e unidades franqueadas,
assume haver implicitamente homogeneidade conkraftl@m contraponto, 0s autores
evidenciam em seu estudo multicaso das redesrderdb francesas e brasileiras existirem, em
acrescimo a hierarquia (lojas proprias), outrasmmédalidades de relagcdes contratuais.

O contrato de franquia convencional € o tradicioaite abordado na literatura. Nele
cabe ao franqueado a integralidade dos investiméntoiais de instalacdo e de pessoal da
unidade franqueada, além de pagar ao franqueatibtaade franquia e um percentual das
vendas da unidade, na formardgaltiese taxas afins, como de publicidade. O franqueado q
pode exercer diretamente o gerenciamento de sukadeiou delega-la a terceiros. Ja no
contrato de franquia parcial, os investimentosiamcda unidade sdo compartilhados. O
franqueador assume as despesas com o imével, detecmhtrole sobre o ponto comercial,
enquanto o franqueado arca com os investimentoslederacdo, montagem e selecéo,

treinamento e contratacdo de pessoal. Em contidgadlém da taxa de franquia e dos
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royalties o franqueado transfere ao franqueador uma paszbtaonal das vendas de sua
unidade na forma de taxa de aluguel (SILVA; AZEVER0Q7).

Figura 8 — Elementos do contrato de franqueamento.
- Abertura de neg6cio concorrente

- Assisténcia gerencial

- Duragao

- Exclusividade de territorio Rendas locotionaie

i Expansao Royalties

- Extragao de renda Taxa de franquia
Taxa de publicidade

Venda de insumos

CONTRATO DE FRANQUIA . Mecanismos de controle
- Padrao de negobcio
Treinamento inicial
- Propriedade multipla
- Renegociacao
- Renovagao

- Rescisao e cancelamento

L)

Restricao a propriedade passiva

S Sucessao

Venda da franquia
Fonte: Autora.

Por fim, Silva e Azevedo (2007) descrevem o cootdat locacdo de geréncia, em que
o franqueador realiza todos os investimentos isicila unidade franqueada e transfere ao
franqueado somente o controle gerencial do ponteeodal. O franqueado paga, entdo, ao
franqueador uma taxa de administracdo, tambémladkcwom base em percentual das vendas
da unidade, acrescidos myaltiese a taxa de aluguel. Nem sempre ha taxa de framsgmdo
gue a figura do franqueado mais se assemelhar denente de loja propria com rendimentos
gue variam conforme seu desempenho.

Tratando da variabilidade ou ndo das taxas noslasdirmados entre franqueador e
franqueados, Lafontaine (1992) levanta algumas@agiles para a multiplicidade de relacdes

contratuais. O primeiro delas refere-se ao fatalgens franqueadores oferecerem diferentes
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tipos de formato de negécio, como, por exempldameantes com escala total ou em uma
pequena versdo, de modo que distintos tipos deatostsdo necessarios. Em segundo lugar,
variacfes na taxa deyalties muitas vezes significam que o franqueador utilizaa escala
movel para calcula-la (que, por exemplo, reduz @oné as vendas aumentam) ou que
percentuais dessemelhantes sdo cobrados nos ariass ide operacdo. Ademaigyalties
variantes geralmente denotam que servicos distiatssquais atribuem-se taxas diferentes, sao
oferecidos aos franqueados. A autora observa guea uso de intervalos de taxas ou taxas
de publicidade variaveis tende a implicar que v@o@r mudancas ao longo do tempo quando
necessario, mas que essas alteragfes serdo igtrais®franqueados. Finalmente, taxas fixas
geralmente diferem porque op¢des de franquia (teogrdiversas sédo oferecidas.

N&o obstante, o estudo de Lafontaine (1992) appranuito embora seja esperado o
emprego de contratos distintos para situacdesedifes, os franqueadores escolhem, em um
dado espaco de tempo, um Unico contrato (e, coargguente, taxas de franquia eayalty
singulares) para todos os seus franqueados. Algésn,déspecialmente entre os franqueadores
mais antigos ou melhor estabelecidos, essas tarasm ndo variam ao longo do tempo.
Assim, conforme propdem Lafontaine e Shaw (199%aréacdo nos gostos e circunstancias
dos distintos franqueados ndo tem impactos sigiifios na definicdo dos termos do contrato,
e se algum efeito realmente ocorre, é a auto seldgdranqueados decorrente das clausulas
contratuais dissemelhantes dos diferentes franguesdDesse modo, o contrato 6timo muda
entre setores, haja visto que eles: a) possuenssidades diferentes de alinhar os incentivos
das partes; b) tem niveis distintos de risco esé@ea risco dentre seus franqueados; ¢) buscam
simplesmente atrair tipos dissemelhantes de irdass. A pesquisa das autoras sugere ainda
gue uma vez que os franqueadores estabelecemmusstde seus contratos, poucas mudangas

ocorrem ao longo do tempo.

3.1.2 Correntes tedricas que estudam franquias

Davidovitsch, Caldas e Silva (2009) identificanstli@has centrais de pesquisas sobre
franquias, séo elas: a) Teoria da Agéncia; b) sszade recursos; e ¢) ECT. A primeira € a
Teoria da Agéncia, cujos objetos de estudo ma@neates s&o os determinantes da proporgéao
entre lojas proprias e franqueadas, o equilibribeetaxas fixas e variaveis, custos de
monitoramento, controle do oportunismo de franqasa@&ntre outros (BITTI, 2012). Os

sistemas de franquias incluem unidades propriasargfieadas, sendo que a importancia
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proporcional de ambas tem por base os ganhosdig|gige favorecem arranjos que maximizem
0 lucro por meio de um maior ou menor nivel deivalizacdo (CAVES; MURPHY, 1976).

A proporcao de estabelecimentos de propriedadeadgdeador em redes de franquias
tem recebido atencédo consideravel desde o inig@eésquisas sobre franquias, na década de
1960. A preocupacdo subjacente no desenvolvimeaste dconceito tem sido a presenca
duradoura de pontos de venda verticalizados ens gl&anquia, ou estabilidade de unidades
franqueadas dentro de cadeias integradas. Na d@madEd70, os franqueadores norte-
americanos procuraram expandir seu negocio massiMamente por meio do franqueamento
de estabelecimentos do que através de lojas psOpssD se deve aos fatores motivacionais
envolvidos, embora muitos dos franqueadores aindEd@assem que poderiam aumentar 0s
lucros, além de melhorar o controle e assegurar maiar uniformidade, com as unidades
verticalizadas. Em seguida, nos anos de 1980,smpiadores comecaram a considerar a ideia
de combinar pontos de venda franqueados e integdals na mesma cadeia, introduzindo a
nocdo de proporcdo de unidades préprias, bem corandiise de seus determinantes
(CLIQUET; PENARD, 2012).

S&80 numerosas as razbes pelas quais a posse déojandeve ser mantida ou
franqueada. Nas unidades préprias surgem problpnragpal-agente que ndo ocorrem com
franqueados, ja que sdo reclamantes residuaissagragmais incentivos para serem eficientes
do que os gerentes assalariados das lojas verf@a=ustos de monitoramento e operacao séo,
assim, reduzidos (LAFONTAINE; SHAW, 2005). Por exdo estabelecimentos mais
distantes das centrais de operacédo da firma teoresatustos de monitoramento, de forma que
tendem a ser franqueados (BRICKLEY; DARK, 1987)émRldisso, quanto mais dispersa a
localizagéao dos pontos de venda, mais custoso @ar@mento do desempenhmolocode um
funcionario da franquia e, consequentemente, massapel o franqueamento (CAVES;
MURPHY, 1976; RUBIN, 1978; BRICKLEY; DARK, 1987; MRTIN, 1988; NORTON,
1988; MINKLER, 1990; BRICKLEY; DARK; WEISBACH, 1991

Franquias funcionam melhor quando os custos daadagfio da qualidade recaem
principalmente no varejista responsavel pela gadédbaixo do padrédo. Assim, a firmas serao
mais verticalizadas quando os insumos providos fpaef@ueador, nomeadamente o valor da
marca, forem maiores (LAFONTAINE; SLADE, 2007). tarse, assim, que os franqueados se
beneficiem de uma marca de alto valor sem estewderesforcos relacionados ao
desenvolvimento de clientes (CLIQUET; PENARD, 20M¥sse sentido, muito se ponderou
sobre a importancia da repeticao de clientes (CA\WEIRPHY, 1976; BRICKLEY; DARK,
1987; MARTIN, 1988; NORTON, 1988; MINKLER, 1990; BBKLEY, DARK;
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WEISBACH, 1991). Segundo Norton (1988), areas consamidores transitérios apresentam
mais oportunidades para que o franqueado tome &a@marca, fazendo, entdo, com que o
franqueador possua um maior nimero de unidades.ek&sicaso por exemplo de restaurantes
defast-foodlocalizados ao longo de rodovias, haja visto careepdos negocios ali realizados
nao envolvem clientes repetidos.

No nivel da firma, fatores tecnoldgicos influencianproporgédo de lojas proprias e
franqueadas. Norton (1988) mostra que humanos nerate sub-esforgoshirk), enquanto
maquinas ndo. Com um processo produtivo mais im@rmsn capital, 0 monitoramento da
producédo local torna-se menos critico, 0 que tarnarticalizacdo de pontos de venda mais
viavel. Na mesma linha, se uma parte expressivprdducdo envolve matérias-primas
adquiridas diretamente do franqueador, o monitordmea qualidade do produto final é
simplificado, pois a possibilidade de que os fraaglos degradem a qualidade é reduzida. Os
custos de monitoramento sdo, entdo, minorados mrmUfeamento torna-se mais viavel
(CAVES; MURPHY, 1976).

Segundo Martin (1988) e Norton (1988), o franqueaalesso a risco escolhera
franquear localizacdes cujos riscos sao maioresgjom variagcdes substanciais na demanda.
Mesmo quando o franqueador € neutro em relacasem, 0 franqueamento sera preferido,
pois 0s custos de monitoramento aumentam confomieebde risco, haja visto que a franquia
ndo podera distinguir facilmente entre baixa deraa@dsub-esforgco dos gestores em tais
ocasifes. A habilidade do franqueador de transferisco para o franqueado € limitada pela
aversao ao risco e expectativa de rentabilidadeadqueado, sendo que os franqueados estarédo
dispostos a aceitar maiores niveis de risco sonmsnspropriadamente recompensados com
maiores expectativas de ganhos.

A manutencao de lojas proprias funciona também aomsancéao credivel de rescisao
contratual, salvaguardando a franquia do probleon@i@m em relacéo aos seus franqueados.
A presenca de unidades verticalizadas demonstra gede tem condi¢do de reposicionar ou
reincidir os franqueados quando necessario, pewitque a firma continue aproveitando os
beneficios de custo e motivacdo dos pontos de gemalaqueados. Ou seja, a acentuacao do
problema do refém aumenta a probabilidade de gugades proprias sejam estabelecidas no
dado territorio (DUTTAet al, 1995).

A segunda orientacédo trata da escassez de reciglsméonando a adogéo da estratégia
de franqueamento aos baixos niveis de recursosordiggs ao franqueador
(DAVIDOVITSCH; CALDAS; SILVA, 2009). Argumenta-se ug a estratégia de
franqueamento possibilita que o franqueador expaedanegocio mais velozmente do que
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noutros casos (RUBIN, 1978), estabelecendo umadeddistribuicdo eficaz o mais rapido
possivel (MARTIN, 1988).

Segundo Caves e Murphy (1976), alguns pesquisadiefesndem que o sistema de
franquia é um estagio transitério de desenvolvimelat franqueador, que ali permanece até
que a maturidade e, com ela, a verticalizagdo sajengidas. A maneira mais 6bvia de explicar
esse ciclo é escassez de recursos. Por exemplessoaa crédito pode ser restringido até que
0 ativo intangivel esteja plenamente estabeled@omodo que o capital fornecido pelos
franqueados para o financiamento de novas lojasterdoum substituto direto. Entretanto,
quando a operacdo se torna bem-sucedida, o frashmueao mais precisa dos franqueados
como fonte de fundos. Os estabelecimentos séo,emgadquiridos (BRICKLEY; DARK;
WEISBACH, 1991), sendo que a firma tende a evitanqueados devido aos custos e
problemas espinhosos que resultam dos conflitosinieresse com 0s empresarios
independentes (BRADACH, 1997).

O uso de lojas franqueadas na expansdo de umat redensificado quanto maior o
preco de uma unidade. Os franqueados representanopontunidade de ampliacdo da cadeia
a baixos custos para a marca em mercados em qriécaNzacao nao é rentavel. Entretanto,
altas taxas de franquias e, por conseguinte, cdstimsplantacao significativos podem deprimir
0 crescimento e sobrevivéncia da franquia, dadoagpmbabilidade de que um franqueado
potencial adquira a marca é menor (NORTON, 1988AE 1996; CLIQUET; PENARD,
2012; MEISEBERG, 2013). Adicionalmente, economiaesicalas incentivam novas firmas a
franquearem unidades para que a escala minimaigi@nefa seja alcancada o mais rapido
possivel, especialmente quando os concorrentesroparcustos competitivos (MARTIN,
1988; SHANE, 1996).

Outros recursos escassos que podem ser adquimtdasgio do franqueamento sao
talento gerencial e informacéo local. De acordo dimrton (1988), o mercado para gestores €
um tema recorrente tanto na literatura de investimguanto na Teoria da Firma. Ambas
reconhecem que o crescimento ndo € um bem livig,gso“‘custos de ajustamento™ tornam
uma expansao rapida, que vise 0 estoque de cal@saijado, mais custosa do que uma
abordagem mais lenta. Dentre esses custos, unegigmificativa € composta pela perda da
producdo corrente associada a selecdo e formacdoodes gerentes pelos gestores
incumbentes.

Dessa forma, dada a heterogeneidade do capitalnfwuendos gestores e a escassez de
talento gerencial, o franqueamento de unidades pedeaitilizado para atrair de individuos

talentosos e diligentes, ou que sejam detentoredalenacao privada. Agentes competentes e
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motivados preferem o status de franqueados aordatge de unidades préprias, € mesmo que
nao possuam as habilidades ou vontade necessar@as pucesso do negdécio, grande parte dos
custos que franqueador dai incorre serdo encolyggtagaxa de franquia (BRICKLEY, 1999;
KRANZ; LEWIN-SOLOMONS, 2008).

Quanto a escassez de informacao, Minkler (1990pntaine e Slade (2007) e Cliquet
e Pénard (2012) afirmam que lojas distantes usuddéni@calizam-se em mercados que nao sao
familiares ao franqueador, de forma que o franqueadtuma representar a melhor fonte de
informacBes mercadoldgicas. E, pois, maior a piskile de franqueamento nos mercados
gue o franqueador ndo conhece, mesmo que a infampassa ser estrategicamente retida ou
transmitida ao franqueador de modo enviesado.

N&o obstante, as discussdes acerca da escassezudss Nnao S0 empiricamente
suportadas, ja que nao é observada a tendénciedigdo do franqueamento com o
amadurecimento das redes e seu acesso a capitdiOBRAINE; SHAW, 2005;
LAFONTAINE, 1992). Segundo Meiseberg (2013), umiartacao estratégica para expansao
se da com por unidades proprias, em vez de fradgaeblota-se ainda que é comum a alguns
franqueadores financiarem seus franqueados, deafoue estes Ultimos certamente néo
constituem uma fonte de capital a rede (LAFONTAINE92). Além disso, Caves e Murphy
(1976) demonstram que a propor¢cdo de lojas verdads em setores de larga escala é
significativamente maior (5%) do que em segmentos a escala minima de eficiéncia. Isso
possivelmente cria uma barreira aos entrantegnidél os lucros das redes ja estabelecidas. Por
consequéncia, o custo de oportunidade da aberurawbs estabelecimentos é reduzido, o que
encoraja a propriedade de unidades pelos franga&adontribui para a referida superioridade
numerica de tais setores.

Rubin (1978), por sua vez, argumenta que um fraadtprausualmente possui pontos de
venda em muitas areas, enquanto um franqueadopEnmaguma ou algumas lojas no mesmo
local, de forma que o nivel de risco do investirnatd franqueado é maior do que o da rede de
franquia como um todo. Assim, um franqueado avasssco claramente prefere investir em
um portfolio de quotas de todos os estabelecimed¢o$ranquia ao invés de limitar sua
aguisicdo a uma unica unidade. Isso significa,nesslenente, que o franqueado vai exigir uma
maior taxa de retorno sobre o seu capital casambeigado a investir em uma Unica loja e nao
em uma carteira de quotas, o que reduz o retornbathgueador. Entdo, mesmo que 0s
franqueadores fossem incapazes de usar 0os memadapitais normais para sua expansao, e
0Ss empresarios independentes constituissem uma fbmtcapital, seria melhor que o

franqueador criasse um portfolio de quotas de tedasnidades e vendesse essa carteira de
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investimentos aos investidores. O risco dos indests seria diversificando e o retorno do
franqueador majorado, o que implica que o capaptaro através da oferta de quotas das
unidades préprias é mais barato do que aqueldaatibda estratégia de franqueamento.

Complementando esse raciocinio, Lafontaine (199@hta que quando combinado ao
problema de incentivo a jusante, 0 argumento dasssz de recursos passa a ter mais sentido.
Com um portfélio de quotas de todas as lojas, ceal®jista € beneficiado apenas
marginalmente do aumento seu proprio esforco, deemmreque um baixo nivel de esforco €
por eles escolhido. Sabendo disso, é provavel guanpresarios independentes exijam uma
maior taxa de retorno sobre a carteira de quotasmuo ela possuindo riscos menores do que
os relacionados ao gerenciamento de uma UnicaRafsaria, entdo, a ser mais barato para a
rede obter capital através das franquias. O fraadpredeve optar por um contrato de renda
fixa, que minimiza o risco moral dos franqueadosoemesmo tempo, maximiza a quantidade
de capital que capta no firmamento do acordo. Adidac8es empiricas dessa discussao é que
0 contrato deve exigir uma alta taxa de franqua @lmenores taxa deyalty sempre que a
demanda por capital do franqueador aumentar.

A ECT, por sua vez, relaciona o franqueamento dllegscle mecanismos de governanca
mais eficiente para dadas trocas comerciais (DAWDGCH, CALDAS; SILVA, 2009).
Assim, franquias podem ser vistas como uma forrnada de organizacao (WILLIAMSON,
1991), possuindo qualidades de ambos mercadoardpiga. As propriedades mercadolégicas
advém da existéncia de trocas entre duas entidaffesqueado e o franqueador. J& os aspectos
hierarquicos decorrem da natureza restritiva dacr@hamento bilateral dessas duas empresas,
relacdo esta muitas vezes semelhante a integraeigda@évido a questées como controle, por
exemplo (NORTON, 1988).

Williamson (1991) estabelece que franquias possuair autonomia que hierarquias,
mas, se comparadas ao mercado, colocam os frarupusainlregras e vigilancia adicionais. No
entanto, a maior autonomia (se comparada a hieadrguas restricdes mais intensas (quando
em comparacdo ao mercado) das operacoes de fraequiam custo. Por exemplo, caso o
franqueado utilize materiais fornecidos pelo fraeaylor para assegurar a qualidade, e se
excecOes a essa pratica ndo sao permitidas damtercial para abuso, as oportunidades locais
de que aquisicOes "aparentemente" custo-eficazam deitas serdo proibidas. Da mesma
forma, a maior autonomia local de que os franque@daam pode dificultar a realizagéo de
ajustes globais.

Segundo Rubin (1978), o contrato de franquia éestado de forma a dar a cada parte

os direitos de propriedade referentes aos aspeletosperacdo que permanecem sob seu
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controle. Em particular, o franqueador executar&des cujos custos decrescem em niveis
substanciais de produc¢éo, enquanto o franqueaéogesnhara atividades cujos custos médios
ascendem relativamente mais cedo. Assim, a divikAdarefas entre o franqueador e o
franqueado pode ser explicada em termos do cusimrdé efetivacdo das diferentes tarefas.
A funcdo mais importante desempenhada pelo framiguéa naturalmente, a gestdo das
operacgdes no dia-a-dia do negdcio. Na verdadengfieamento se justificaria devido ao fato
de que os custos desta atividade se tornam rapndenaéos (por causa de problemas de
controle), de modo que vale a pena direciona-la fraa da firma (franqueador), transferindo
a funcéo para o franqueado. Por outro lado, ofuragdes de gestdo parecem ter economias de
escala mais expressivas. Assim, o franqueadordertieinamento, assisténcia gerencial e um
manual de instru¢cdes detalhado aos franqueadosgdr@im projeta a planta e seleciona o local
da unidade. Além disso, o franqueador realiza apdédicitarias para divulgar a empresa,
muito embora essa publicidade seja paga pelosueatps através do fundo de publicidade.

Para Scott (1995), a obrigacdo de que investimemmgersiveis e especificos sejam
realizados por franqueados influencia a extensafrasmueamento em um sistema, pois 0s
fluxos de quase-rendas dai gerados podem ser opbitcemente expropriados pelo
franqueador. Se, por um lado, a ameaca de perta flexo incentiva os franqueados a nao
degradarem a qualidade do produto, por outro tanfamom que os potenciais franqueados
relutem em realizar as primeiras inversoes de @apiesse sentido, o modelo de Hendrikse e
Jiang (2011) indica que o percentual de unidadéprias sera alto quando a marca for
importante. Em contraposicéo, a proporcado de upglrdnqueadas sera grande se o valor por
elas criado for expressivo, ou caso o0s investingergspecificos no nivel local forem
importantes.

Como afirmam Bai e Tao (2000), a razéo principasidtema de franquia € oferecer aos
franqueados a perspectiva de que operam sob urne fwarca, e de que as unidades
franqueadas sofrerdo perdas significativas deteesempre que a marca for rescindida. Assim,
os autores relatam que em um dos primeiros litigpbse franquias de formato negdé@ugser
vs. Carrel), os tribunais perceberam que a fundacao das dedeanquia sdo a marca ou nome
comercial de um produto.

O problema da mensuracado, discutido por Barzel A19&presenta um enfoque
alternativo da ECT na analise do papel da marcsistema de franquia. Se um consumidor é
convencido de que recebeu uma selecéo aleatotiandemercadoria idealmente mensurada,
ele ndo despendera recursos adicionais para a aoedigso exige que confianca seja

estabelecida, primordialmente por meio da reputagéonarca do produto comercializado,
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assegurando que o bem é, e permanecera sendomeifdssim, espera-se que quanto mais
dificil a mensuracdo das mercadorias no momentmda, mais extensiva a marca sob a qual
elas séo vendidas.

Os Quadros 2 e 3 relevam fatores que levam umaaretsnter ou franquear unidades,

razdes estas que nao se relacionam as trés abasdagecas supracitadas.

Quadro 2 - Argumentos diversos do franqueador em favor @logineamento de unidades.

Fatores

Explicacbes

Autores

Reacéo e
adaptacao

A franquia deve ser capaz de se adaptar a novaacame
oportunidades ao longo do tempo. Quando compaeadafas
verticalizadas, as unidades franqueadas sao nsgensvas
sendo muitas das inovagcbes de produtos originaén
introduzidas por franqueados.

Bradach (1997);
Cliquet e Pénard

t (2012);
%\qeiseberg (2013

Regulacéo
estatal

A regulacdo estatal pode fazer com que os contiatéranquial
possuam direitos de propriedade bem definidos, déona
reduzir os riscos de ocorréncia de litigios e fawer a
incidéncia de unidades franqueadas. Desse moda&rgéncia
das legislagbes estaduais pode fazer com que génuia de
franquias difira entre estados.

Norton (1988)

Risco ou
variacdo da
demanda

Unidades instaladas em localidades com niveis ssis de
variabilidade da demanda costumam ser franque
Possibilitam, portanto, a expansdo, com baixo rideorede
para mercados em que a operacdo de lojas vertidatzé
inviavel, especialmente quando o franqueador ésawesisco,

1da§_

Martin (1988);

afontaine e
Slade (2007);

Meiseberg (2013

Fonte: Autora.

Quadro 3— Argumentos diversos do franqueador em favor dauteacéo de unidades.

consisténcia

Fatores Explicacdes Autores
Unidades proprias permitem que o franqueador tardightsda Duttaet al
operacgédo a jusante. Se lojas proprias e franqueadasem entre  (1995); Scott

Benchmark si como parametro de desempenho, esforcos sinadwdz que (1995); Bradach
resultem em maior socializacdo e uniformidade, podser| (1997);Michael
realizados, aumentando o conhecimento da franqubgeso| (2000); Cliquet e
mercado local e global. Pénard (2012)
Para conservar a mtegrldade e o valor da ma_lr(_reda deve Bradach (1997);

Controle e | Preservar a uniformidade e o formato de negdcigimscaso g Cliquet e Pénard

conceito da cadeia seja flexivel, isto é, adaptioagimente, g
uniformidade sera ameacada e uma maior proporciidogs
serdo integradas.

(2012); Meiseberg
(2013)

Extracdo de

Maior sera a verticalizacdo quando as capacidagfaniueado
de extrair renda e capitalizar as receitas dosgtais dos

Caves e Murphy

renda . . (1976)
franqueados forem imperfeitas.
Impostos aumentam o custo das transagbes entrearsss,p
Impostos favorecendo a integracdo. A divergéncia de impoftusrece| Norton (1988)

taxas de franqueamento distintas entre estados.

Lojas para tests

Unidades proprias podem ser utilizadas para testaros
> produtos/processos. A integracdo permite que asnigicoes 6
inovacoes sejam rapidamente difundidas na cadeia.

Scott (1995);
Meiseberg (2013)

Planejamento

Lojas proprias permitem estabilidade nos planosxganséo d
rede, gerando menos problemas juridicos.

T Bradach (1997)

Continua...
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Continuagao

Unidades préprias aumentam o poder de barganhamgueado
e a conformidade do franqueado, reduzindo confktdiigios.
Além de demonstrar uma habilidade de aumentaregyrim¢do Michael (2000)
caso preciso, a verticalizagdo melhora o nivelnfermacéo dg
franqueador.
O uso de lojas franqueadas € reduzido quando aldedo
Regulacdo | aumenta o custo das operagfes de franquia e thfiaulescisao
estatal contratual. Assim, diferentes leis estaduais fagem que 0 uso
de franquias divirja entre estados.
Dados os maiores custos que geram para a fraraguimidades
préprias alocam-se em &reas de demanda expresginvg,
Rentabilidade e permitem a recuperacéo do investimento. Assims Injaiores €
tamanho mais rentaveis, que possam financiar a expanséedéatenden
a ser integradas, além de usualmente readquiriddss |p
franqueadores.
Unidades proprias sinalizam a lucratividade e aidpde do
empreendimento aos franqueados. A implantacédo dprojato
nas lojas integradas sinaliza os méritos do progrgénque 3
Sinalizacdo | franquia sera mais cautelosa frente aos custdsasfantretanto
uma integragdo expressiva sinaliza que as lojasqtieadas
podem ser readquiridas, embora essas incorporgudEsam
indicar boa lucratividade ou ganhos inesperados.

Poder de
mercado

Norton (1988);
Milgrom e
Roberts (1992)

Caves e Murphy
(1976); Martin
(1988); Lafontaing
(1992); Dutteet
al. (1995)

Brickley, Dark e
Weisbach (1991);
Lewin-Solomons
' (1999); Cliquet e
Pénard (2012);
Meiseberg (2013)

Fonte: Autora.

Um enfoque alternativo para o estudo de franquaaeib-se nas complementariedades
e sinergias decorrentes da adocdo simultanea dades franqueadas e proprias. O fim ndo &
estabelecer o tamanho 6timo da verticalizacdoats reas sim explicar o porqué da ocorréncia
do fenbmeno. Conforme Meiseberg (2013), tomadagustamente, as lojas integradas e
franqueadas claramente geram externalidades qugbc@m para a consecucao das metas de
expansédo da cadeia, de forma que sinergias paatate sdo suscitadas.

Bradach (1997) revela que arranjos de lojas pregrimanqueadas oferecem diferentes
forgas e fraquezas na manutencgéo da uniformidademabilidade da rede como um todo. Da
parte dos estabelecimentos verticalizados, as sixessburocracia e rigidez sdo os principais
problemas, pois mesmo que maior nivel de contreje alcancado, cria-se um ambiente
inOGspito para inovacgao e adaptacdo. Em contrapomtmtrato relacional (composto de direitos
e obrigacdes explicitos e implicitos) que une esmdueados a cadeia prove motivacédo e
autonomia para que novas ideias sejam geradasaddassO problema esta no controle do
comportamento do franqueado, ja que pode ser Idifieinter uniformidade e obter o
consentimento do franqueado na adoc¢édo de adaptaigiémsiicas. Cada arranjo tem suas
vantagens e desvantagens, e ndo podem separadanéetgtar todos os desafios que a

organizacdo de uma rede enfrenta. Logo, uma sojmé@oesse dilema € a adocao de formas
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plurais, e ndo apenas a escolha discreta de dit@maestruturais (mercado, hibrido ou
hierarquia).

De acordo com Lewin-Solomons (1999), a franquiaedeansiderar mais do que as
condicOes que afetam a loja individualmente nasd®aile quando franquear ou verticalizar um
novo ponto de venda, dado que ndo se pode avadificiancia de uma relagéo transacional
sem considerar como ela é enraizada nos contextie & das demais trocas. A pluralidade
gera uma eficiéncia dinamica inexistente em sissaande somente um tipo de estabelecimento
€ empregado, de forma que a interacdo de formasiaegionais produz um todo que é maior
que a soma de suas partes. E, portanto, impodaetseja mantido um balanco entre unidades
proprias e franqueadas. Uma grande proporcao diades franqueadas é desejavel porque
afeta positivamente a criatividade dos franqueatigas ideias serdo assertivamente ouvidas
dado seu maior poder na rede. Entretanto, se aqgaslo franqueador torna-se muito pequena,
este é desencorajado a ser um parceiro ativo enmséypel no processo de inovacao, o que pode
deprimir ainovagao dos franqueados. Assim sergisanqueados s&o mais inovadores quando
sua participacéo é grande o suficiente para faz&datirem-se necessarios, mas baixa a ponto
de garantir um papel importante do franqueadorroogsso de inovacgéao.

Finalmente, Bai e Tao (2000) defendem que o gelt@mada loja executa duas tarefas
possiveis, a saber, vendas ou desenvolvimentoateged. Os esforcos de venda de um gerente
afetam somente a receita de seu estabelecimergoamie o desenvolvimento da clientela
trata-se de um bem publico, que contribui parada (e sua rentabilidade) como um todo. A
receita de cada loja depende, entdo, dos esfoeo®ntda de seus gestores e do nivel de
desenvolvimento de clientes da cadeia. Frente @ s autores defendem que umix
contratual seja utilizado. Ou seja, a0 mesmo teqy®se firmam contratos de vendas nos
estabelecimentos franqueados, a franquia deve immuratos balanceados, que envolvam
ambas as tarefas, as suas unidades proéprias. idapoefeito complementar, no qual as lojas
verticalizadas provem o esforco de desenvolvimdatoliente (bem puablico) para toda a rede
as custas do esfor¢o de vendas que poderia aunseatprépria rentabilidade.

3.2 ORIGEM DO SISTEMA DE FRANQUIAS NO MUNDO

O sistema de franquias teve inicio, mesmo que dégomadimentar, na Europa, em
especial na Franca. A origem do terdmanchising se deu na Idade Média, durante o
feudalismo, quando a Igreja Catdlica, ao longos#ailos Xll e Xlll, e mais tardiamente os

monarcas, passaram a conceder licencas ou frapquisgizando os senhores de terras a
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coletar impostos ou taxas em seu nome, dando asm@seum percentual sobre o total
arrecadado (MATTOS, 2010; BOAVENTURA, 2011; ALVEXR)14).

Nesse periodo, um pais ou cidade frafiga¢heoufranchisg era aquele que obtinha
dispensa permanente de pagar tributo ao rei oerdws da regido, e cujos habitantes tinham
direito a livre circulagdo, direito este relacionad liberdade ou dispensa de serviddo
(BARBOSA, 2010; BOAVENTURA, 2011; VAZ, 2014). Assisendo, conforme afirmam
Boaventura (2011) e Bitti (2012), a palafnr@nchisagevem defranc, radical do francés antigo
gue significa transferéncia de um direito, outatgaim privilégio ou concessao exclusiva.

O sistema de franquias representa, portanto, o amiigo dos arranjos entre firmas
(BITTI, 2012). Apesar de registros histéricos irmido a existéncia de contratos de
exclusividade na comercializacdo de bebidas nateigh do inicio do século XIX, as franquias
surgiram efetivamente nos Estados Unidos apdsraegde secessdo, na segunda metade deste
mesmo século, de forma que sdo 0s norte-amerigoasponsaveis pela consolidagdo do
sistema conforme sua representatividade atual emosede negdécios (BITTI, 2012; VAZ,
2014).

Ainda nessa épocaSanger Sewing Machine Compamynpresa do ramo de maquinas
de costura, estabeleceu uma rede de concessiomdatapendentes por meio de revendedores
autorizados (SOUZA, 2000; BITTI, 2012). Por volta 4850, com sede em Stanford,
Connecticut, foi a pioneira do modelo de negécidiénrmo de franquias, utilizando-se da cessao
de marca, publicidade, técnica de vendas a varkyow-how, com o fim dltimo de expandir
sua rede de distribuicdo. Assim, a empresa crichamadas Lojas Singer, convocando alguns
comerciantes independentes e oferecendo-lhes urealeéranquias para que eles, utilizando
a marca Singer, passassem a comercializar os psodatmarca, posteriormente adquirindo
com seu proprio capital os produtos a serem redesdMATTOS, 2010; BOAVENTURA,
2011; ALVES, 2014).

Vance (2010) e Vaz (2014) lembram que em 1850 sairg#a a primeira cadeia de
restaurantes norte-americang;lavey Houseem que o controle de qualidade era realizado
por meio de visitas regulares as operacdes e aujmmdes eram alocadas em estacOes
ferroviarias. Adicionalmente, os autores atribuenocarréncia dos primeiros acordos de
licenciamento de venda e prestacdo de servicos@maoSinger, mas também a produtora de
colheitadeiradMcComark Havesting Machine Compaie acordo com Rigoni (2015), o que
diferenciava tais praticas de licenciamento da Empepresentacdo comercial era a relacao
estabelecida via contratos, determinando a atutegé@itorial e algumas das qualificacdes

necessarias aos representantes.
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Em 1898 a General Motors (GM) gerou o conceitoalgnio que mais tarde veio a ser
chamado de concessionéria, sendo que até entdros e demais veiculos eram vendidos
diretamente pelas empresas montadoras aos consamid@multaneamente, a Coca-Cola
estabeleceu a primeira franquia de producéao (aictg#io), outorgando licencas para empresas
e grupos empresariais interessados em produzir serigerantes no ambito de &reas
geograficas definidas por contrato, mais ou mewnssmoldes do que faz até hoje, no Brasil e
em outros paises (MATTOS, 2010).

Segundo Boaventura (2011), Vance (2010) e Vaz (R@ldurgimento do sistema de
franquias como atualmente conhecido foi motivado s@mente pelo supracitado inicio da
operacdo com revendedores. Outro fator primordalaf necessidade das empresas de
acompanhar a crescente mobilidade da populacae-aontricana, dada a evolucdo dos meios
de transporte, principalmente com o advento dave&r A Figura 9 demonstra a evolugéao do

sistema de franquias dos Estados Unidos no sécilo X

Figura 9 — Evolucéo do sistema de franquias norte-amerioarseculo XX.
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. Hertz . franqueadas Dance Studios Dunkin’ Donuts, entre

outras

Fonte: (MDIC, 2006; MATTOS, 2010; VAZ, 2014).

Apos o fim da Segunda Guerra Mundial e a voltatdgsas para casa, 0s veteranos de
guerra buscaram alternativas ao emprego formal, edim de tornarem-se seus proprios
patrbes, ndo mais recebendo ordens. Embora fosegmeendedores esforcados, muitos
negocios sucumbiram, haja visto que os ex-combedemdo tinham experiéncia anterior na
implantacéo, operacao e gestdo de uma firma. Qassan, o grandeoomdas franquias nos
Estados Unidos, que surgem como solucdo para a daltexperiéncia desses empresarios
(MATTOS, 2010; VANCE, 2010; VAZ, 2014).
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Nesse contexto, Boaventura (2011) e Vaz (2014aktess o surgimento dBusiness
Format Franchisingou Franquia de Negdécio Formatado, em que as eagpf@smqueiam seus
negocios segundo moldes devidamente padronizados, utma marca reconhecida. N&o
somente assegurou-se aos empreendedores o acedeo,siptema de franquias, a
conhecimentos, marcas, processos, produtos e egrvopmo também se facilitou seu
financiamento através d®mall Business Administratiopdrgdo que da suporte a pequenos
negocios, e de diversas linhas de crédito espeat@smilitares que desejassem iniciar seu
préprio empreendimento. No mesmo periodo, em 1@4@&provado oTrademark Act
regulamentando-se o uso de marcas no mercadoarmggeano (MATTOS, 2010; VANCE,
2010; ALVES, 2014).

De acordo com Souza (2000), parte-se, portantogeesséao, por parte do fabricante,
do direito de exploracdo de marca e produto a umjista para um sistema mais complexo,
que se estende para além de um arranjo de digfibb@ adentra a prestacao de servigos. O
franqueador estabelece um modelo de negécio quderean franqueado o direito de produzir
ou vender mercadorias ou servicos mediante o paprdestabelecido. E concedido ao
franqueado ndo apenas o uso da marca registrage, e@ublicidade; mas toda a tecnologia
desenvolvida (planejamento e estratégia de magketiantrole de qualidade, manual de
operacgOes, manutencao de um canal permanente d&icagao).

Conforme Rigoni (2015), desde entdo o modelo degfrea se desenvolveu e ganhou
forca, principalmente nos Estados Unidos. Na dédada0, alguns fatores contribuiram para
gue as empresas trabalhassem melhor suas mayeal€visdo, enquanto mecanismo difusor
de publicidade; (i) o aumento do niumero de viagdws individuos; (iii) o crescimento da
renda real do consumidor. Como consequéncia, Md22640) demonstra que diversas
franquias foram criadas na referida década, tamddurger King, McDonald’s, KFC, Dunkin’
Donuts, entre outras.

Em meados de 1970, deu-se inicio a uma ativa edpates marcas norte-americanas
pelo mundo (BOAVENTURA, 2011). Em 1989 sao estabdbes as franquias para revendas
de automoveis da GM e da Ford. O contexto erarevaducao industrial norte-americana, cuja
producdo de bens de consumo em massa e a precssivace atendia a demanda
geograficamente dispersa. A0 mesmo tempo, a legslantitruste vigente impedia que o0s
fabricantes de automoveis atuassem também na @dendeiculos. Assim, a necessidade de
eficiéncia na distribuicdo dos produtos provocosetecdo de franqueados, atuando com

exclusividade em territérios delimitados pelo fraegdor (VANCE, 2010).
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Assim, tal qual prop&e o Ministério do Desenvolvirttg Industria e Comércio Exterior
— MDIC (2006), é preciso que se tenha em mentegistema de franquia ndo é resultado de
um momento de inventividade de uma pessoa cridiwaverdade, as franquias surgiram e
evoluiram como uma solucdo empresarial frente aoklgmas relativos a necessidade de
expansdo dos negodcios com a simultdnea manutemcdoad caracteristicas fundamentais,
garantindo a preferéncia dos consumidores antecansorrentes. O desenvolvimento e
crescimento do sistema, portanto, vem aconteceaiorcha natural e continua, paralelamente
a diminuicdo das fronteiras geogréficas dos patesnodo que as franquias estdo, em sua

esséncia, diretamente relacionadas ao aumentcaesigde negocios.

3.3 EVOLUCAO E PERSPECTIVA DO SETOR NO BRASIL

Mattos (2010) indica trés versdes possiveis aaidaicio do sistema de franquias no
Brasil. A primeira delas atribui o pioneirismo atiAur de Almeida Sampaio, fabricante dos
calcados Stella, que, em 1910, utilizou praticasvedentes as atualmente empregadas em
franquias para ampliar suas vendas. Podem-se destac atividades de selecdo de
representantes comerciais, a quem cabia os in\egts para instalacdo de novos pontos ou 0
uso de pontos ja existentes, nos quais era afiata placa indicando “Calgcados Stella”,
fornecida pelo representado, fato que caracteadeopizacao visual.

Outra variante sinaliza que a franquia de Calca&tea ocorreu somente em 1940.
Desse modo, os precursores do sistema de frangoiBsasil seriam, por consequéncia, em
1913 a Shell, em 1915 a Texaco, em 1921 a Ford, 9% a Chevrolet, em 1937 a Ipiranga,
em 1958 a Volkswagen e em 1969 a Fisk (MATTOS, R0A@erceira e ultima vertente atribui
0 surgimento das franquias no Brasil aos cursadidmas Yazigi Intemexus (1963) e CCAA
(1969), ainda que de forma rudimentar (SILVA, 200MATTOS, 2010; BOAVENTURA,
2011; OLIVO, 2015).

Barbosa (2010), por sua vez, estabelece que anodgesistema de franquias no Brasil
e fruto do processo de consolidacdo da formatagidgrdndes redes de lojas, em 1940,
caracterizadas por oferecer o mesmo produto, emigfies de pagamento semelhantes, aos
consumidores de pontos diferentes de uma mesmaecida

Segundo Vance (2010), simultaneamente aos sumlasitairsos de idiomas, surgem,
na década de 1960, franquias de engarrafadoraglddab, concessionarias de veiculos e

revendedoras de combustivel. O autor estabelecesgpas iniciativas pioneiras de adocao do
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sistema por empresas brasileiras devem-se ao matdnge regulamentacdo do setor nos
Estados Unidos.

No entanto, somente apos a década de 1970, cderracionalizacao de franqueadoras
norte-americanas, a expansao de algumas redes Peasil (como o McDonald’s, que operava
apenas com unidades proprias) e a adocdo do sigtemampresas nacionais (tal qual O
Boticario, fundado em 1977), o setor comeca efetarte a se movimentar no pais (VANCE
2010; BITTI, 2012). Barbosa (2010) ressalta queseg®riodo oShoppingCentersdo pais
tiveram papel fundamental no crescimento do seistp que passaram a concentrar uma
enorme gama de produtos e servigos ao consumidanemesmo ponto.

Mattos (2010) mostra que na década de 1970 fal@aénda o Instituto da Franquia no
Brasil (IFB), que melhorou a eficiéncia do sisterpar meio da implementacdo de
procedimentos administrativos modernos que sanagarecessidades fundamentais de grande
parte das empresas, principalmente no que dizitespeformacdes pertinentes a mercado e
demanda.

A primeira inflexdo do franchising no Brasil ocarrapenas na década de 80, mais
precisamente apos o Plano Cruzado, em 1986, quendeenores taxas de juros e a reducao
das incertezas que definiam as aplicagfes finaseaionduziram a maior viabilidade
econdmica do franchising no pais (SILVA, 2004).nteead remuneracdo de juros de 0,5% ao
més, a economia brasileira deixou de ser baseadaamala financeira, passando a focar no
setor produtivo. Os recursos voltaram-se para timaestos de pequeno e médio portes, dentre
eles as franquias, consideradas relativamente aggurem-sucedidas (MATTOS, 2010).

Conforme Mattos (2010), diversas franquias surginasse interim: em 1980, Arezzo;
em 1981, Agua de Cheiro; em 1983, Ellus, Fioruddister Pizza; em 1984, Localiza e Bob's;
em 1985, Skill e Unidas; em 1987, Casa do Pao ag@QNA, Swenson's e McDonald’s —
abre sua primeira unidade franqueada, segundo (20&68) e Vaz (2014) —; em 1988, Good
e Fran's Café; em 1989 inicia-se a expansao dogiGsrem 1991, Habib’s; em 1993, Hering.

De acordo com Mattos (2010), Vance (2010), Boaven(R011), Bitti (2012), Vaz
(2014) e Olivo (2015), em 1987 é criada a entidzfdzal no setor, a citar, a ABF. Sem fins
lucrativos, tem como missdo divulgar, defender @naver o desenvolvimento técnico e
institucional desse sistema de negécios. Para @sswmrega todas as partes envolvidas na
franquia, com objetivo comum de fortalecer, proapermanter a ética no sistema de franquia.
Assim, tem como objetivos principais a promocaalef@esa do sistema de franquias junto as
autoridades constituidas, 6rgaos publicos, entgl@dassociacdes de classe; o0 incentivo ao

aprimoramento das técnicas de atuacdo de seusaaks)® estabelecimento de padrbes para
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a prética de franqueamento; e a manutencdo docamwdio constante entre entidades
congéneres situadas no exterior (MATTOS, 2010).

Bitti (2012) afirma que a ABF é constituida por esedde franquias e, entre suas
atribuicdes, fornece aos associados mediacdo Eiodit cursos tematicos e organizacdo de
feiras do setor. Mantém relagdes com outras orgades similares em paises como Argentina,
Chile, México e Estados Unidos, além de ser merfibrdador doWorld Franchise Council
(WFC). Além disso, através de anuarios, sitio texmet e publicacdes técnicas de especialistas
em franquias, a ABF divulga ao publico externo infacées sobre o setor, tais como dados
estatisticos, custos de aquisicdo de franquiaastdgroyaltiese o capital para abertura de
lojas.

Nota-se, portanto, que na década de 1980 o sistezeee de maneira indiscriminada,
rapidamente se disseminando no Brasil, sobretule empresas e empreendedores da Regiao
Sudeste (VANCE, 2010). Segundo Olivo (2015), tatique foi fundamental para a
consolidagéo das franquias no Brasil, haja visjé osferidos crescimento das redes e fundacéo
da ABF.

Com um contexto econdmico mais estavel, em raz&@bdegura econdmica do inicio
da década de 1990 e a estabilizacdo da moeda pbtisacio do Plano Real a partir de 1994,
o cenario transformou-se favoravelmente a includé@oBrasil nos planos de expansao
internacional de franquias estrangeiras (MATTOS(0Ademais, apos o controle da inflagdo
e a consequente reducao das taxas de juros nordewgentes da estabilidade da economia
brasileira, as franquias empresariais tornaram+s@ alternativa de investimento mais
interessante (OLIVO, 2015).

Adicionalmente, conforme lembra Silva (2004), h&deitar a cultura empreendedora
do povo brasileiro e a ineficiéncia do mercadoorai de capitais como fatores que contribuem
para a proeminéncia econdmica do sistema de frasiqui Brasil. Ocorre, portanto, a segunda
inflexdo do sistema de franquias no pais. Aindaaegntido, Bitti (2012) lembra que dois
fatos institucionais marcantes contribuiram parfrtalecimento do setor no Brasil nesse
periodo: a promulgacdo da Lei n° 8.955/94 e a &oaga Camara Setorial de Franquia
Empresarial.

Em 1994, foi promulgada a Lei n° 8.955/94, conh&cioimo Lei dd-ranchisingou Lei
Magalhdes Teixeira, que regulamenta os contratdsadgquia empresarial no pais (SILVA,
2004; MATTOS, 2010; VANCE, 2010; BITTI, 2012; PINTQ014; VAZ, 2014; OLIVO,
2015). Determina os agentes envolvidos nesse maldefegdcio, as normas aplicadas e da

outras definicbes (ALVES, 2014), contendo aindamaoudelo de contrato e seus elementos-
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chave a serem utilizados entre os parceiros (PINND@®4), de forma a proteger, segundo Vaz

(2014), as partes interessadas. Em seu art. 2Agdedinquia empresarial como:

[...] o sistema pelo qual um franqueador cede aaqgfreado o direito de uso
de marca ou patente, associado ao direito deldigtéio exclusiva ou semi-
exclusiva de produtos ou servigos e eventualméeanrtégém ao direito de uso
de tecnologia de implantacdo e administracdo dedai@gou sistema
operacional desenvolvidos ou detido pelo franqueadlediante remuneracéo
direta ou indireta, sem que, no entanto, fique atargado vinculo
empregaticio (BRASIL, 1994).

Vance (2010), no entanto, atenta para o fato de igisgativas anteriores de
regulamentacdo do setor haviam sido realizadastidepa delas foi o Projeto de Lei n°
1.526/89, que propunha a regulacdo das relacoesattans entre franqueador e franqueado,
tendo sido arquivado em 1991, apos sua nao apmviagd 1991 um novo Projeto de Lei foi
apresentado, n° 318/91, mas novamente nao foi agoov

Ainda segundo a autora, j& em 1992 a Resoluca®/®2 3lispds sobre o registro de
marcas internacionais e sobre a remessaytiesao exterior, de modo a contribuir para a
formatacdo de um ambiente institucional mais seguratrativo para redes de franquias
estrangeiras. No ano seguinte, essa resolucaeviogada e substituida pelo Ato Normativo n°
115/93 do Instituto Nacional de Propriedade IndaistiNPI).

Na auséncia de legislacdo mais abrangente, ap@;dada ABF elaborou-se também
o0 Cédigo de Auto-regulamentacdo da associacadnatnse denominado Codigo de Etica e de
Auto-regulamentacéo (VANCE, 2010). Dessa formaad®do com Vaz (2014), o ambiente
institucional mais seguro fomentou o crescimentsidtema brasileiro de franquias, além de
atrair franqueadores internacionais que almejavgraralir seu negdocio no pais.

Adicionalmente, em 1997 foi criada a Camara Sdtdei&ranquia Empresarial no entao
Ministério da Industria, Comércio e Turismo (MICB),qual permaneceu em atividade até
2000. Em 2004, o MDIC instituiu o Férum Setorialftanquias, cujas atribuicdes sédo auxiliar
a internacionalizacéo de redes brasileiras e famerdesenvolvimento e consolidacao do setor
(BITTI, 2012).

Ao longo do final da década de 90, a tendénciaekxitnento das franquias no pais se
manteve acentuada, especialmente fomentada psk @ronémica vivida pelo pais. Isso
porque a oferta de emprego foi sensivelmente rddupi que favoreceu, consequentemente, a
inversao de recursos, geralmente provenientesmii$ude garantia e auxilio desemprego, de

muitos desempregados na abertura de um negoécid@(§pLVA, 2004).
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No entanto, conforme demonstra Silva (2004), apeésarcontexto anteriormente
explicitado, o crescimento das franquias no Brasire 1995/1999 foi significativamente
conduzido pela operacionalizacdo direta de unidpdegarte dos franqueadores. A autora
fornece duas explicacbes para tal observacdo @apiHrimeiramente, a existéncia de
investidores potenciais estimulou a atividade @mdueamento de unidades novas ou em
operacdo, culminando no surgimento de novas redeBadquias no mercado brasileiro.
Entretanto, muitos empreendedores, ao adentraresisteona de franquias, ja operavam um
namero minimo de lojas, de maneira que as redésugiguias eram, em principio, totalmente
integradas. Outra possibilidade relaciona-se dizatdo, isto €, ao fato de que as novas redes
precisavam de alguma forma sinalizar a qualidadatiselade franqueada, fazendo com que
os empreendedores, mesmo diante de fortes restiiig@aceiras decorrentes da ineficiéncia
do mercado brasileiro de capitais, optassem petengmmento direto de um percentual
estratégico de lojas. Assim, ambos fatores levaamedominancia de unidades proprias sobre
as franqueadas no momento em questéao.

Frente ao exposto, o sistema de franquias brasilemnteve um sélido ritmo de
expansado ao longo da década de 1990, sendo geguiatss aspectos podem ser destacados
de acordo com Mattos (2010): a) entrada no pamateas internacionais; b) crescimento do
setor de Shopping Centers;c) mobilizacdo de grupos de interesse (composts p
franqueadores, advogados e consultores) para megaotacdo e organizacdo do setor; e d)
disponibilidade de capital para empreendedoreadeeram aos planos de demissao voluntaria
de empresas privatizadas.

Na década seguinte, verifica-se a volta de frasgqoano Subway e KFC, malsucedidas
em experiéncias anteriores de insercao no Brasih, domo a entrada de novas marcas, como
Burger King e Curves no mercado nacional. Aléem dosmcomo sinal de maturidade do
sistema brasileiro de franquias, varias redesaraon um novo movimento de expanséao, desta
vez visando cidades interioranas ou até mesmoeniexto pais. Frente a isso, foi firmado um
acordo entre a ABF e a Agéncia Brasileira de Pr@maog Exportacdes e Investimentos (Apex-
Brasil) com o fim de difundir marcas nacionais muadbra (VANCE, 2010).

Conforme Souza (2000), a industria de franchisioddraesil adquiriu, pois, um papel
relevante na distribuicdo de renda e geracdo deegmf Em cooperagcdo com o Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empres&BRAE), linhas de crédito para o
financiamento de equipamentos para franqueadosnf@iaertas pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), o gemanstra a preocupacdo do governo

com esse setor.
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Segundo Vance, Favero e Luppe (2008), diversos ctaspgustificam o atual
crescimento das franquias no Brasil. O primeirotrdeales é o custo dos financiamentos no
pais, que torna atrativo as empresas adotar onsiste franquias como estratégia de expansao
e fortalecimento da marca. Em seguida, 0 menoo @ssociado a abertura de um negocio
franqueado, posto que existem unidades previanmestedadas e testadas. Por fim, o contexto
econdmico nacional, consolidado na estabilidaden@oeca e nos diversos programas de
demisséao voluntaria ocorridos na década de 19%fayoreceu o desenvolvimento do setor.

Barbosa (2010), por sua vez, ressalta o papelStiopping Centerem tal cenario,
afirmando que suas pracas de alimentacao represemaverdadeiro mostruario de franquias.
De acordo com Alves (2014), estima-se que, em mébta das lojas nas pracgas de alimentacao
sejam franquias, de forma que $bBoppings cujo mercado estd em franca expansao, séo
considerados espaco por exceléncia para frangadisibnais. Ademais, o0 autor evidencia que
osShoppingséo o principal ponto para abertura de novas deglde franquias de alimentagao
e a expectativa, apesar do crescimento nas lojasaf& que permanecam nessa posicao, ja
gue eles atraem um publico significativo, geranaioti@fego intenso de pessoas. A Figura 10
demonstra a representatividade do setor de framquia lojas em operacdo nesses centros
comerciais.

Vance (2010) destaca algumas tendéncias atuaisstdona de franquias no Brasil,
sejam industria que criaram franquias de varejansejmpresas do varejo que transformaram
lojas préprias em franqueados. A primeira delasreee a criacdo de marcas para atender a
diferentes segmentos de mercado. Um exemplo € gart@ento da Brasil Cacau pela
Kopenhagen, como meio de concorrer diretamentea@acau Show pelo consumidor das
classes B e C. Outros franqueadores também amplseas negdcios no pais pelo langamento
de novas marcas, mas nao necessariamente no megmergo. Como exemplos podem ser
citados: Golden Services (Sapataria do Futuro, asio Futuro, Engraxataria do Futuro,
Lavanderia do Futuro e Bordaria do Futuro); Spolépoletto e Kone); Franchising Ventures
(Nobel, Nobex Papelaria e Informatica, Zastras dgredos, Café Donuts, Centro Britanico
Idiomas e algumas das franquias da Golden Seryi¢eshd Food (Gendai, China in Box,
Brevita e Owan); Marisol (Marisol, Pakalolo, Bablyddlica, Tigor e Rosa Cha); e Hering
(Hering Store e PUC).
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Figura 10 — Representatividade do setor de franquias emdsinggpno Brasil em 2014*.
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m Representatividade de marcas em Shoppings Centers em 2014

*Universo de 55.743 lojas e 18.433 marcas atuateShoppings Centers.
Fonte: (ABF, 2015; Associagéo Brasileira de Shop@enters — ABRASCE, 2015 apud ABF, 2015).

O autor discorre ainda acerca dos desafios quepbdefranquias pode se defrontar no
Brasil. Primeiramente, pode-se ressaltar a ne@aiside profissionalizagdo da gestdo das
empresas cuja origem, em geral, € familiar, mudas quais enfrentam inclusive um fator-
chave para sua sobrevivéncia a longo prazo: o psocge sucessao. Outro aspecto relevante
reside na complexa e elevada carga tributaria nakgue incide sobre as pequenas e médias
empresas, dentre as quais inserem-se a grandeiandés franquias no pais. Por fim, as
discussbes suscitadas pelo novo projeto de ler&mite no Congresso, abordando aspectos
como a recompra de unidade e a exigéncia de erp&ri@révia do franqueador em gestao
antecipadamente a adesao ao sistema de franquiasamal (VANCE, 2010).

Cabe, por fim, demonstrar o atual contexto dormsiatde franquias brasileiro. Segundo
dados da ABF (2015) e em conformidade ao evidea@ath Figura 11, nota-se uma ampliacao
expressiva do setor em diversas estatisticas. Enosedas vendas das franquias, houve um
aumento de 7,7% em 2014 e de 69,6% nos ultimos& &or sua vez, de acordo com o IBGE
(2015), o PIB nominal do pais cresceu 7% em 2042% no quinquénio. Tal fato corrobora
com o potencial do segmento, cujas taxas de expavesd@ mantendo-se superiores as
observadas na economia nacional.

Ja as redes franqueadoras brasileiras expandi&unein 2014 e 58,6% no quinquénio,
enguanto que seu numero de unidades cresceu 9,80%khe 45,47% entre 2010-2014. Em
2014, alternativamente, também ocorre uma morggidie 3,7% das lojas (ABF, 2015).

Os empregos diretos gerados pelo sistema bragileifi@mnquias aumentaram 6,5% em
2014, o que significa a geracdo em termos brutd/de’8 empregos (ABF, 2015). Segundo
dados do Ministério do Trabalho e Emprego — MTELB)Qnesse periodo acresceram-se no

Brasil 396.993 vagas de empregos formais, de mod@getor de franquias representa 16,92%
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dessa expansdo, mesmo que sejam considerados agemapregos diretos dele resultante.
Esse fator demonstra novamente a potencialidagegloento, cuja expanséo foi de 41,1% no
qguinquénio.

Segundo a ABF (2015), projeta-se para o sistenfeadquias brasileiro em 2015 um
crescimento de 9 a 10% das unidades e de 8% dassn#@lém do mais, é previsto uma
possivel expansao de 7,5 a 9% do faturamento, safmrior a projecdo de aumento do PIB,
atualmente estabelecida em 1,18% pelo Banco Celutatasil — BC (2015).

Figura 11 — Progresso do setor de franquias do Brasil dé a®014.
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Fonte: (ABF, 2015).

A Figura 12 mostra a participacdo das regides lbiess no sistema nacional de
franquias em 2014. E clarividente a supremacia utte§te, seguido, nessa ordem, pelo Sul,
Nordeste, Centro-Oeste e Norte, seja em niumeredts rfranqueadoras ou de unidades de
franquias. Nesse cenario, dados da ABF (2015) apopara a proeminéncia, em especial, dos
estados de S&o Paulo e Rio de Janeiro, detentesggctivamente, de 52,6% e 11,4% das

empresas franqueadoras, e 37,5% e 11,6% das usidadeanquias do pais em 2014.
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Além disso, ainda segundo a entidade, as operdedesnquia se ddo em 2.108 cidades
do territério nacional, isto €, 37,8% dos municépimasileiros conforme estatisticas do IBGE
(2015). Destaque deve ser dado as cidades de 8oeFRio de Janeiro, que possuem a maior
distribuicdo de unidades por municipios, 16,5%48c/simultaneamente (ABF, 2015).

Essas estatisticas ilustram certa incipiéncia thr sen diversas localidades, de forma
a existir uma possivel capacidade de expansaostens pelo territério nacional, seja em

termos de regido, estado ou municipios.

Figura 12 — Participagao das regides brasileiras no setbmdgquias nacional em 2014.
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Fonte: (ABF, 2015).

Vance (2010) ressalta a recente tendéncia de auiemmalizacdo das franquias
nacionais. Segundo Silva (2004), a primeira re@dsil@ira a expandir seus negocios para o
exterior foi a cadeia de perfumaria e cosméticoBdBcario, tendo em 1986 iniciado suas
operacdes em Portugal. Diversas marcas obtiveraesso em sua expansao internacional.
Algumas delas séo Hering, Yazigi Intemexus, FiSBAG, Habib’s, China in Box, Localiza,
Spoleto, Bob’s, Casa do Pao de Queijo, Livrariadldbapataria do Futuro e Wizard (SILVA,
2004; MATTOS, 2010; VANCE, 2010).

Nesse sentido, ABF (2015) afirma que as redes figamtpras do Brasil estdo instaladas
em 53 paises. A entidade ratifica adicionalmenf@esenca internacional de 106 marcas
brasileiras, dentre as quais 96 possuem operacd@xtedor e dez realizam exportacao de
franquias de formato de negdcio. A Figura 13 cbaotrpara tal afirmativa, evidenciando onde

as marcas brasileiras sdo mais atuantes no exterior
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Verifica-se uma maior participacdo das franquiagiamais nos paises ibero-
americanos. De acordo comFaderacion Iberoamericana de FranquiciasFIAF (2015),
entidade composta por Argentina, Brasil, ColdmBiasta Rica, Espanha, Guatemala, México,
Paraguai, Peru, Portugal, Uruguai e Venezuelapdrasil € seu membro mais representativo,
seja em numero de marcas, unidades (proprias gueadas) ou redes de franquias. Segundo
Silva (2004), justifica-se esse posicionamentoagsgico pelas proximidades linguisticas e

culturais do Cone Sul e dos paises ibéricos comasilB

Figura 13 — Principais locais de operagdo de marcas bnasleio Brasil e no exterior em 2014
(unidade).
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Fonte: (ABF, 2015).
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Ja a Figura 14 elucida a representatividade densestle franquias brasileiro frente ao
restante do mundo em 2014. Segundo dados do WHG)afitado por ABF (2015), o Brasil
ocupa a quarta posicdo manking mundial de marcas, detendo 2.942 redes de framquia
Ademais, o pais possui o sexto lugaraoking mundial de unidades, com 125.641 unidades.
A ABF (2015) esclarece ainda que os setores nds gaanarcas brasileiras sdo mais atuantes
no exterior sdo Esporte, saude, beleza e lazereesAdos pessoais e calgcados, ambos com
18,3% de participacdo, sucedidos de Alimentacad ¢ape Educacao e treinamento (11,8%).

O mesmo ja ndo pode ser afirmado quanto ao memacional no mesmo periodo.
Conforme dados da ABF (2015), elucidados na FigGrgpredominam neste os segmentos de
Negdcios, servicos e outros varejos (21%), Alimgdwa(20,1%) e Esportes, saude, beleza e
lazer (18,3%). Ainda segundo a entidade, os maiagsentos do faturamento foram
observados no ambito de Comunicacéo, informétiei@tedbnicos (27%), Acessorios pessoais
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e calcados (19%), Casa e construgdo (17%) e Edueagdinamento (12%). Quanto a variagao
das unidades, é preciso dar énfase aos setoreselaiih e turismo (34%), Acessorios pessoais
e calcados (30%) e Veiculos (21%), tendo tambénridooum decréscimo de quatro pontos
percentuais (-4%) no nuamero de lojas das franduiasileiras de Esportes, salude, beleza e

lazer.

Figura 14 — Representatividade das franquias brasileirasxtayior em 2014,
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Fonte: (ABF, 2015; WFC, 2015 apud ABF, 2015).

De acordo com ABF (2015), as vintes marcas com mmaimero de lojas no mercado
nacional sédo, nessa ordem, O Boticario, Wizardmd®s, Colchdes Ortobom, Cacau Show,
Subway, McDonald’s, AM PM Mini Market, Kumon, Jetl(Bob’s, BR Mania, Nosso Bar,
Correios, Escolas Fisk, CVC Brasil, Dia %, Oticasif) Oticas Carol, CCAA e Hering Store.
Dentre elas, predominam os setores de Alimentagiaoo( unidades), Negodcios, servicos e

outros varejos e Educacao e treinamento (ambogjoatno unidades).
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A observancia das estatisticas e dados em discosssita serem usuais as referéncias
a proeminéncia do setor de Alimentacao frente\dersts marcas de franquias brasileiras, seja
no mercado nacional ou internacional. Segundo $#084) é expressiva a participacao das
redes brasileiras de alimentos no supracitado psocde internacionalizacédo das franquias
brasileiras. Sdo casos como do China in Box, Vigetal Camarédo, Casa do Pao de Queijo,
Habib’s e McDonald’s, cada um dele atuante em pednos um dos paises-membros da FIAF.

Figura 15 — Representatividade dos segmentos das franguaaielras em 2014 por composicdo do
faturamento.
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Fonte: (ABF, 2015).

A autora também esclarece acerca da relevancideicea das redes de alimentos no
sistema de franquias brasileiro, alegando que aléatores contribuem para isso, a saber, 0
potencial e crescente mercado de alimentacao tlar & os elevados padrbes de formatacao
do negdcio caracteristicos deste setor, 0 quena tespecialmente propicio a expansao por
meio de franquias. H4A uma maior maturidade compardesse segmento frente aos demais,
de modo que seus franqueadores possuem maior gépgasdo mais bem conhecidos pelos
atores interessados em investir seus recursos eraapnalizacdo de uma franquia. Assim
sendo, as redes de alimentacdo sdo beneficiadadogaa vantagens comparativas do
franqueamento, haja visto a decorrente reducaccdsi®s de monitoramento e controle da
comercializacdo. Silva (2004) lembra ainda queesdntitos os diferentes subsegmentos do setor
de Alimentacdo, o ddast-food (redes de rapido atendimento) € o mais signifioati
representando, em 2000, 44,80% do numero totahilades pertencentes ao segmento no

Brasil.



89

E preciso notar que, além da proeminéncia econoduicetor de Alimentos dentre as
redes de franquias nacionais, as empresas emeanalipresente estudo estao incluidas no
segmento em questdo, o que torna relevante suaneiagdo. Ademais, dado que o segmento
alimenticio se insere nas cadeias agroindustaaiquais sdo igualmente objeto de estudo desta

pesquisa, as franquias agroindustriais serao odeaiscusséo do préximo tépico.

3.4 FRANQUIAS AGROINDUSTRIAIS

Conforme anteriormente destacado, as franquiasradoecanismo de comercializagcéo
muito representativo no varejo, e 0s produtos adrugtriais ocupam um lugar de destaque
nessa participacdo, embora mais notadamente noestrs de distribuicdo de bebidaast-
food A relevancia adquirida por esse modelo de negdeovenda final de produtos
agroindustriais pode ser atribuida a fatores coamhgs de escala com marketing e producao;
e obtencdo de capital para expansdo da rede, jacape aos franqueados as inversdes
necessarias a abertura de suas unidades (BATALHA/AS 2001).

Sproesser e Lima Filho (2001) definem que o sistesmgjista de alimentos € dividido
em dois grandes canais: o0 varejo de alimentos n8¢os de alimentacdo. O primeiro €
representado por estabelecimentos como supermesreddpermercados; enquanto o segundo
engloba restaurantes, lanchonetes, entre outroglaAsegundo os autores, a franquia de
distribuicdo do varejo alimentar consiste na trargsfcia do direito de uso de uma marca ao
franqueado, competindo ao franqueador auxilia-l@athadade por meio da centralizacdo da
compra e do suprimento das unidades, da transfaréaenétodos de gestdo comprovados, da
formacao e treinamento de pessoal, entre outrhsiiges.

As caracteristicas particulares dos produtos eiasd®yroindustriais sdo elementos
determinantes a escolha dos mecanismos de gesfw epnsequéncia, das estruturas de
governanca empregadas pelas empresas que atuagnsegssento. Batalha e Silva (2001)
defendem que as ferramentas classicas de gestém ey modificadas para que se moldem
as peculiaridades de tais cadeias, uma vez quelegrparte dos produtos alimentares é
fortemente ligada a matérias-primas agropecuaAasim, é imprescindivel verificar as
condicdes de oferta e demanda dos insumoaturapara a analise da cadeia como um todo,
de forma que, por exemplo, para o estudo da camedutiva de carne bovina é preciso
entender a dindmica mercadolégica da bovinocuttareorte.

A producdo rural, elo que € a principal fonte deéma-prima dessas cadeias, esta

sujeita a diversos condicionantes, que vao desdamgas climaticas a variacées de técnicas



90

de manejo, que impactam diretamente na qualidagecdacao. Além do mais, grande parte
dos alimentos transformados nas agroinddstrias, t@mo os proprios produtos finais, é
perecivel, de modo que a qualidade das mercadériasgamente associada ao tempo de
processamento do insumo, e disponibilizacdo e vdagaoducao ultima no varejo. Questdes
relacionadas ao planejamento da producdo e ait@gie distribuicdo assumem, pois, uma
importancia vital, sendo que o baixo valor unitates produtos transformados acentua ainda
mais a necessidade de um escoamento eficienteag €BATALHA; SILVA, 2001).

Sporleder e Boland (2011) propdem existirem carestieas econdmicas unicas que
distinguem cadeias agroindustriais das demais. r®dats atributos: o risco emanado da
natureza biolégica das cadeias agroindustriais; apelp dos estoques reguladores; a
predominéncia de uma estrutura de mercado oligigsda venda da producao agropecuaria;
a mudanca relativa de poder de mercado das agsbiiafipara varejistas de alimentos; a
globalizac&o da agricultura e das cadeias de saptom agroindustriais; entre outros.

Azevedo (2001), por sua vez, destaca a forma p&ticomo se comportam oferta e
demanda de produtos agroindustriais. Quanto ao®c@sp da demanda, sdo bens
essencialmente de primeira necessidade e de balaounitario, de forma que variacdes em
seus precos nao afetam intensamente a quantidadencma. Além disso, a tendéncia de
internacionalizacdo de sua demanda gera niveisrdgimo ainda mais estaveis, na medida em
gue os torna menos suscetiveis a flutuagbes detesrele crises locais. Nao obstante,
conforme indicam Batalha e Silva (2001), certomatitos sé&o sujeitos a demandas sazonais,
tanto em funcdo de oscilagbes climaticas ligadasesiacdes do ano, quanto em datas
especificas. Sdo estes 0s casos, por exemplo, ido ecoasumo de chocolate na Pascoa e das
menores vendas de sorvete no inverno.

Ja no que se refere a oferta das cadeias agraiaikjshzevedo (2001) afirma ndo se
sustentar a regularidade observada na demandayezngue os volumes finais de producéo
sao limitados a disponibilidade de seus principaamos, isto é, dos produtos agropecuarios.
A producdao rural é subordinada a restricdes daremdugue envolvem desde condicionantes
climatologicos, até o espacgo-tempo entre a dedigidnvestir e a efetiva maturacdo do
investimento, esta Ultima determinada pela matorég@idégica de seus componentes, sejam
eles plantas ou animais. Assim, a oferta tem umpootamento sazonal, sendo tipicamente
concentrada em algumas épocas do ano e ordenadaera sucessao de safras e entressafras.
Por ser a demanda estavel e a oferta variavelrego® dos produtos agroindustriais sao

consideravelmente sensiveis a mudancas na quanbfierdada.
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Boehlje, Roucan-Kane e Bréring (2011) propdem qusupracitados atributos do setor
agroindustrial desafiam o equilibrio estatico darite econémica tradicional, de modo que
quadros analiticos que consideram as dimensdesdas do tempo e da incerteza devem ser
utilizados. Segundo os autores, a tomada de densssas cadeias deve ser tida como um
complexo processo adaptativo, caracterizado pomaerlinear; sujeito a erros, vieses e
informagdes incompletas; e ambientado em um sisédrado.

Complementarmente, Tsolaket al (2014) afirmam que a evolucdo continua das
cadeias agroindustriais, a complexidade dos andsem que elas estdo inseridas e a tendéncia
de integracdo das mesmas em um conceito unificaddastecimento global fazem com que
relacionamentos estratégicos e de cooperagdo gejaimantes, visto que sdo necessarios para
garantir a seguranca da identidade da marca eusar@oania. Diante do exposto, fica claro que
a andlise das cadeias agroindustriais segundaa ddi ECT sob um ponto de vista plural, e
ndo somente deterministico, &€ extremamente desejaaente.

Apesar de incipiente o estudo das formas pluraisrs#o a ECT, haja vista as relativas
escassez e novidade das pesquisas que considefanbroeno sob esse prisma, foram
identificadas, ao fim do Capitulo 2, algumas supies tedricas para analise empirica da
pluralidade organizacional em franquias agroinaistno Brasil. Sdo elas: (i) ambiguidade;
(i) complexidade; (iii) posicionamento estratégi¢iv) diferentes atributos das transacdes; (V)
heterogeneidade institucional; e (vi) limites cadigois dos agentes.

Entretanto, dada a discusséo realizada no Top&@&itinente inserir ainda outras duas
premissas a essa averiguacao. A primeira delagrséea observacao holistica das marcas em
andlise, a fim de verificar de qual maneira asesags tedricas que tradicionalmente estudam
0 arranjo organizacional de franquias se relaciooam os conceitos institucionais que tratam
da pluralidade das transacdes. A segunda dediaa-sgame do papel das caracteristicas de
cadeias e produtos agroindustriais na formatacdoddelo de negocio empregado pelas
franquias analisadas, no intento de explorar adgrela qual essas particularidades conduzem
a estruturacdo de governancas plurais.

Por fim, cabe esclarecer que, assim como estalneMddiamson (1979; 1985; 1991)

e Ménard (2013; 2014), o limite cognitivo foi agoonsiderado como um pressuposto
comportamental intrinseco aos agentes econdmiocessaDforma, o referido constructo foi

abordado como uma premissa que fundamenta as @i da pluralidade organizacional
segundo a ECT, nado tendo sido, portanto, invesigadh ocorréncia empirica nos casos

estudados. A Tabela 2 demonstra os codigos estabmdepara o controle da pesquisa,
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utilizados com o fim de direcionar a analise dododacoletados em campo para atender os
objetivos inicialmente propostos.

Tabela 2— Codigos associados ao controle da pesquisa.

Cabdigo Constructo
|- AMBIGUIDADE Ambiguidade
Il - COMPLEXIDADE Complexidade
Il - POSICIONAMENTO Posicionamentestratégico
IV - ATRIBUTOS Diferentes atributos em transagoesilares
a) LOCACIONAL Especificidade locacional
b) ATIVOSFISICOS Especificidade de ativos fisicos
c) ATIVOSHUMANOS Especificidade de ativos humanos
d) MARCA Especificidade de marca
e) TEMPORAL Especificidade temporal
f) ATIVOS DEDICADOS Especificidade de ativos dedioa
g) AMBIENTAL Incerteza ambiental
h) COMPORTAMENTAL Incerteza comportamental
i) PRECONTRATUAL Incerteza pré-contratual
j) POSCONTRATUAL Incerteza pos-contratual
k) FREQUENCIA Frequéncia
V - AGROINDUSTRIAL Caracteristicas de cadeias edoitos agroindustriais
VI - TRADICIONAL ExplicacOes tradicionais para palidade organizacional

Fonte: Autora.
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4 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

A escolha da metodologia de pesquisa demonstra copesquisador se situa diante
dos paradigmas tedricos analisados em um estudteneiando o porqué do emprego de
determinados métodos e técnicas. Dessa formairagdefda concepcdo metodoldgica tem por
fim basicamente definir como se gera o conhecimeietatifico valido em uma investigacao.
Segundo Demo (2000), citado por Martins (2012aju@stdo mais comprometedora de um
trabalho cientifico é sua cientificidade, sendo respindivel a manutengcdo da coeréncia na
argumentacado. Nem sempre é necessario que o acéorcare declaracées metodoldgicas, mas
sim, implicitamente, deixe claro o tipo de paradigexplicativo que esta em jogo e onde ele
como estudioso se aloca.

O programa de pesquisa trata-se de uma concepgédotigica composta de duas
heuristicas: uma negativa e outra positiva (FIGURA A negativa € formada por um nucleo
irredutivel que contém as suposicdes basicas sHigEgcao programa. Tal nucleo é protegido
da falsificacdo por um cinturdo protetor, que sestitui de hipoteses auxiliares, condi¢cdes
iniciais, entre outros. A heuristica positiva, mua vez, estabelece como o programa de
pesquisa pode ser desenvolvido, de forma a oriemdificacdes no cinturdo protetor. Assim
sendo, o desenvolvimento do programa de pesquida ger meio da expansao e modificacédo
do cinturdo protetor, basicamente via adicdo ewdatdo de hipdteses, tornando possiveis
novos testes e descobertas (MARTINS, 2012a).

Diante do exposto, para atingir os objetivos proggs estudo se estruturou, segundo
sua concepcao metodoldgica, em um programa deipastgso porque os fundamentos de sua
teoria-base ja sdo conceitualmente consolidadeoglotesido, pois, visada a expansao e
modificacdo de seu cinturdo protetor. Em outrants; pode-se dizer que o nucleo irredutivel
da ECT, isto &, os atributos das transacdes eessypostos comportamentais dos agentes, é
teoricamente robusto, embora ainda exista muity &80 em seu cinturdo protetor no que se
refere a identificacdo das razbes que levam alglade como mecanismo de coordenagéo das
transacoes.

Quanto a abordagem de pesquisa, 0 estudo é qualitadja visto que, de acordo com
Martins (2012b), enfatiza informacgdes que refleteperspectiva do individuo que esta sendo
avaliado. Procura-se, antes de mais nada, entemdendmeno, independentemente da

frequéncia de ocorréncia de suas variaveis, andlisa desenrolar de eventos e a dindmica
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operacional que culminam nos resultados. Assinmioiente em que a problematica acontece
deve ser interpretado, coletando-se observacOesid€neias por meio de visitas as

organizacbes em analise. Entretanto, € precisaltasgue ao ir a campo para obter maior
proximidade em relacdo ao fenémeno, o estudiose padrcer alguma influéncia sobre os

individuos pesquisados, ja que ao observar, tangbébservado.

Figura 16 — Programa de pesquisa.
[

Cintulfﬁo

protefor
1

Ncleo —— == > Heuristica positiva

irredutivel

———————> Heuristica negativa

1
Fonte: (MARTINS, 2012a).

Por ser uma abordagem menos estruturada, propaycentro dos limites da pesquisa
cientifica, flexibilidade ao pesquisador para alterdesenvolvimento do trabalho, assegurando
gue o objetivo estabelecido seja atingido da methameira possivel. Para isso, a construcéo
da realidade objetiva da pesquisa se da tantopeespectiva do estudioso, fundamentada na
reviséo bibliogréfica, quanto pelo ponto de visthjstivo dos individuos. Este ultimo é obtido
através de evidéncias coletadas no ambiente natlrakstudo, tais como entrevista
semiestruturada ou ndo estruturada, observacéaoipante ou ndo participante e pesquisa a
documentos, havendo um esfor¢o para evitar quadasirpessoais e especulagbes sejam
consideradas como verdades. Assim, caso a pesipisampo leve a algum constructo néo
identificado na revisdo de literatura, ele podersesrporado a pesquisa (MARTINS, 2012b).

Dentre os métodos de pesquisa mais apropriados qua@ucao de um trabalho
gualitativo esta o estudo de caso, utilizado npssguisa. Nele o pesquisador tem baixo grau
de envolvimento com os individuos e a organizag@gpisada, sendo que a interacdo ocorre

nas visitas em que séo feitas as entrevistas, senvagdes e a consulta aos documentos
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(MARTINS, 2012b). Esse método de procedimento, tamiconhecido como monografico,
visa 0 estudo de individuos, instituicdes, grupastre outros, para o entendimento de
determinados fatos. Trata-se de uma investigacgmriean que averigua um acontecimento
contemporaneo dentro de seu contexto da vida ob@tivando compreender fendmenos
sociais complexos enquanto séo preservadas ader@gticas holisticas e significativas dos
fatos (YIN, 2005).

Deve-se primeiramente definir um referencial camneditedrico para o trabalho, de
forma a fazer um mapeamento da literatura sobssunto. A busca e organizacao bibliografica
permitem a identificacdo das lacunas onde a pesqose ser justificada em termos de
relevancia, bem como possibilitam extrair os camstrs, isto €, os elementos da literatura que
constituem os conceitos a serem empiricamentacass (MIGUEL; SOUZA, 2012). Assim,
para operacionalizacédo do programa de pesquisastddo de caso em ECT e formas plurais
em franquias do agronegoécio no Brasil empregouese, um primeiro momento, a
documentacéo indireta como técnica de pesquisa ((M2IR; LAKATOS, 2006), tal qual o
figurado na revisao tedrica apresentada nos Capifué 3.

Frente ao risco de avaliar erroneamente um evengular e a impossibilidade de
realizacdo de pesquisa com maior aprofundameniqueza na coleta de dados (elemento
fundamental do estudo de caso Unico) dadas asilddides inerentes de acesso aos mesmos,
espera-se que duas unidades de analise sejamestd&ipara esgotar a diversidade das
informacdes obtidas a partir da multiplicidade dsos. Segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich
(2002), casos multiplos podem reduzir a profundéddd estudo, quando 0s recursos sao
limitados, mas, por outro lado, podem aumentarlidade externa e ajudar a prevenir o viés
do observador.

A selecéo da amostra em estudos de casos ocofoentie teorica, visando elementos
que possuem certas caracteristicas idealmente adeseje justificaveis teoricamente
(EISENHARDT, 1989). O fim é obter-se generalizagaalitica ou tedrica, contribuindo para
uma teoria de mais alto nivel, que se abstraiaedpscificidades das unidades de analise
(MIGUEL; SOUZA, 2012). Nao obstante, poucas fraaguatuantes no setor agroindustrial
brasileiro foram identificadas, sendo que apenas desponderam as tentativas de contato da
pesquisadora, ambas se mostrando dispostas agaartas entrevistas. Assim, a selecdo de
caso se deu por conveniéncia, alternativa proguestd/oss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) em
casos de limitacdo a recursos (financeiros, pomei® ou ao acesso de unidades de analise

adicionais.
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A primeira das unidades de analise é uma frangeiapducdo de hortalicas
hidropdnicas localizada no Sul brasileiro, cujaeratalmente se compde por uma unidade
prépria, duas franqueadas e o estabelecimento devoafranqueado no momento da pesquisa.
Doravante sera aludida como H2orta. Ja o outro @asestudo, aqui denominado Empresa A,
localiza-se na regidao Centro-Oeste, tratando-sntteposto comercial de carne, em primazia
bovina e ovina, de alta qualidade. Sua rede é fdanpar duas unidades préprias e uma loja
experimental franqueada (para dados mais espesifieo TOpico 5.1).

Embora o critério de selecéo dos casos tenha sidoweniéncia, nota-se que as marcas
estudadas possuem tanto similaridades quanto wiadas que de certa forma atendem aos
pressupostos da amostragem tedrica em estudos rafinog. Do lado das caracteristicas
semelhantes, além de serem franquias do agrone@8atmnpresas sao de pequeno porte, com
processo de franqueamento recente e em constanistesfrente as adversidades advindas da
efetiva implantacédo de unidade(s) franqueada(s3n#sils, lidam com produtos pereciveis, de
alta qualidade e que, portanto, exigem um escoam@mido e eficiente. Visam atender
consumidores de alta renda e enfrentam uma comctargexpressiva no nicho de mercado
premiumem que atuam, ndo obstante a oferta de hortaigasne para consumo em massa
seja abundante.

Verificou-se ainda que ambas as marcas tém undesagdo limitado, de nivel regional.

A HZ2orta tem operagao nos trés estados da regia@@uanto a Empresa A opera somente
em um estado da regido Centro-Oeste, e nenhunsaadglarta sua producédo para estados afora
os de sua atuacao.

Quanto as dissemelhancgas, primeiramente destaoa-skferentes elos da cadeia
produtiva que sdo operacionalizados por uma unidddeéH2orta, o estabelecimento préprio
ou franqueado adquire os insumos produtivos, eaizproducdo e a comercializacdo das
hortalicas, sendo que seu principal canal de disg@o esta voltado para grandes redes de
supermercados que atendam o perfil de demandante<ldsses A e B. Assim, ndo ha
comercializacdo direta do produto final para o ocamdor final. A Empresa A, por sua vez,
adquire fémeas bovinas precoces das racas nedrgus(matéria-prima) via mercado spot,
terceirizando o abate destas. J& 0 processamehistiial (desossa, corte, etc.) e estoque do
produto final se ddo em unidade produtiva pro@ipartir da qual distribui-se a producgéo. A
comercializacdo ocorre tanto por atacado (parasrddesupermercados), quanto por varejo,
(para estabelecimentos proprios e franqueado).eDesslo, cabem as lojas da Empresa A
mediar somente a venda do produto final para ouwrnit®r final, ndo realizando nenhuma

atividade de fato produtiva.
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Além de atuarem em diferentes elos em suas regpedadeias produtivas, as firmas
em analise possuem niveis distintos de verticélizagom predominéncia de unidades
franqueadas no primeiro caso e de lojas propriasegando. Além de que as empresas tém
produtos finais extremamente distintos, que exigemlucoes e decisbes empresariais
particulares.

Selecionados 0s casos, empregou-se a técnicagigeiggede documentacao direta, isto
€, o levantamento de dados no préprio local onddenémenos ocorrem (MARCONI,
LAKATOS, 2006). Mais especificamente, foi realizadaita Unica em outubro de 2015 na
matriz e em uma unidade franqueada das empresastado. Para isso, dois questionarios
distintos foram elaborados e aplicados, conformémdiice A. O primeiro deles destina-se ao
franqueador e outro € destinado ao franqueado, @anibando obtensightsda pluralidade
organizacional na gestdo da franquia e das uniddelesias respectivas redes. Para tanto, os
dados foram coletados por meio de: (i) entrevigmisstruturada com o informante
respondente principal da unidade, seja ele gerdirtpr ou proprietario do negécio; e (ii)
observacdes no ambiente natural das unidades tigeana

Para melhorar a confiabilidade e a validade da wgéw dos estudos de caso,
desenvolveu-se um protocolo de pesquisa (ver Apémli, especificando as areas abordadas,
as fontes de informacé&o (pessoas, documentos,valgdel) e os procedimentos operacionais
da coleta de dados (MIGUEL; SOUSA, 2012). Em seme@std 0 conjunto de questdes
utilizadas nas entrevistas, tendo sido conduzidteste piloto nas unidades visitadas da H2orta
para verificacdo dos procedimentos de aplicacéwakagdo dos dados obtidos em aspectos
como qualidade, associacao aos constructos elmaighio para os objetivos do estudo (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Transcritas as gravacdes e notas das entrevistasdgeumento padrdao Word) e
agrupadas as observacdes e outros materiais adegaticampo, fez-se, atendendo a estrutura
do protocolo de pesquisa, a codificagdo dos ddrs isso, foi empregado o software QDA
Miner de analise qualitativa de dados, de formactuir na analise somente aquilo que é
essencial e que tem estreita ligacdo com os obgetvconstructos da pesquisa. O fim foi
estabelecer categorias que correspondessem aguiaghes teoricas e dimensdes associadas ao
estudo, agrupando as informag¢fes segundo suasadelassificacdes e relacionando-as entre
si (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; MIGUEL; SOW¥S2012).

A posteriori, foi empregada a técnica de triangiede Eisenhardt (1989), analisando-
se os dados agrupados em codigos por meio de pabr@parativos feitos em planilha padréao

do Excel a partir dos relatorios extraidos do QDiévl. Dessa forma, foram identificadas as
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convergéncias e divergéncias das informacfes abtilases painéis sdo pertinentes aos
constructos em analise, sendo que as verificagé@msepam primeiramente dentro dos casos
individuais (confrontos entre as diversas fontegewvdéncia) e, em seguida, entre 0os casos,
tendo sido utilizado, para isso, os resultadosidadferdo defronte dos casos individuais
(FIGURA 17).

Figura 17 — Andlise de dados através de triangulacéo.
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Fonte: Autora.

Por fim, quanto ao objetivo, o0 método de pesquisawa extensao e refinamento da
teoria (ECT), validando e examinando mais profurefamresultados empiricos precedentes e
as praticas emergentes (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLI26D2). Pode-se, entdo, melhorar
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a estrutura do arcabouco teorico existente a lsotservacdes recolhidas, conforme sugerem
Miguel e Sousa (2012), de forma a identificar awites da aplicagdo dos constructos
identificados, sugerindo melhorias e explicacoesr@tivas e complementares. A Figura 18
resume a estrutura metodolégica usada no estudo.

Figura 18 — Estruturacdo metodoldgica da pesquisa.

Meétodo de pesquisa

Técnica de coleta de
dados

Documentacgao indireta
(revisdo de literatura) e

documentagao direta
(pesquisa de campo)

Estudo de caso
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5 RESULTADOS

Nesta secao foram discutidos os resultados damesgesquisa com o fim de analisar,
tendo por base o aporte tedrico da ECT, as faeetpgicas dos sistemas de governancga plural
nas franquias examinadas. Para isso, o capitulsutwilividido em duas partes. A primeira
delas, pertinente ao item 5.1, descreve as uniadkdasalise do estudo de caso, sendo que, para
isso, caracteriza o modelo de negdcio e relatatérico das empresas.

Ja oitem 5.2, trata da aplicacéo efetiva nos easaminados dos constructos levantados
na revisao de literatura. Basicamente, foi exp@adelacéo entre as dimensdes das transacdes
e 0s conceitos de ambiguidade, complexidade e caampento estratégico. Ainda mais, nao
somente foram analisadas explicacOes relaciona@dapextos institucionais das transacoes,
como também se verificou a forma pela qual as qaatidades das cadeias e produtos
agroindustriais condicionam a escolha das goveasaaiqipregadas pelas firmas.

Esse capitulo possui, portanto, um viés explom@téhietende-se nele contribuir para a
teoria, seja em termos de novos achados ou nauegiigento dos constructos ja existentes, de
forma a dar maior robustez aos pressupostos tedyimfundamentam a adocao da pluralidade

organizacional a luz da ECT.

5.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

5.1.1 Caso 1: franquia de hortalicas — H2orta

A franquia que constitui 0 Caso 1 trata-se da comaleradora de hortalicas Rotta
Empreendimentos Agricolas LTDA ME, nome fantasiaoi que emprega quatorze
funcionarios em sua unidade proépria, localizaddvarth — RS. Séo trés unidades franqueadas,
duas em pleno funcionamento, em Salvador do Su$ € Rampo Largo — PR, e outra ainda
em obras no periodo de aplicacdo dos questiondeists. dissertacao, instalada em Tijucas —
SC. A unidade em lvoti, que atende a regidao melitapa de Porto Alegre, é a maior produtora
da marca, seguida por Campo Largo e Salvador d@aSglais fornecem hortalicas para regido
de Curitiba e a serra gaucha, respectivamente.

Pelo franqueador, responde o Sr. Ricardo Rott&tadire proprietario da rede de
franquias. Ja o franqueado participante desta psqtende pela Razédo Social Ronaldo Luiz
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Ritter, empresa fundada no ano de 2014, tendo lporespondido o Sr. Cristian Eugénio
Muxfeldt, gestor e socio da unidade de Salvadd8ulo

Em principio, o franqueador dedicava-se a areagcss, atuando como “autorizado”
da Brastemp, tendo em 1998 migrado para a horreylhegocio que a época lhe pareceu
atraente dada a baixa tributacdo da atividade ddupéo rural — pagamento de 2,3% de
Funrural e retirada gratuita de taldo de notasaifisma prefeitura. Isso porque em sua
experiéncia com a Assisténcia Autorizada, 0 empiesécava com cerca de 12 a 13 tributos,
enguanto que em seu ramo atual, além da uma Umicabwicdo, o dnus recai totalmente sob
o cliente, a quem cabe o recolhimento da guia. ®estho, a empresa foi paralisada, até que,
em 2011, foi necesséria sua reativacdo para agsigéttda franqueadora.

Além disso, a simpatia pela atividade foi suscit@ilada em 1996, pela elaboracéo de
um Plano de Negocio do comércio de hortalicas $elRicardo, em meio a um curso de Gestao
de Pequenos Negocios do SEBRAE. Este exercicimmignou ao franqueador conhecer esse
nicho de mercado que observou ser, até entdo, gopbarado. Em uma visita a uma plantacao
de alface-americana dedicada ao McDonald’s, emc8beo— SP, foi apresentado as, naquele
momento pouco difundidas, estufas de hidroponiaddessse interesse pela tecnologia de
hidroponicos culminado na criagéo da H2orta.

Posteriormente, relativamente mais consolidadanpresa foi novamente objeto de
estudo, dessa vez de uma monografia de MBA em MagkéNessa ocasido, ficou constatado
que a H2orta ja constituia um modelo de negocimdtado, cabendo somente o inicio de seu
franqueamento. Entretanto, apesar de a ideia daspenteresse do franqueador, 0 momento
nao Ihe pareceu oportuno, e a criagdo da redesiai @penas como uma possibilidade futura.

O foco no desenvolvimento de uma marca de vergossbilitou, 17 anos apos o inicio
da empresa, a fidelizacdo da clientela. Atualmerds,grupos de supermercados nos quais a
H2orta atua, dentre eles a Companhia Zaffari, pagaial fornece hortalicas ha 15 anos, &
comum a procura pelas hortalicas através da nsitaagdo esta vista como inovadora. Dessa
forma, o sucesso do negdcio estimulou sua transigm franquia, conforme cogitado no
passado, havendo ainda a expansao da atividadenpezados outros, além do Rio Grande do
Sul.

Nestes novos mercados notava-se ser predominamntéusa de que ndo ha distingao
entre hortalicas, tendo o uso de embalagens ddiexdas se mostrado uma estratégia
importante na quebra desse paradigma. Além de extenckquisitos legais, especialmente de

higiene e seguranca alimentar, 0 emprego dessaslagehs ndo apenas permite chamar a
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atencdo do consumidor, como também da ao produtoaamotacdo sustentavel, por serem
elas oxi-biodegradaveis.

Ademais, o sistema de franquias tornou possivelagomearca superasse dificuldades
intrinsecas a expansao do negocio, como a proounar@fissionais capacitados em diferentes
localidades. Passados os anos, o Sr. Ricardo namtira perceber que 0s mesmos problemas
e caréncias gerenciais de sua unidade se mantifbanodelo franquias representava uma
forma de atenuar tais questdes, uma vez que, pon@s, seria funcédo do franqueado buscar
em sua propria regiao o profissional adequado gestiio de seu empreendimento, tendo esta
familiaridade com o mercado local se mostrado exdraente eficiente na captacdo de mao-
de-obra qualificada.

Ja o franqueado da unidade de Salvador do Sul d#roarinteresse na producéo de
hidropbnicos mesmo antes de conhecer a franquigprifitipio, a ideia era investir em algo
ligado ao setor primario, e ao assistir uma repgerta no programa “Globo Rural” sobre
hidroponia, cerca de cinco anos antes da aberéduuaidade, o Sr. Cristian acabou por definir
este como o nicho no qual empreenderia.

Assim, acabou se associando 0s seus primos, Roraltiésar Ritter, que também
tinham interesse na producao de hidropdnicos, paertura da franquia. Em 2013, foram
iniciados os contatos com o Sr. Ricardo, e ja ro seguinte a unidade de Salvador do Sul
entrou em funcionamento. Primeiro, com a montagearastufa e, apés quatro meses, com a
producdo de fato. No momento da entrevista, a esaprentava com 11 colaboradores, seis
dos quais trabalhavam somente meio turno.

O produto principal da marca é a alfaceotissg cuja variedade € mantida em sigilo
em detrimento da sele¢cédo e padronizacao pelo feaugu das hortalicas cultivadas na rede.
Na ocasido das entrevistas, a empresa contava boiterls em seu portfolio, ndo sendo
obrigatorio as franquias necessariamente oferedesteles de uma sé vez. Por exemplo, para
a unidade de Campo Largo foi sugerido um “kit” iaicle produtos, que adaptado a demanda
local resultou em ummix com cerca de 10 itens.

Além disso, ha possibilidade de que o franqueaduidd aos padrdes regionais de
consumo, ofereca uma hortalica distinta das cotestaro portfélio, desde que ela tenha sido
previamente testada e aprovada pelo franqueadse &so caso da salsa, solicitada por
compradores da serra gaucha e, assim, produzidaupalade de Salvador do Sul. Outro
produto que tem sido procurado nesta mesma aredf&ca lisa, que sera comercializada em
embalagem conica e aberta, e € semelhant@muidsse embora com uma demanda mais

expressiva que essa Ultima na referida localidade.
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Figura 19 — Portfolio-base de produtos da H2orta.
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A expansdo da franquia e a consolidacdo da mangaitpen também que sejam
estabelecidas parcerias com fornecedores, alémetteorarem as condigbes de negociacdo

dados os maiores volumes de compras da rede comtodamPor exemplo, foi acordada a
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importacdo de uma variedade italiana de alface sgwé comercializada unicamente pela
H2orta, configurando a exclusividade na oferta dedgtos uma das estratégias mais
importantes para fidelizagcado do publico consumidor.

Ser uma referéncia em hidroponia ja € realidadeRegidao Sul. Inclusive, esse
reconhecimento veio com algumas premiacdes, con @S1 Brasil, empresa gestora dos
cbdigos de barra. A H2orta é tida conasede sucesso pela referida firma devido ao trabalho
realizado na unificacdo dos codigos de barra aths na rede de franquia. Reconhecimentos
como esse fortalecem o negécio, permitindo a categ@o da marca, de forma a ampliar as
possibilidades de parcerias e gerar melhores ¢ostr@ franqueador espera, portanto, que em
trés anos a franqueadora esteja mais consisterst@oder melhor administrar a rede.

Por outro lado, o franqueador admite ter aindalfdagles na operacéo e gestéo da rede.
Entre os riscos do negocio esta, por exemplo, davee cultivares da Rijk Zwaan, produtora
holandesa de sementes de hortalicas. Isso porgasmon que a unidade Ivoti tenha
exclusividade e seja a Unica a fazer a distribuigéssas sementes na franquia, outros
produtores concorrentes também tém acesso a esseontentrato de exclusividade, sendo
gue sao dessa marca as folhas mais diferenciagi@siolas pelas H2orta.

Levando em conta que o contrato de distribuicdsedeentes € um diferencial que pode
ndo se sustentar a longo prazo, ocorre também wmtnoo investimento em tecnologias e
processos. A H2orta disponibiliza aos franqueadosquipamento de origem neozelandesa
capaz de, vinte quatro horas por dia, recolher adisam amostras da solucdo nutritiva e
automaticamente repor, conforme necessario, ntese&iou agua para estabilizacdo da mesma.
Importado o dispositivo, foram feitas, conjuntaneeatfornecedores parceiros no Brasil, uma
série de melhorias para sua adaptagdo as caracéeris proposito da rede. Somente assim o
egquipamento passou a mensurar a temperatura aragusbdlucdo nutritiva de acordo com as
variacdes climaticas.

Outra solucéo adotada foi a instalagéao plashef para exposicéo das hortalicas, sendo
gue ja na primeira semana de uso experimental dpositivo as vendas aumentaram
expressivos 15%. Basicamentgyusherdesloca os produtos para frente da prateleirargemp
gue o primeiro € retirado pelo cliente, deixandoexpositor com a aparéncia de
permanentemente cheio. O uso dessas tecnologi@ssmas quais incipientes no Brasil, é,
portanto, o argumento-chave do franqueador parapiagio de novos franqueados. E
primordial que a empresa continue inovando e bulkcparcerias estratégicas para sustentacao

de seu diferencial competitivo em relacéo a coéomia.
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A H2orta ndo cobreoyaltiessobre faturamento, mas sim pela area da estuiao@e
um valor fixo de cobranca deyalty por metro quadrado deve-se a pretensao do fradquea
de manter o negaocio simples, e tem por bdgsew-howdo mesmo em relagcéo a produtividade
média de 1 m?2 de estufa. Desta forma, se a produgaeenda forem superiores a essa faixa,
melhor para o franqueado, que tera maiores luEisse € o caso da unidade de Campo Largo,
cujas cotacOes do preco das hortalicas no meroadbdao altas. Isso n&do implica, entretanto,
gue os incrementos de produtividade sejam ignoradesipresa busca conhecer as melhorias
que levaram ao aumento do desempenho e, validadasudancas, dissemina-las para as
demais unidades.

E mantida ainda uma visdo de que a franquia n&oapenas d®yalties sendo preciso
envolver-se com seus fornecedores para fortalecenoeito de rede. Assim, feita a devida
estruturacéo, a atuacao do franqueador passouabantambém a venda de insumos para seus
franqueados. Nesta operagédo, nenhuma margem detlagregada as matérias-primas, sendo
considerados somente valores referentes a impols&ie, e demais custos de transacao
incorridos na aquisi¢cdo dos produtos.

N&o obstante, no momento em que foram feitas asvéstas, a franqueadora ndo era o
anico canal utilizado para aquisicdo de insumoaspehidades, exceto no caso das sementes
mais especificas e das embalagens. A operacdmi@e estruturada ndo suportava toda a
demanda de matéria-prima da rede, sendo indicado$ranqueador os fornecedores terceiros
oficiais da marca. Assim, a relacdo com fornecesldieetos persiste para que a ruptura do
suprimento ndo ocasione, consequentemente, ruptanaoducdo das estufas.

Muito embora a pretenséo seja de que, no futuamgtreador e franqueados fagcam
grandes compras conjuntas e centralizadas, nesgadéafranquia o investimento permanece
focado na tecnificacdo da producao, conforme oasitpdo. Dessa maneira, por ainda serem
inexpressivos 0s volumes demandados, dadas asspounidades da rede, o modelo de
centralizacdo do suprimento permanece inoperargeedmplica em um desafio estratégico
tanto para o franqueador, quanto para o franqueado.

Nesse sentido, o Sr. Cristian entende que por estaulado a marca tem boas
condicbes de negociacado com seus fornecedoregragesrer que melhores contratos virdo
somente apos a centralizacdo da aquisicdo dos asspeho franqueador. Além disso, a gestao
do estoque nas unidades franqueadas € feita sehumesoftware que contabilize as
quantidades estocadas, as necessidades de coogpaazos de entrega, um risco operacional

agravado pela indisponibilidade de matérias-prineaganqueadora.
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Sobre as matérias-primas adquiridas, 0s insumo®sanesmos para as diferentes
hortali¢cas. A Unica variagdo sdo as sementes, tiola® fator critico de sucesso do negocio,
haja visto que garantem a padronizacao dos prodtedasdos pela marca em todos seus locais
de atuacdo. Ja fertilizantes e outros itens podemcanseguidos com certa facilidade no
mercado, segundo o Sr. Cristian, por ndo serentiisps conforme a variedade cultivada.

As sementes sao geralmente provenientes da RijlaZvweanbora as variedades mais
comuns sejam adquiridas de outros fornecedoreas Eatiedades séo geridas diretamente pelo
franqueado, como a rucula, o radite e a salsa,naum@nte tém menor valor agregado.
Entretanto, até mesmo as sementes da Rijk Zwaampedr supridas por outros meios caso a
franqueadora ndo as tenham em estoque, sendo &gz esgorizacdo prévia da franquia para
a efetivacdo da compra. Ademais, o franqueadoimpfde qualquer obrigacdo contratual de
consumo minimo das sementes e embalagens fornesidasivamente por ele, de forma que
as unidades compram segundo suas programacoesdieeseemeadura.

Em primazia, busca-se estabelecer relacionamedtiol®s com grandes clientes, em
geral do setor de supermercados, fator este eatg@ach 0 sucesso do negocio. Ter redes
supermercadistas como parceiras garante ndo apesaprimento das lojas nas areas de
atuacao das unidades da H2orta, mas para todasraemsdfiliais destas redes, gerando uma
vantagem competitiva para a franquia. Consequemtiemeé facil a insercdo dos produtos da
marca em cidades onde a franquia ndo atua, estidukaabertura de novas unidades.

Os restaurantes também s&o consumidores assidt@da. E o caso de uma rede de
bistrés atendida pela unidade de Campo Largo,y@nplo. Essa € uma estratégia tracada para
diversificacdo do portfélio de clientes, ndo sedtee, portanto, reduzindo a dependéncia em
relacdo as redes de supermercados. Por outrod#&oimecimento a pequenos clientes dificulta
a logistica, que se torna complexa e cara. O éeple o cliente tenha um certo volume de
compra, pois somente a partir de uma dada esbadgstica das hortalicas € viabilizada.

Outro desafio é a politica das redes supermereaditst pagar somente por aquilo que
foi de fato vendido seus estabelecimentos. Mesmdos® produto altamente perecivel a
franquia arca com os prejuizos decorrentes de peram géndolas, ainda que elas envolvam
guestdes como armazenagem incorreta ou compraseyae® supermercado. Além disso, 0s
grupos de supermercados impdem a cobranca de umfehgho para oferta das hortalicas da
marca em suas unidades. Por exemplo, a Companifieai desconta 18% da fatura, Carrefour
17%, Wal-Mart 15% e assim por diante.

Ainda que essas politicas sejam consideradasasjp&ia franquia, os supermercados

continuam a ser os principais clientes da H2ortaedle ndo tem interesse de atender outros
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atores do segmento varejista, como “sacoldes’u@eles usualmente baseiam sua estratégia
de vendas no preco, e ndo na qualidade do pro#éigdes como essa comprometem o trabalho

feito para agregacao de valor a marca e, portgata, a imposi¢cao de precos superiores aos
praticados pela concorréncia.

Dados os diversos condicionantes locais, 0s castdd franquia, muito embora sigam
um modelo base, vém sendo aperfeicoados, sofrétedac®es no decorrer do tempo conforme
as necessidades individuais dos franqueados. Gmnésdas diferencas ndo se refletem na
operacao das unidades, que € padronizada desdapaieagem para instalacdo da estufa, até
a exposicado das folhas na prateleira do supermeréadim dltimo é sempre diferenciar o
produto da marca dos demais.

Figura 20 — Estrutura padrdo das unidades da H2orta.

— sz
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Fonte: Autora.

Na abertura de uma nova unidade, o franqueadorespgecos minimos de venda, que
sdo adaptados conforme as condigbes do mercado @amapo Largo, por exemplo, por
atender a regido metropolitana de Curitiba, chegeaticar precos 20% acima dos sugeridos.

N&o obstante, dada a sazonalidade da demanda palidas, usualmente menor no inverno,
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principalmente na regido Sul do Brasil, 0 patan@s drecos minimos pode ser reduzido.
Nessas situacdes sdo alterados ndo apenas os, prasombém os niveis de produgédo. Ou
seja, inicialmente a empresa também tem uma predis&olume de producédo de suas estufas,
numero este que é revisto ao longo da operacéaonidade.

O acompanhamento destas modificacdes (e da nemdsstk fazé-las), entretanto,
ainda ndo é gerido através de sistemas. A frarfguiariada como um projeto simples e
desburocratizado, mas, como afirma o Sr. Ricar@lo houve a preocupacéo de registrar dados
e torna-los uma ferramenta de gestdo para a redasefranqueados. A situacdo vem sendo
corrigida através da contratagdo de uma empresaopaesenvolvimento de usoftwareem
plataformamoodle que permitird a realizacdo de treinamento amisdée a comunicagdo em
rede para coleta de dados.

Mensalmente, o franqueado tera de registrar nensesttodas as informacfes de
comercializacao, preco e produtividade, processo@se ajudara o franqueador a orientar as
unidades sobre mix ideal de produtos de acordo com as realidade em#anindividuais.
Ademais, sera possivel acompanhar a saude finardasrunidades continuamente, e intervir,
seja com medidas preventivas ou corretivas, sequeeecessario.

Portanto, csoftwareé visto como uma ferramenta de gestédo vital paregdcio. Esse
modelo de organizacdo permite um grau razoavelbéedhde de tomada de decisdes pelo
franqueado e torna franqueadora uma espécitradéng ou holding com o franqueador

assumindo o papel de coordenacéo.

5.1.2 Caso 2: franquia de carnes — Empresa A

Em virtude do sigilo solicitado pela franquia, anfa, atuante na regido Centro-Oeste
do Brasil, serda denominada Empresa A. Fundada &®, 20rede contava no momento das
entrevistas com 140 colaboradores, divididos enieatriz — onde esta o entreposto comercial,
que faz a industrializacéo e a distribuicdo daecara duas lojas proprias, todas em uma mesma
cidade. Em local proximo, cerca de 130 km distagstd a unidade piloto franqueada, cujo
sucesso € condicdo para a expansao da franquia.

A empresa originalmente focava-se no abate de svimona oferta de cortes
diferenciados de cordeiro, tendo uma organizag&oettarmente familiar. Conforme indica a
entrevistada e gestora da rede, Sra. Cristiamgermesse do fundador pela atividade se deveu a
uma lacuna existente no setor, haja visto que nekga mesma, 80% da carne ovina consumida

no pais tem origem importada. Em principio, osedatam feitos em frigorifico terceirizado,
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enquanto as demais etapas do processamento iatlostiriam em estrutura propria, ainda
gue pequena. Dali os cortes eram distribuidosneataurantes locais.

Com o sucesso do negdcio e o consecutivo cresamdardemanda, especialmente pela
propaganda “boca-a-boca”, a empresa cresceu, faemi@do por volta de 2008 um esforco
para identificar os gargalos da atividade, bem campossiveis solu¢des. O fim era estimular
a oferta de cordeiros para torna-la mais reguasipilitando, assim, a ampliacdo da atividade.
Em geral, o que se observava no mercado era a oietima matéria-prima de baixa qualidade
e 0 emprego de uma mao-de-obra pouco qualificagaatucéo rural, de forma era preciso
incitar a cadeia produtiva para viabilizar o projet

Com base nestas questdes, a Sra. Cristiane, a ppafeasora universitaria, prestou
consultoria para Empresa A, seja para a organizéggarte industrial da cadeia de producéo
ou para melhoria das condicbes do abatedouro. Bineaimente, foi solicitada autorizacéo
para abate dos animais dentro da estrutura pra@préapassou, entdo, a contar com o Servigo
de Inspecao Municipal, com uma capacidade de alyat@cessamento de 60 cabecas de ovinos
por més.

Em paralelo, foram executadas acdes de fomentmaaultura no estado, com apoio e
parceria de instituicdes como Banco do Brasil eegow estadual. O fim era incentivar tanto a
criacdo de ovinos por agricultores familiares conmo meio alternativo de renda, quanto
aumentar a escala de producao dos produtores mgagrande porte. Assim, a carne de
cordeiro, antes pouco demandada, passou a integramnesmo a merenda escolar de alguns
municipios da regido. Segundo a Sra. Cristiane fsssum trabalho minucioso, que é tido
como referéncia em todo o Brasil no que se refeesteatégias de incitacdo de cadeias
produtivas agroindustriais. Além disso, a firmaaéionalmente reconhecida como um caso de
“marca de carne” de sucesso, recebendo diversostesipara participacdo em eventos do
setor.

Nesse meio tempo, dado o crescimento sustentadeeddss, houve a ampliacéo da
industria, que dobrou de tamanho, e a continuididepoliticas de fomento a ovinocultura
estadual. Em menos de oito meses, 1200 cabecasvides opassaram a ser abatidas
mensalmente, cenario este que pouco durou. Do @mus o inicio do projeto, 0s primeiros
sinais de falta de matéria-prima comecgaram a apgreauma nova pesquisa de mercado foi
feita a fim de verificar as causas da ruptura.

Primeiramente, observou-se que grande parte dagepes agricultores abateram suas
matrizes para fins de subsisténcia, ja que o manafiequado, e o elevado indice de mortes

dai resultante, inviabilizava a produc¢do. Tambémoseu que os médios e grandes produtores
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gue aderiram a ovinocultura a tinham como umadslé secundéria, de forma que novamente
ndo era apropriado o manejo dado ao rebanho. Ron tema alta carga virética e elevadas

taxas de mortalidade, ovinos devem ser prontameatados em caso de doencas, caso
contrario todos os animais sao rapidamente afetados

Dada a iminéncia de ruptura da producao, justanwgraado o projeto consolidava-se
como referéncia de qualidade e modelo de negdmi@nipliado o portfélio de produtos da
empresa, que iniciou entdo o abate de bovinostéheimento dos gestores era de que o grande
diferencial da marca néo estava na oferta exclusdveordeiro, mas sim em sua filosofia de
trabalho. A crenca era de que qualquer produtatimaoo mercado, desde que sob 0 nome da
Empresa A, seria bem-sucedido, ndo importando sgaera carne bovina ou ovina. Por nao
haver a época marcas de carne no mercado, a #maaassim como no caso do cordeiro, uma
das pioneiras no segmento.

Concomitantemente, foi obtido o Servico de Inspé&tstadual, que permitiu a expansao
da area de atuacdo da empresa para além dos aestasuocais. Essa ampliacdo desencadeou
um aumento da demanda por cortes de cordeiro, petiak na capital do Estado, onde o
produto é procurado mais expressivamente. Mesm#ot@nmaior demanda agravado 0s
problemas relativos a escassez de ovinos para abatepresa A manteve-se fiel ao segmento
na qual foi criada, tendo optado por reduzir, més cessar, sua oferta de cordeiro, buscando
sempre conservar a qualidade e a satisfacao delsmiss.

No lancamento dos cortes bovinos, em 2010, o fontiruava a ser a diferenciacéao do
produto. Nesse momento o gadwusdespontava no Brasil, tenho ocorrido lemchmarking
através de viagens ao exterior, para um melhondim@nto sobre a raca. Nessas pesquisas,
foram analisados diferentes modelos de producasoeegsamento, sempre focados em
gualidade, marmorizacao, maciez e sabor da caenecbmo outros mecanismos de agregacao
de valor. Dessa forma, foi iniciado o processoetmlizacdo de rotulo e registro dos novos
cortes, seguindo as exigéncias legais pertinentes.

N&o era estrategicamente interessante para a prant@ver a oferta de carne bovina
comoditizada, por serem muitas as plantas frigasfatuantes no setor, em especial os grandes
playersnacionais. Dada a referida concorréncia, seriaasgindivel ter, para o ingresso no
segmento deommoditiesuma producédo altamente eficiente, bem como &prdé menores
precos de mercado, com margens inferiores as usntdrtilizadas pela Empresa A.

Mais uma vez foram expressivos 0s niveis de aéeitdgs consumidores pelos cortes
lancados, superando até mesmo a expectativa dimsegessradualmente observava-se que o

preco deixava de ser um fator de grande relevgai os clientes, que percebiam o valor de
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adquirir uma carne de animal europeu extremamenfe| pronta para uso, com qualidade e
garantia de origem. Isso possibilitou & Empresarudh salto em seu faturamento, que passou
de R$ 100.000 para quase R$ 700.000 por més emsrderdois anos. A escala, por sua vez,
foi de 60 para 2.200 cabecas de cordeiro e 7000ab80inos abatidos mensalmente. Para
suportar esse crescimento, a industria foi expanglidabilitada a venda de carne bovina, bem
como recebeu demais adequacdes a legislacéo vigente

Apds um ano, os gestores notaram a necessidadag tortes voltados a um publico
com menor poder de compra, um produto de “combatefio chamou a Sra. Cristiane, que
seria capaz nao apenas de gerar um maior volumendias, como também de aumentar o giro
da industria e reduzir, por consequéncia, seu aysacional fixo. Nao era, portanto, atraente
popularizar as linhas ja existentes, que podere@ansuas margens e precos afetados. Foram,
assim, lancados os cortes da raca nelore, novamamte bem recebidos pelo mercado,
segundo relata a Sra. Cristiane. A producao deaamme de menor valor agregado nédo se deu,
todavia, ao custo da perda de qualidade: pelo&nmtforam mantidos os padrées de exigéncia
da empresa em todos os processos realizados.

Por notar que a demanda crescia cada vez mais, alddielizacdo do publico
consumidor, a empresa continuou a inovar, aindargugida a producado somente de cortes de
cordeiro e dos gadoanguse nelore. Assim, foram desenvolvidas linhas adttivas de
produtos, por exemplo, de carne mais magra oudekaestaurantes de alta gastronomia.

Com a prevaléncia do objetivo de expandir sua atyagvo passo foi dado pela firma.
Foi criada a rede de casas de carne da empresa, abentura de trés unidades na cidade onde
esta a matriz, umas das quais destinada ao atemdirde populagdo com menor poder de
compra. Além disso, foi inaugurada uma quarta ulddajue posteriormente veio a ser
franqueada, em cidade proxima, a fim testar coma aeyestédo de estabelecimentos em outras
localidades. Como toda expertise adquirida vinha da industria, o grande desafio era
compreender como gerir negocios no segmento varejis

As casas de carne préprias vieram por dois motivaiso claros para os gestores da
Empresa A. Primeiro, porque ndo se encontrava dedeide origem da rede um lugar que
atendesse os critérios de qualidade da firma paradav de seus produtos. Os maus
acondicionamento e armazenagem da carne, dadaca pigiene e o frio de baixa qualidade,
seriam grandes entraves ao negocio, podendo corepeoindo o esforco empreendido para
assegurar um alto padrao de qualidade aos corgegunda razdo era a necessidade de agregar

valor aos produtos tratados pelo mercado trataweocommodities
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Exemplificando, usualmente ndo ha diferenciacaoaites como “coxdo mole”, seja
em termos de raga, maciez, qualidade ou marmdraia. o cliente, o Unico critério de escolha
da carne do dia-a-dia, ofertada no balcdo dos agsu@ o preco. Segundo a Sra. Cristiane,
60% de uma carcaca bovina é composta por cortesditmados, de modo que a oferta em
lojas proprias, por automaticamente vincular egseslutos a marca, acaba sendo um
mecanismo de agregacdo de valor as mercadorias. dikso, esses produtos sdo, por si S0,
diferenciados, tanto dangusquanto do nelore, ja que sédo abatidas somenteageprecoces,
gue tém carne mais macia.

Assim sendo, por evitar mediadores entre a maoceomsumidor final, a rede de casas
de carne propicia maiores margens de lucros, @uada custos operacionais mais elevados. A
pratica de maiores precos de mercado ndo apemasdatividade vantajosa, como também
viabiliza a abertura desses estabelecimentos, @xahente destinados a venda dos produtos
da marca.

As unidades verticalizadas, ainda que préprias tredadas como clientes. Compram
carne da industria e tém, inclusive, a prerrogat&aegistrar reclamacéo e devolver o produto
se este nao estiver adequado, como ocorre, pompdxena perda do vacuo da embalagem. Até
mesmo as responsabilidades financeiras séo indep&sd sendo consideradas empresas
distintas da distribuidora. Assim, se a filial rdloanca os niveis de lucratividade esperados
pode vir a ser fechada pelos gestores da rede.

Um ano apos a inauguracdo da unidade em cidadé@na@x matriz comecaram 0sS
esforcos para criacdo da franquia. Para tracartratégia de franqueamento, o principal
indicador utilizado foi a credibilidade alcancadiada a procura de diversos investidores
interessados na abertura de casas de carnes daPa@ddelamente a esse processo de
formatacdo da franquia, um empresario local, dom@utras sete lojas na referida cidade,
prop6s a compra do estabelecimento. Esse foi @lgrastimulo para concretizacao do projeto,
gue levou, a partir destas negociacoes, a comgstguda primeira unidade franqueada.

A franquia piloto foi fundada em outubro de 201&atava com um quadro de quatro
colaboradores no momento em que foram feitas asvestas. Em nome do franqueado falou
o Sr. Ubiratan, proprietario do negocio e empres#@madicional da localidade, que atuava
previamente somente no ramo de vestuério, iste épdfeccdes e calgcados.

A criacao da rede de franquias nao interrompeurmetdmento para os clientes que
compravam no atacado, cujos negoécios implicam &t @&® faturamento da marca. Séo eles,
em primazia, grandes redes de supermercado com@, ERbmper e BigLar, além de

restaurantes e marmitarias, embora estes ultimigipam infimamente do faturamento da
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firma. A relagéo estabelecida com tais supermeradgualitaria, ndo existindo o pagamento
de bonificacdo para que os produtos das Empresgafor eles ofertados.

As lojas da rede podem vir a oferecer, conformeraahda e os habitos de consumo
locais, todo anix da marca. Mercadorias de outros fabricantes tand&ndisponibilizadas,
mas somente apos a realizacdo de testes nas easamé do franqueador para verificacdo de
aspectos como qualidade e receptividade do prqahitopublico consumidor. Isto posto, nao
existem impedimentos para que o franqueado ofens de marcas distintas, desde que eles
nao sejam concorrentes aqueles produzidos peladsmgv.

Em outras palavras, o franqueado ndo pode vendseerastabelecimento outra carne
bovina ou ovina, embora possa comercializar, pemgio, molhos que nao estédo no portfélio
de produtos de fabricacdo propria da rede. Hanassna lista de fornecedores indicada pelo
franqueador a ser seguida, e qualquer modificac@ceamente sujeita a apreciacdo do
mesmo. Usualmente, apenas por questdes logistidabricante sugerido ndo atuar no local)
uma alternativa é avaliada.

O processo de venda é o0 mesmo para todas as wigxdgindo a carne embalada a
vacuo e a vendida no balc&o, sendo que os covieasua ndo sao oferecidos no balcéo e vice-
versa. Os produtos do balcao sao, normalmentmramoditiestais como coxao mole, coxao
duro, patinho, musculo e contrafilé, enquanto ag@o tém maior grau de diferenciacao.
Dentre estes ultimos, alguns dos quais exclusivesaeca, estdo 0s principais cortes da

franquia: a picanha, tida com o “carro-chefe”, ségyelo Produto X, ambos do gaalogus

Figura 21 — Principais produtos produzidos e comercializguda Empresa A.

Fonte: Sitio eletrdnico da Empresa A.

Também € imposta uma Unica politica de precos gmtajas proprias e franqueadas,

ou seja, ha uma so tabela vigente, muito embonarexgs praticados sejam inferiores aos
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fixados para os clientes do atacado. Além disspapala estar em consolidagéo, a franquia
nao estabelece pedido minimo a suas unidadesékssa forma de subsidiar o funcionamento
da rede, cabendo a marca arcar com o0 possivel destoviabilidade logistica devido ao
entendimento de seus gestores de que a casa @efrzargueada € um experimento de onde
muito se tem a aprender.

Os precos praticados pela unidade franqueada p#atm definidos pelo préprio
franqueado, sendo que a Unica relacdo existentefekemte aos reajustes feitos pelo
franqueador, ajustes esses repassados integralpeotdranqueado a seus clientes finais.
Como relatado anteriormente, existe igual liberdaaelefinicdo dos volumes de compra do
franqueado, ndo existindo nem mesmo compromiss@Esaou mensais de aquisicdo. Nao ha,
além disso, a cobranca de qualquer espécieyddtiesna franquia-piloto, mas apenas a taxa
de franquia na abertura/venda da unidade e o dgateaa um salario minimo por més a titulo
de “verba de marketing”.

E continuo o processo de aprendizado entre fradgueafranqueado, que confessam
serem muitos 0s erros cometidos e varias as medidastivas adotadas, e a serem
consideradas. E, pois, constante a troca de erp@&#entre as partes, o que contribui para a
permanente estruturacdo do modelo de negdécio adoAadim, o projeto de franquias, ainda
embrionério, possivelmente serd modificado, dadlstemcdo do franqueador em participar
mais diretamente da gestdo das unidades néo Vigedzs por meio de parcerias/sociedades.

O modelo de loja com o qual se pretende prossesgjam elas proprias, franqueadas
ou parcerias, é compacto, a fim de diminuir a qdade de produto disponibilizado no balcéo.
Além dos tradicionais cortes a vacuo, ja esta esteta oferta de carne em bandejas, que
reduzem a necessidade de manipulacdo da carnenda,\ee demanda por méo-de-obra e,
consequentemente, o custo operacional das unidasi@sta-se, pois, que esses ndagsute
forma de operacéo levem a um retorno de 15% sobapital investido.

Além disso, é projetada a montagem de uma disthivaj estilsshowroom na capital
do Estado de atuacao da franquia, por ser esteengado com grande demanda e no qual se
praticam margens de lucro bastante satisfatoriastaNmesma localidade, cogita-se também a
abertura de um restaurante essileakhouse gourmeteja a partir de investimento proprio ou
de parcerias. O projeto prevé o controle totalsiggimentos, a semelhanca de grandes nomes
gue ja atuam neste mercado. Em geral, a manuteng&erificacdo do padréo de qualidade da
carne representam uns dos maiores empecilhosrieefdividade, de forma que a marca teria

um diferencial competitivo atuando no segmento.
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Figura 22 — Estrutura éayoutpadrdo das casas de carne da Empresa A.

Fonte: Autora.

A producao do gado bovino abatido é totalmenteetezada, seja ele nelore angus
A empresa possui um selo préprio de garantia dgri que tem como base o compromisso
do pecuarista em seguir um protocolo que espe@Baaondicdes de manejo e nutricdo. Além
disso, o produtor deve atender a restricOes patéseao peso ideal para entrega dos animais,
uma vez que este aspecto é determinante ao acaoaseerarcaca e ao marmoreio da carne.
Os cordeiros, anteriormente de criacao prépriahémeram adquiridos de produtores externos
no momento em que foram aplicados os questionarios.

O abate dos animais, ao seu turno, continua aséigorifico terceirizado, assim como
no inicio da empresa. No frigorifico, a partir domento em que o gado chega, hd um total
controle do processo produtivo, que é rigorosamactampanhado pelo veterinario da franquia.
Abatido o animal, ocorre a desossa e a separagacodies, ja na industria propria. A carne é
entdo refilada e hd uma verificacdo da toalete gistlas condigdes de higiene do produto. Feito
isso, o0 corte € embalado em uma embalagem termbérelpque € de alta barreira e tem uma
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protecdo extremamente eficiente contra a entradaxdgnio e qualquer tipo de micro-
organismo. Etiquetada, a embalagem é submersa etangme de encolhimento para que se
fixe na carne, passando-se, entéo, para a embategemdaria, que € etiquetada com a marca
e 0 nome do corte. Por fim, o produto é encaixqtpésado, armazenado ou submetido a
expedicao. Dai em diante, todo o processo delligféo e logistica é proprio, incluindo os
caminhdes e entregadores.

A opcéo por desverticalizar o negdcio, seja naygad rural ou no abate dos animais,
tem como base a estratégia de focalizacdo naadi®idm que a franquia possui m&ioow-
how, isto €, no processamento industrial da carnesé®p®do, a Empresa A constitui-se em
uma industria de transformacdo e em um entrepast@icial de carne bovina e ovina, além

de contar com sua proépria rede de casas de carne.

5.2 DISCUSSOES

Tendo por base a compilacéo e a codificacdo dassdametados em campo, essa secao
visa descrever e discutir as transacfes, espeu#in®e entre franqueado e franqueador,
realizadas pelas franquias em andlise. Aqui seébdodados somente os constructos, e suas
respectivas associagfes, que se mostraram maisipesges no exame empirico dos casos. O
fim é dar maior robustez e clareza aos conceitosaabiguidade, complexidade e
posicionamento estratégico, demonstrando, paradssqual forma os atributos transacionais
a eles relacionados conduzem a governanca plural.

Também foi investigado o papel das caracteristidas cadeias e produtos
agroindustriais e dos fatores tradicionalmente eggulos no estudo de franquias na
formatacédo do modelo de negocio empregado pelasesagpem foco. Dessa maneira, fez-se,
no Topico 5.2, o confronto entre os constructosnéados nos Capitulos 1 e 2, sobretudo
agueles que se mostraram mais relevantes a amatisejados empiricos dos casos estudados.

De pronto foi verificada a importancia dos conceile ambiguidade, complexidade e
posicionamento estratégico para a adocdo da mladdi organizacional nas franquias
examinadas. A andlise qualitativa dos dados demsrsinforme o Quadro 4, que foram 32
ocorréncias do codigo ambiguidade, ou seja, 9,58%ontarcacdes realizadas, o que implica
que 22,65% (15.728 palavras) das discussOes fe#dasentrevistas tratou do supracitado

constructo.
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Quadro 4- Frequéncia de discussdo dos constructos navistdrerealizadas.

Cédigo Frequéncia
Codificagéo (%) Palavras (%)

AGROINDUSTRIAL 41 12,20% 9.623 13,86%
AMBIENTAL 21 6,25% 9.414 13,56%
AMBIGUIDADE 32 9,52% 15.728 22,65%
ATIVOSDEDICADOS 7 2,08% 2.493 3,59%
ATIVOSFISICOS 14 4,17% 5.921 8,53%
ATIVOSHUMANOS 18 5,36% 6.962 10,02%
COMPLEXIDADE 22 6,55% 9.440 13,59%
COMPORTAMENTAL 16 4,76% 5.331 7,68%
FREQUENCIA 7 2,08% 1.321 1,90%
LOCACIONAL 15 4,46% 5.499 7,92%
MARCA 20 5,95% 5.197 7,48%
POSCONTRATUAL 16 4,76% 4.581 6,60%
POSICIONAMENTO 39 11,61% 12.651 18,22%
PRECONTRATUAL 8 2,38% 1.597 2,30%
TEMPORAL 15 4,46% 3.235 4,66%
TRADICIONAL 24 7,14% 5.945 8,56%

Fonte: Autora.

No que se refere & ambiguidade, algumas semelhémgan identificadas entre os
casos. Primeiramente, ambas as marcas atuam nergegie produtogremiumse tém como
publico-alvo consumidores das classes A e B, jaagumercadorias por elas comercializadas
tém alto valor agregado. A demanda, embora maiodaas festivas e menor em periodos de
férias (nos quais o0s clientes usualmente viajaery) ttim comportamento relativamente
constante, enquanto a oferta oscila ao longo dpsamuo sujeita a uma sucessao de safras e
entressafras que caracteriza a disponibilidadens&de hortalicas e carne no mercado.

Entretanto, nesse aspecto, a H2orta, por ser wangura ndo apenas de distribuicao,
mas também de producdo de alimentos, esta em eamtag comparada a Empresa A. O
emprego da técnica NFhytrient film techniqug isto é, da hidroponia, permite um cultivo
estavel, tanto em termos de volume, quanto dedpdsdi de forma que é possivel assegurar
precos, custos e producao regulares em qualqueentordo ano. Desse modo, as variagoes
do mercado de hortali¢as, sejam por questfes atasaiu pelos ciclos produtivos, representam
uma oportunidade a firma, na medida em que impag@sitivamente em suas vendas nas
ocasifes em que ha ruptura do fornecimento dosoc@mtes.

Ja a Empresa A, por ter uma estratégia focada gememprocessamento e distribuicdo
da carne, € mais suscetivel a sazonalidade da g&todwral de bovinos e ovinos e aos
problemas juridicos dai decorrentes. Uma vez quoenératualmente estabelecido que toda
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carne bovina e ovina oferecida pelo franqueado devela marca, tais oscilagées impactam
diretamente nas vendas da unidade franqueada. §&gs@sodutos procurados, em geral, para
consumo imediato ou a curto prazo, de modo quénsiisponibilidade implica no fato de que
os clientes satisfardo sua demanda em estabelg¢osrmmcorrentes. A perecibilidade agrava
ainda mais a questéao, haja visto que nado é possarger estoques para suprir possiveis faltas
de matéria-prima primaria.

Até mesmo a baixa dos precos, que em principiaéai@a Empresa A, passou a afetar
0 negocio. As quedas da cotacdo dos animais pata abconsequentemente, dos precos da
carne, implicavam em menores custos de producéadpsgie, por seguirem tabelas fixas, os
cortes da marca nao sofriam iguais reducbes. Naidmcalas entrevistas, entretanto, os
consumidores alvo mostravam-se mais sensiveis ao,prdadas as condicoes
macroecondmicas adversas, de forma que a frangssp a reduzir seus precos para manter
0s patamares de venda. O aumento do preco da anptimnia decorrente da reducdo em sua
oferta € igualmente prejudicial, ja que o repassepaodutos finais também afeta a quantidade
demandada pelos clientes.

Quanto a afericdo da qualidade dos produtos finvaisfica-se que ambas as redes
possuem processos proprios de controle. O monitramocorre, fundamentalmente, de forma
visual, além de considerar, principalmente no cies&mpresa A, aspectos como temperatura
e condi¢cOes de armazenagem. Para isso, sdo empsagadanismos de avaliacdo simples e
padronizados, muito embora seja complexa a deteg&o das causas de possiveis danos
sofridos pelos bens.

Entretanto, ainda que ndo seja dificil a H2orta itocer a producdo de seus
franqueados, o franqueador ndo tem abertura pampanhar o acondicionamento das
hortalicas no varejo. Os supermercados com os qudisma transaciona sdo entidades
autbnomas e nao permitem ingeréncias externas am Begocios. Assim, ha um
direcionamento estratégico para o estabelecimemt@ld¢cdes com redes que tém gdndolas
refrigeradas e que atendem o perfil de consumigade pela marca.

Na Empresa A, embora a industrializacdo da carjze stgeita a rastreabilidade do
processo e a um rigido controle de qualidade, & m@nplexo 0 monitoramento tanto da
producéo rural da matéria-prima primaria, quant® glantos finais de venda. Aos pecuaristas
€ imposto um protocolo de garantia de origem gpedafica exigéncias relativas ao manejo e
nutricdo dos animais. N&o obstante, por ndo existiacompanhamenio loco da producéo,
nao € possivel assegurar o devido cumprimento dastagdes. Tém sido recorrentes as

reclamacdes no pés-venda quanto ao gosto amargarda do gadangus fato este que
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supostamente é justificado pelo o uso de carogdgeldo na racdo dos animais. Essa situacao
tem gerado atritos entre franqueado e franqueadas,ndo ha o que se fazer em termos de
acompanhamento da qualidade da carne adquirida,spaiente apds o consumo €é possivel
verificar as condi¢des organolépticas do produto.

Nos pontos de venda € primordial que os cortessajmazenados em condi¢des ideais
de frio e que tenham uma comercializacao rapida (dsma para que nao sofram avarias como
a perda de vacuo pelo manuseio inadequado do prpelds clientes. Além disso, uma boa
qualidade no atendimento € fundamental para o Indice de recompra e de fidelizacdo do
publico. Nota-se, pois, que sdo diversos os fatquesndo sdo passiveis de monitoramento
direto pela franquia, sejam no servi¢go ao consumigoqualidade do frio ou em falhas técnicas
diversas do varejista, tais quais quedas de enedgaligamento dos equipamentos a noite para
economia de energia.

Todavia, mesmo com os referidos empecilhos, nde@®uns as rupturas contratuais
em ambas as franquias, seja por parte do franquedds franqueados ou dos clientes
varejistas. Ainda que o contrato de franqueamestituia punicdes e mecanismos de resolucao
de disputas, prevalecia, até o momento das ern@esyesnegociacdo amigavel das indisposi¢coes
que ocorreram. E mituo o entendimento de que, paranstituicido de uma rede perene,
conflitos contenciosos devem ser evitados, ja gfrarmjueamento recente do negécio indica
haver muito a se ajustar e a se aprender pelaspart

Em suma, nota-se que a ambiguidade das transagfesnbtivado a adocédo da
pluralidade organizacional nas firmas analisadasbdta ambas as franquias pertencam a
cadeias agroindustriais, sdo atuantes em diferatitedades (producéo rural e distribuicdo) e
segmentos (carnes e hortalicas), de modo que oslosode negdcio por elas empregados ora
convergem, ora divergem.

Do ponto de vista das similaridades, é clara adpsta verticalizacdo da producao
rural, o que j4 é realidade na H2orta. O fim éaevd sujeicdo a sazonalidade da safra,
estabilizando a disponibilidade no mercado dosutaslofertados pelas marcas. Assim, além
das politicas de incentivo e fomento a ovinoculti@amplementadas, a Empresa A tem
analisado estabelecer parcerias em confinamentogwil@os.

Por outro lado, a gestao dos pontos de vendaaédieitorma distinta: enquanto a H2orta
nao tem operagdes no varejo, concentrando seus@sfwa producao e venda de hortalicas aos
grandes grupos de supermercado de sua regido; eegan tem visado controlar mais essa
atividade. No caso desta ultima, ndo é certo queodelo de franquias, em fase de teste,

permanecera. A tendéncia é que parcerias sejanaf@snpara que a firma passe a ser sécia
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de todas as casas de carne da marca. Dessa malggins, riscos contratuais seriam evitados,
em especial aqueles advindos de rupturas no foneetd decorrentes da entressafra da
bovinocultura de corte.

Primeiramente, o maior controle da franqueadoraesab casas de carne possibilita o
uso de estratégias mais agressivas do que as @sualempregadas pelo franqueado, que é
pouco atuante na gestédo de sua unidade. Por exam@aséncia de algum corte seria possivel
estimular a venda de outros produtos que atendeatnignte a demanda do cliente. Ademais,
facilitar-se-ia a realizacdo de promocdes paracoasento de cortes disponiveis em excesso
no estoque da industria, uma pratica frequentemaititeada nas unidades préprias.

Outro problema sdo os altos precos estabelecidds franqueado em seu
estabelecimento, ja que inibem a demanda. A franguita a pratica de precos superiores aos
das carnes comoditizadas, mas entende que se sval@is acessiveis, mantidospread
referente a diferenciacdo de seus cortes, fossaticguos, seriam maiores as vendas da casa
de carne por dois fatores. Em um primeiro momemb@ps clientes seriam captados. Além
disso, o maior movimento na loja, tanto pelos nayeanto pelos antigos clientes, estimula a
compra de produtos além dos inicialmente buscaelas pessoas.

Igualmente importante, o constructo posicionamentmtégico representou 11,61% da
codificacéo realizada, com uma frequéncia de 3¢agées, implicando em 18,22% de tudo o
gue se discutiu nas entrevistas. Para melhor posi@m-se na rede, as franqueadoras
determinam contratualmente que os franqueados esmgiretamente dela os insumos mais
especificos a atividade, sendo que as demais am{@imas devem ser adquiridas somente de
fornecedores indicados pela franquia.

Para fazer qualquer modificacdo nesse sentido,eéispr que o franqueador seja
comunicado previamente e autorize a compra. Poresmssaria a padronizacdo dos processos
de producéo e venda das mercadorias, ndo aperm$fopaiecer e consolidar a marca, mas
também para atender exigéncias sanitérias legaigsséncial a observancia a essas
especificacdes, jA& que a franquia responde someetes produtos produzidos e
comercializados nos moldes por ela estabelecidos.

Portanto, a exclusividade de fornecimento dos posdmsumos de maior valor
agregado da aos franqueadores um relativo podeardanha frente a seus franqueados. Por
exemplo, no caso da H2orta, a franquia monopolidistabuicdo das sementes de variedades
mais especificas, como lbabiegminis. Além disso, todas as inovacdes, em terreqeraduto
ou de processo, sao realizadas e disseminadasfrpatpueador, que dispde de estrutura

especifica para realizagédo de testes.
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Figura 23 — Es_,tufa para Eestes do franqueador da H2orta.
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Fonte: Autéra.

Ja na Empresa A, além das unidades terem que mdqd@ carne bovina e ovina
unicamente da franqueadora, os cortes mais esqeci§do registrados pela marca, nao
existindo no mercado produto concorrente similan.dasos de reajustes de tabela, ndo ocorre
nenhuma negociacdo precedente, sendo que o fraltgusaalmente repassa todo o aumento
de precos a seus clientes finais. Igualmente ao easo, cabe a franquia o desenvolvimento
de novas linhas, produtos ou processos, devenfilar@pieados acatar as inovacoes realizadas
em ambas as redes analisadas.

Por outro lado, é pertinente ressaltar que nas elmasesas a associa¢ado a franquia da
aos franqueados relativo poder de barganha e ulmomgbsicionamento no mercado, ja que
as marcas sao consolidadas e tém um publico codsucativo e fidelizado. Na H2orta, em
especial, o franqueador participa diretamente egeciacdes junto a fornecedores, sendo o
volume expressivo de producgéao da rede como umuaddéator que favorece a obtencdo de
melhores condi¢cdes de compra nessas transagoes.

Nos dois casos, a qualidade é tida como a pringgrével a ser analisada na tomada
de deciséo, haja visto que, para a formatacaocadagura, € essencial que haja um diferencial
em relacdo as carnes e hortalicas disponiveis noache em larga escala. As empresas atuam,
pois, na oferta de produtos alimentgremmiumssendo imprescindivel que o consumidor tenha

consciéncia dos diferenciais oferecidos para guseismeta aos maiores precos. Ainda assim,
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as firmas disponibilizam “produtos de combatep i6f comoditizados, visando reduzir seus
custos de operacao, dados os maiores volumes diegdime venda, e atender outros segmentos
de mercado.

Nenhuma das firmas possui algum tipo de certifioagderna que ateste a qualidade de
seus produtos ou a rigorosidade de seus procddésasaso da Empresa A, foi desenvolvido
um protocolo para aquisicdo dos animais abatidesjgutamente ao rigido controle realizado
no processamento industrial da carne, Ihe permitedu proprio selo de garantia de origem.
N&o obstante, nas duas empresas ha um reconhezidogmiiblico consumidor em relacao aos
diferenciais e caracteristicas abarcados nas naiaaghor elas ofertadas, sendo as premiacdes
recebidas um fator que contribui para egatus

Por ser o nicho prioritario de consumidores asselasA e B, ndo foi tracada uma
estratégia focada no aumentordarket shareuma vez que tanto carnes quanto hortalicas sao
commoditiese, portanto, comercializadas em mercados altanaamizados. Dessa maneira,

o principal objetivo € estabelecer uma rede sétiden uma marca consolidada, sendo
indispensavel, para isso, a fidelizacdo dos clgeeata perpetuacao dessa lealdade por meio de
um bom controle de qualidade e do lancamento ddupwe inovadores.

Além disso, cabe citar que a perecibilidade doslytas vendidos restringe a atuacao
das franquias para niveis regionais, de modo s@antondi¢des locais de demanda e oferta
sao consideradas pelos gestores na tomada dealdewsife-se, entdo, dizer que as empresas
visam sim expandir sua participacdo no mercado apsas no nicho e nas regides onde estéo,
sendo pouca a concorréncia por elas enfrentadasikegslidades.

Frente ao exposto, nota-se o posicionamento egitattambém influi na formatacéo
do modelo de neg6cio das firmas estudadas. O usdraiguias enquanto formato
organizacional permite que a H2orta e a EmpresmBAam um maior poder de barganha frente
as unidades, vantagem essa sustentada seja pgtar@mopolistica de bens especificos ou
pelo lancamento de novos processos e produtos.

Ademais, a formacdo de uma rede de franquias gelteones condi¢coes de negociagao
com tanto com os clientes finais (0s grandes grdpasupermercados com 0s quais as firmas
transacionam), quanto com os fornecedores de mgigéma. Assim sendo, a associacdo a rede
também leva os franqueados a melhor se posicionamenelacdo aos clientes e fornecedores,
ainda mais se considerado um cenario no qual é&epmp abrir um negocio independente e
dissociado a marca.

O franqueamento da atividade permite ainda querawjdias se expandam mais

rapidamente para diversas localidades, ja que satoronadas algumas das dificuldades
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inerentes a abertura e gestao de unidades veréidab em regides distintas. Assim, o uso do
modelo de franquias facilita a disseminacgéo da aname seus produtos, de forma a contribuir
para consolidacdo da empresa e, portanto, para meiar participacdo e um melhor
posicionamento estratégico no mercado.

A preocupacdo com a qualidade e sua manutencddr@ aspecto que suscita a
organizacdo plural das transagcbes nos casos audisBla H2orta, o franqueamento e o
monitoramento da atividade, este Ultimo contrateali® imposto, permite um bom controle
das matérias-primas e dos processos empregadagtivo,qgossibilitando a oferta de folhas
com alto padrao de qualidade em varias localidasikesltaneamente.

Por sua vez, a Empresa A, que em um primeiro maggtou por focar sua operagéo
na industrializacao da carne, tem procurado estregius lacos com os produtores rurais a fim
de garantir o cumprimento do protocolo de garadéaorigem a eles impostos. Dentre as
estratégias em andlise esta o inicio da produg@b de bovinos por meio de parcerias em
confinamentos, o que ndo apenas levaria a um demtais rigido do processo, como também
asseguraria uma oferta regular e menos sujeitataras ao longo do ano.

Ja a criacdo da franquia, aléem de permitir uma megoegacao de valor aos cortes
comoditizados, que passam a ser atrelados a maaoa@ comercializados nas casas de carne
da rede, propicia a oferta dos produtos em umatastradequada e com boa qualidade de frio,
elementos esses essenciais a conservacao da carne.

Nota-se ainda que o constructo complexidade tansg@émostrou um fator relevante na
adocédo das formas plurais pelas empresas analieasdo o Quadro 4, ele foi codificado
em 22 ocasioes e representa 13,59% de tudo o ciliscsgiu nas entrevistas. Nesse sentido,
ha de se inicialmente ressaltar o papel da teci@otags negdcios das marcas, Cujos processos
produtivos sdo relativamente estaveis. A selec8aatmologias empregadas tem por base a
expertisedos franqueadores, sendo permanente a buscapagdes que permitam diferenciar
os produtos ofertados dos demais disponiveis noader

Por ser a hidroponia mais dindmica em P&D do gsetor de processamento de carne,
sdo maiores os esfor¢cos da H2orta para incorpodg@ovos procedimentos e equipamentos
em suas estufas. Essas inovagdes ocorrem de foataad e geralmente se dao por meio da
captacdo e adaptacdo de tecnologias europeiadidadeabrasileira. S8o casos como o da
adubagem automética, cugmftware avalia continuamente ndo apenas a concentragdo de
nutrientes, mas também a temperatura ambientetaa@ics a solucdo nutritiva conforme

necessario.
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J& as inovacdes de produtos sdo mais frequentesindoas as franquias. Para
monopolizar, mesmo que temporariamente, a ofeddatecamentos realizados, a Empresa A
registra os cortes por ela desenvolvidos, enquahktlorta “batiza” as variedades que cultiva.
Somente assim as marcas podem sustentar suaserstagnpetitivas frente aos concorrentes.
Em geral, além dos aspectos relativos a sanidadguweanca alimentar, o governo ndo imp&e
0 uso de novas tecnologias as firmas, sendo asnpasiariundas geralmente de iniciativa
prépria.

Em termos de qualidade, sdo poucas as varia¢cdessquedutos finais apresentam, ja
gue séo submetidos a um rigido controle. A perddtoie representa o principal desafio a ser
superado, de modo que a producao deve ser rapitamestoada. Esse fator se mostra ainda
mais determinante a H2orta, que delimita areaseteado para suas unidades a fim de que as
folhas ndo sejam transportadas por longos periedssim sofram deterioragdes. Em ambos
0S casos, é essencial que as mercadorias sejamsta&x@os clientes finais em godndolas
adequadamente refrigeradas, para que seja, erdatidma validade do produto.

Além disso, grande maioria das vezes basta apenasimples inspecdo para que as
condi¢cBes da mercadoria final sejam averiguadasiosdispensavel a contratacdo de mao-de-
obra especifica a isso. Na H2orta, sédo avaliadoscass como cor, vigor e sabor das folhas;
enquanto a Empresa A considera fatores como tetperaalidade e embalagem dos cortes.
Entretanto, mesmo havendo um rigido controle equéziicdo dos processos, e até mesmo a
rastreabilidade da producdo pela Empresa A, é exapleterminar as causas de falhas de
gualidade relacionadas ao produto, quando ocorrem.

Assim sendo, verifica-se que as franquias estudadashém consideram a
complexidade das transacbes, ainda que em merevangia, no delineamento de suas
estruturas organizacionais. A H2orta, por exempglasujeita a um ambiente tecnoldgico
relativamente volatil, sendo imprescindivel queamflueador permaneca captando e testando
novos produtos e processos para manter a difegdac@e sua marca. Somente dessa forma
sera atrativo ao franqueado se associar a redegjado teria acesso as vantagens oferecidas
pela franqueadora caso optasse pela abertura deggio independente.

Ademais, seria extremamente custoso ao franqueadendolver essas mesmas
tecnologias por si proprio, por ser necessariaestratura especifica e dedicada integralmente
a essas atividades. Isso porque o teste de nokiada@des, insSumos ou equipamentos exige o
investimento em uma estufa destinada somente aimeregacao, onde serdo acompanhadas,
ao longo de um ano, as produtividades obtidasta garuso, simultaneo e em iguais condicdes,

de matérias-primas de diferentes fabricantes.
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Além dessa ser uma infraestrutura que a franquagélalispde, a formacao da rede lhe
d& uma maior credibilidade no mercado, sendo asteelemento-chave a incorporacdo de
processos produtivos inovadores. Em geral, as liegias sdo captadas no exterior e adaptadas
a realidade brasileira, e por ser escassa a ofadianal dos equipamentos necessarios para
tanto, somente através de parcerias estratégioasocnecedores a franquia tem sua demanda
técnica atendida.

A estruturacdo de uma rede de franquias tambénrde®oo monitoramento das
unidades, uma vez que a padronizacédo do negocratpaue as empresas sustentem seus altos
padrdes de qualidade, mesmo que focadas em ddsrelus da cadeia. No caso da H2orta, as
atividades desenvolvidas pelos franqueados vaoodiugio a distribuicdo do produto final, de
forma que a eles sdo impostas especificacdes dewateaplanagem do terreno onde ficara a
estufa até a exposicao das hortalicas nas prateléios supermercados.

A Empresa A, por sua vez, verticaliza a industzajéo e a distribuicdo da carne,
estabelecendo um rigido controle de qualidade sgsseessos, enquanto a produgdo primaria
e 0 abate dos animais sao atividades terceirizBtlag embora exista um protocolo de origem
a ser seguido pelos pecuaristas, é dificil assequeaos requisitos estejam sendo cumpridos.
Assim, a franquia tem procurado estreitar seu i@lamento com os produtores rurais, para
garantir uma maior confiabilidade das informac@ebidas.

J& a criacdo da rede de casas de carne foi motpeddandisponibilidade, em dadas
localidades, de grupos de supermercados com anbjgiadeia de frios e publico consumidor
requeridos pela marca para comercializacdo de®tes. Desse modo, € possivel verificar
gue ambas as firmas analisadas tém buscado um dwitnio sobre as atividades de suas
cadeias produtivas para assim manter a qualidaaleliéerenciagcdo dos produtos por elas
ofertados, sendo a formatacdo de seus negoéciosamogfranquias um dos mecanismos
empregados para tanto.

Se analisadas as combinacbes entre os diversosrumos, observa-se ainda a
proeminéncia da incerteza no fenbmeno das formasip] particularmente devido a sua
associacdo aos conceitos de ambiguidade e comatexidNesse contexto, atencdo especial
deve ser dada a incerteza ambiental, que tevetlitagdes, correspondendo a 13,56% do que
foi discutido nas entrevistas realizadas, confoon@uadro 4.

Em ambas as empresas, ha esforcos que procurarmmaadedferta as oscilagbes
esperadas na quantidade demandada. Na H2ortaxemp®, os niveis de producdo séo
ajustados as projecoes de vendas, que considesanvmalidade do consumo de hortalicas no

Sul do pais, por meio da programacdo de semeafnteetanto, ainda que sujeito a estas
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pequenas variacdes, o padrdao de consumo dos shgite continuamente analisado pelas
franquias, é estavel. Dessa forma, por serem awltggas de producdo moderadamente
regulares, tal qual a demanda pelos produtos finaigmovacdes, principalmente por parte da
Empresa A, sdo mais focadas em produtos do que@ressos.

E primordial que as firmas conhecam os héabitosemaasida, por ser esta informagio
chave para o desenvolvimento de novos produtoseXanplo, observando o consumidor, o
franqueador da H2orta notou que sete em cada dspgmecheiram as hortalicas quando vao
compra-las. Essa constatacdo o levou, quatro gras @lancamento do produto, a inserir
manjericao nanix de folhas jovens (batizados como Calabria e T@caendo que somente
assim a mercadoria passou a ter uma boa aceitagiencado.

Ja que estdo em cadeias produtivas agroindustiimisas as franquias sao sujeitas a
eventos da natureza que podem impactar suas oflgase sentido, a H2orta, que utiliza a
hidroponia e, portanto, realiza um cultivo protegidsta em vantagem: sé foram observadas
variagbes em sua producéo nos casos de excessmvie que gera alta umidade e leva ao
apodrecimento das plantas. Ao seu turno, a Empkeg@or ndo ter producdo propria de
bovinos, é mais sensivel a essas variabilidade®roa que sua producéo, principalmente de
cortes nobres, é significativamente delimitada pi$@onibilidade sazonal de animais para
abate.

Assim sendo, verifica-se uma forte correspondéantee a incerteza ambiental e os
constructos ambiguidade e complexidade, com 0s glaisobrepds-se, conforme os Quadros
5 e 6, 14 e 9 vezes, respectivamente. Em termo=pdesentatividade, isso implica que 33% e
21%, nessa ordem, dos relacionamentos da variauelos demais conceitos ocorreram com
os referidos constructos. As relacoes com a andagei se deram principalmente por questdes
pertinentes a oscilagdo/manutencéo dos niveisattasd demanda e dos padrdes de consumo.
Quanto a complexidade, o fator mais impactante festabilidade/variacdo da tecnologia de
producéo e o processo de desenvolvimento de noedstps.

Com excecdo da incerteza pré-contratual, citadast8 vezes pelos entrevistados,
0s demais tipos de incertezas também se mostragaificeantes nos casos estudados, assim
como demonstra o Quadro 4. A incerteza comportaathgrur exemplo, recebeu 16 marcacgoes,
representando 7,68% do que foi discutido nas estesv A variavel refere-se principalmente
ao problema de mensuragdo do desempenho, de medwe gqalaciona de forma expressiva a
ambiguidade e complexidade das transacfes. Confasn®uadros 5 e 6, foram 12

sobreposicdes com ambiguidade e 7 com complexidimdagjcando em 48% e 28%,
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respectivamente, das associacbes a incerteza cameotal e os demais constructos

analisados.

Quadro 5 — Frequéncia da sobreposicdo dos constructostravistas realizadas.
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Fonte: Autora.

A avaliacdo das unidades das redes é feita de fanifa@me, mediante a inspec¢ao direta
do franqueador. Na H2orta, as vistorias ocorrerada 5, havendo um esforgo para reducéo
desse prazo para 30 dias. Para isso, a marcacamt&ngenheiro Agronomo especializado na
producao de hidropdnicos, que examimkpco aspectos como cor, sistema radicular e nutricao
das plantas, bem como a sanidade e higiene dataig@&s. A comercializacdo das hortalicas
para 0s mesmos grupos de supermercados nas difer@dades nas quais a franquia atua
também contribui para esse controle. Como é esparadtrega de produtos padronizados nos
diversos pontos de venda para os quais a marcecras inconformidades, quando ocorrem,

sao relatadas diretamente pelo varejista ao fraspue



Quadro 6 — Representatividade dos relacionamentos entrerasructos.
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Fonte: Autora.
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Ja a Empresa A aplicehecklistssemanais em suas casas de carne para fins de
monitoramento, sendo eles administrados duas eezesna mesma semana por colaboradores
de areas distintas (administrativo e qualidadejbfetivo principal é verificar as condi¢des de
armazenagem do produto e a higiene do estabeleippr serem estes fatores intrinsecos a
gualidade e durabilidade dos cortes. Identificgoimblemas nas gondolas, como excesso de
suco (sangue) ou perda do vacuo, é orientadaradatimediata da mercadoria exposta.

Ademais, ambas as firmas tém produtos cuja quaidade ser afetada por fatores que
estdo aquém do controle das franqueadoras. Sas v@iaspectos que influem, por exemplo,
sobre o cultivo das hortalicas, muito dos quaisaictgim diretamente no sabor, cor e crocancia
da folha. A tecnificacdo da producao tem sido um mecanismos empregados para reverter
essa situacao, pois permite um controle e acompaiita mais eficaz de alguns elementos e
indicadores técnicos da estufa.

Entretanto, cabe salientar que séo raras as rgplasapartes em termos de qualidade
nas redes estudadas, sendo a incerteza pdés-cahtratu indicativo dessa realidade. O
constructo, que foi codificado em 16 ocasifesletee6,60% das discussdes feitas na aplicacao
dos questionarios, mostrou-se intensamente rekdmom ambiguidade das transacoes,
conforme indicam os Quadros 4, 5 e 6. Nesse asE® as sobreposi¢cdes entre 0s conceitos,
implicando em 39% dos relacionamentos da incegpiégecontratual com as demais variaveis.

Ainda que sejam poucas as quebras contratuaispdérteia € que a Empresa A
modifique seu contrato de franqueamento, poder@masmo extinguir o sistema de franquias
em seus negoécios. E necessario incluir clausulasajueduzam a exposicéo a riscos juridicos
na entressafra da bovinocultura de corte; b) paeve) pedido minimo, a fim de viabilizar a
logistica de entrega, e c) estabelecam patamaveswsde preco de venda nas unidades para
gue a demanda dos clientes finais seja estimulada.

Além disso, a troca das partes, isto é, a buschgugyueados novos, ou que substituam
0 j& existente, ndo € vista como um grande risto fpegnqueador, dado que sdo muitos os
interessados na abertura de casas de carne da d@anzaH2orta, a preocupacéo € maior, haja
visto o perfil especifico, em termos gerenciaigenicos, de profissional demandado para
gestdo de uma unidade da rede.

Nota-se, portanto, que a incerteza tem um papelafmental na fundamentacdo do
modelo proposto por Ménard (2013; 2014) para adestla pluralidade organizacional segundo
a Otica da ECT. Ao abordar as governancas hibeitalgiénard (2004), o autor ja dava indicios

dessa regularidade empirico-tedrica, estabelecqundoo grau de especificidade dos ativos
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continuava a ser o atributo que liderava o procdssdeterminacdo das formas adotadas em
uma rede, embora coubesse cada vez mais a incetergar esse efeito.

Em Ménard ét al, 2014), o estudioso passa a defender que asdquleais surgem
em resposta as fontes de incerteza (ambiguidadgleridade e posicionamento estratégico)
gue desafiam o arranjo deterministico das transagf@posto por Williamson (1979; 1985;
1991). Isso porque, embora inUmeros testes emgitieoham mostrado o grande poder
explicativo da especificidade dos ativos sobre esanismos de governanga, essa importancia
€ diminuida na anélise de transacfes que assummerasfaliversas de organizacéo, tais como
os hibridos (MENARD, 2013; 2014).

Assim, mesmo que menos relevante, a especificdiaslativos também contribuiu para
fundamentar o entendimento sobre a pluralidadenargeional em franquias agroindustriais,
especialmente no que tange a complexidade e oiguagento estratégico. Conforme o
esperado, destaque deve ser dado a especificidamharta que, de acordo com o Quadro 4,
teve uma frequéncia de 20 marcagdes, corresponderitjd8% das discussdes feitas nas
entrevistas.

Desde o principio dos negécios estudados, foranmdgea os esforcos para o
desenvolvimento de marcas de hortalicas e carmeppgtas estas até entdo inovadoras nas
cadeias produtivas agroindustriais em que as fira@sm. Nesse sentido, conforme
anteriormente explicitado, o registro ou batisma gwodutos lancados é uma estratégia
empregada para monopolizar a producéo e ofertacidmente no caso da H2orta, 0 maior
volume de compras decorrente da expansao da rattéaopara isso, ja que lhe permite firmar
contratos de exclusividade com alguns fornecediteesementes.

O fim dessas estratégias é conscientizar o climtpie ele tera que adquirir os produtos
das franquias para compra de uma dada folha oa port elas unicamente produzido. Por
exemplo, a Empresa A, na tentativa agregar valoodsnoditiesiniciou a venda de carne em
bandejas etiquetadas, associando a mercadoriauawsee, diferentemente do que ocorreria
caso a oferta fosse feita como usualmente, noHdmldos acougues. Aspectos como
embalagem, apresentacdo, qualidade e higiene tando@tnibuem para fidelizacdo do
consumidor e consolidacdo da marca, sendo impdseina padronizacéo da atividade para
gue os mesmos bens sejam disponibilizados no®diés locais de atuacéo das redes.

A boa avaliacdo das marcas pelos consumidores eesamnps, e a qualidade em si das
mercadorias ofertadas levam a uma expansao natoralarket sharedas franquias. Séo
justamente fatores como o modelo de negodiaoav-howdos franqueadores e a receptividade

do mercado que fazem com que os franqueados néantemteresse em abrir firma
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concorrente, respeitado o prazo que veta o exerdé&atividade igual ou correlata no fim ou
rescisdo do contrato de franqueamento.

Nota-se, pois, que a especificidade de marca énferte relacionada ao constructo
posicionamento estratégico, ja que um nome soélekséncial para que as firmas estejam bem
colocadas no mercado e, assim, reduzam seus dest@nsacao. Por exemplo, os franqueados
da H2orta, por estarem a ela associados, inseremaxisdacilmente no mercado, dadas as fortes
relacbes comerciais da empresa com 0s grandessgdgcupermercados de sua regiao.
Segundo demonstram os Quadros 5 e 6, foram 10baspesicdes entre 0s conceitos, 0 que
implica em 27% dos relacionamentos da especifieidé®l marca com as demais variaveis
analisadas.

Também importantes para a consolidacdo das marcamsequentemente, para o bom
posicionamento estratégico das redes analisadasssétivos dedicados a transacdo. Embora
codificado somente em 7 ocasifes, corresponder|id%o de tudo o que se discutiu nas
entrevistas, o conceito teve um igual nimero deepaisicGes com a variavel posicionamento
estratégico, o que representa 54% de seus relacgmas com os demais constructos em
estudo (QUADROS 4, 5 e 6).

Do ponto de vista dos franqueados, todas as ineedd capital feitas para a abertura
de suas unidades sdo dedicadas a transacdo estibelam a franquia, isto é, ao inicio da
producdo/venda de hortalicas ou carnes das mdias.considerados os franqueadores, pode-
se afirmar que os investimentos realizados parstrateracdo da rede de franquias tambéem
representam ativos dedicados a essa mesma trapndagaoma que, em ambas as empresas, €
essencial a continuidade das atividades de inovag@oque sejam mantidos o diferencial e a
exclusividade da oferta dos produtos e processp®dibilizados aos franqueados.

No caso da Empresa A, mesmo que ocorra a comeegab simultdnea dos cortes tanto
nas unidades da rede quanto em grandes grupopel@micados, essas operacdes ndo se dao
em uma mesma cidade. Ou seja, ao franqueado éuemda exclusividade na oferta das
mercadorias da marca em seu local de atuacdorrda fjue os cortes e os continuos esforgos
para inovacdo de produtos e processos permanegemarfdo como ativos dedicados a
transacao entre franqueador e franqueado.

A especificidade locacional, codificada 15 vezesm uma participagéo de 7,92% nas
discussbes realizadas nas entrevistas, tambémouewsdr relacionada ao conceito de
posicionamento estratégico. Foram 5 as sobrepasaidiee as variaveis, representando 29%
das relacdes da especificidade locacional com osideconstructos analisados, conforme
Quadros 4, 5 e 6.
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Para uma melhor colocagéo no mercado, ambas assasmonsideram aspectos como
renda per capita e numero de habitantes, a fimadantr a existéncia de um mercado
consumidor local para seus produtos. Ainda maiitapte para o bom posicionamento do
negocio é o mapeamento realizado para verificag@stliutura de mercado da regido, havendo
uma preferéncia para expansao da rede para cidadeguais ha pouca ou nenhuma
concorréncia e em que a demanda pelas mercadtareadas ndo seja adequadamente suprida.

A especificidade temporal, ao seu turno, codificadal5 ocasifes, implicando em
4,66% daquilo que foi abordado nas entrevistas (QRA 4), mostrou-se mais
acentuadamente relacionada ao conceito de comptixidPor serem altamente pereciveis 0s
bens produzidos e comercializados pelas emprasssiansacdes sdo mais complexas, dadas
as possiveis variacdes de qualidade dai decorrékgsisn como demonstram os Quadros 5 e
6, foram 8 as sobreposicdes entre essas variéagissentando 30% dos relacionamentos entre
0 constructo especificidade temporal e os demais.

As caracteristicas das cadeias e produtos agrdrredsismostraram ser igualmente
fundamentais a escolha das formas plurais de ganeannas franquias analisadas. Foram 41
ocorréncias do codigo, refletindo 13,86% de tudo® foi abordado nas entrevistas, conforme
0 Quadro 4. Muito embora esse aspecto motive &s i@ddotar formas plurais de governancga,
esses incentivos sao difusos e levam a modelostdste organizacéo.

No caso das carnes foi implementada uma estralégianda por canais diversos, que
nao o atacado, para equacionar as restricdessa¢@mdecorrentes da perecibilidade e do baixo
valor agregado do produto. Se em um primeiro instarcontrato de franqueamento se mostrou
uma opcao interessante para a resolucao de tatigeea sazonalidade da oferta de matéria-
prima tornou a franquia muito suscetivel a quelmastratuais em sua relagdo com o
franqueado. Dessa forma, a Empresa A tem visadmaror grau de verticalizacdo de suas
atividades através de parcerias, seja nas casasreda rede ou na producéo de bovinos de
corte.

J& no caso das hortalicas, o emprego da pluralidagenizacional também foi
incentivado pela perecibilidade e pelo baixo valgregado do produto final. A fim de evitar
danos as folhas em decorréncia de seu transpogen@cados mais distantes, e de tornar os
custos de frete absorviveis, dado o baixo valcggagto das mercadorias, o franqueador usou
a tatica de disseminar a rede para diferentesidackds. Entretanto, também foi importante
para a escolha da franquia enquanto modelo de iwe@sc atribulacbes de se manter

simultaneamente, e em locais distintos, uma gestalmente integrada das unidades.
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Considerando as especificidades das cadeias agstiiads, nota-se, pois, que a
Empresa A visa adotar uma estratégia de governphgal baseada em maiores niveis
verticalizacdo, possivelmente abandonando o prdgefoanquia. A H2orta, por sua vez, tende
a continuar utilizando o sistema de franqueamesuta @xpansao da sua rede, a fim de contornar
possiveis problemas resultantes da integracdogficioe

Assim, das 69 vezes nas quais houve sobreposiciive ea cddigo
“AGROINDUSTRIAL” e os demais constructos analisad®6% referiram-se a incerteza
ambiental, principalmente pela sazonalidade dasiaagrodutivas nas quais empresas atuam.
Consequentemente, e por igual razdo, 26% dessesoredmentos foram com o conceito de
ambiguidade. Outra varidvel que se destacou ness@ls foi a especificidade temporal,
representado 16% das referidas relacdes, fato gyessfica pela alta perecibilidade dos
produtos finais ofertados pelas marcas (QUADROS) e

Em contraste ao defendido por Ménard (2013), aboaxdes tradicionais para adocao
de formas plurais, descritas no Topico 3.1.2, ajmaeen com relativa frequéncia (24
marcacdes) nas discussdes realizadas em camptindl 8,56% daquilo que os entrevistados
relataram, segundo o Quadro 4. Nao obstante, eabaltar que esses argumentos ndo explicam
por si s6 o porqué da pluralidade organizacionas i proporcéo ideal de lojas proprias e
franqueadas em uma rede, isto é, o grau de véticdb a ser empregado no negocio.

A consolidacdo da H2orta no Rio Grande do Sul, dente de sua boa aceitagéo pelas
redes de supermercados e pelo publico consumidomen concomitantemente a formatacéo
do modelo de negdcio e da elaboracao do planomine#io da empresa. O aumento da atuacao
da marca através de seu franqueamento foi uma fdemteansferir ao franqueado, que tem
maior conhecimento sobre o mercado local, a incacib&le estruturar, investir e selecionar
profissionais capacitados para gestao da novadmida

Ja para a Empresa A, a constituicdo de sua pr@mieade casas de carne veio, dentre
outros motivos, como uma forma de induzir o consi@ma associar 0s cortes comoditizados a
uma maior qualidade, dada a oferta em estabeletosyela marca, de maneira que maiores
precos podem ser praticados nas vendas. Ja ogudejétanquias, iniciado somente apos varios
investidores terem mostrado interesse em abris ldgamarca, foi elaborado por representar
uma alternativa viavel para expanséo rapida doagiegdr diferentes localidades.

Entretanto, na operacionalizagdo do franqueamesigymas dificuldades foram
encontradas. Notou-se uma necessidade de quequéaao se dedique exclusivamente ao
negocio para que bons resultados sejam obtidas plegsjue 0 monitoramento da atividade é

imprescindivel para manutencdo dos niveis de cadgitho atendimento e na armazenagem da
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carne. Além disso, politicas arrojadas de vendagndeser empregadas para um rapido
escoamento dos cortes, dada sua perecibilidade.

Frente ao exposto, os gestores da Empresa A térsaaitaum novo modelo de negdcio
em gue o franqueador participe mais diretamengedt&io da unidade, provavelmente atuando
como soécio do estabelecimento. Espera-se redussima os problemas com controle de
gualidade, bem como implantar politicas de vendagpgrmitam uma gestao mais eficiente do
estoque.

Por outro lado, os insumos-chave das unidades (deme carne bovina e de cordeiro)
sdo fornecidos exclusivamente pelos franqueadosgjuanto as demais matérias-
primas/mercadorias devem ser adquiridas em forimeesdndicados pela franquia. Assim, sao
delineados tracos de uma relacdo monopolistice estipartes, de forma que o franqueador
consegue, por exemplo, impor aos franqueados aomdatprecos sem prévia negociacao.

Do ponto de vista dos franqueados, a adesao aatmde franquia implica em menores
riscos operacionais se comparada a abertura deegdcio independente. Isso porque a
existéncia de um padréo ja estruturado de operdogin, como toda a assessoria dada na
implementacédo e operacionalizacdo da atividadeatdispensavel um conhecimento prévio
para o inicio do empreendimento. Ademais, a ass@eia marca lhes da um maior poder de
barganha frente aos fornecedores e clientes, nmajora rentabilidade do negécio.

Outra vantagem, mais especifica a H2orta, é a &ddos custos devido ao maior
volume de compra decorrente da centralizacdo daonseipto pelo franqueador, estratégia esta
gue também permite a troca de matéria-prima estimamades a fim de que a producao nao
seja interrompida (ganhos sinérgicos da rede).

Dessa forma, nota-se que conceitos como poder a@adwe problemas principal-agente
e escassez de recursos foram abordados pelosistaileg como justificativas ao uso das
formas plurais. Nao se verifica que essas explesgéjam de todo incompativeis com o estudo
da pluralidade organizacional segundo a ECT, apsdirecionadas a determinacdo do nivel
ideal de verticalizagdo das redes. Em verdadegipda serem “embrionérios” os constructos
propostos por Ménard (2013; 2014), é possivel fazer associacdo, mesmo que parcial, entre
ambas vertentes tedricas, principalmente no qugetan posicionamento estratégico das
transacbes, sendo que o proprio autor defende eegmp multidisciplinariedade no
desenvolvimento deste programa de pesquisa.

Nesse sentido, verifica-se, por exemplo, que a dtagdo dos modelos de negdcio
enguanto franquias permite que o franqueador terdiar poder frente a seus franqueados e,

portanto, menores custos de transacao, conformeaiiichael (2000). Igualmente, o maior
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volume de negociacao, dada a existéncia da rediantguias, leva a melhores condi¢des de
negociagcédo e, assim, menores custos de transag&e)acionamento junto aos grupos de

supermercados parceiros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A aplicacdo empirica dos constructos levantadogenzdo de literatura trouxe um
relativo esclarecimento sobre as razdes que levangdias regionais, em estruturacdo, de
pequeno porte e de produtos alimentaresniumsa adotarem formas plurais de coordenacéao.
Tendo por base a ECT, em especial o modelo propostdénard (2013; 2014), ficou evidente
o papel central da ambiguidade, complexidade ejposimento estratégico das transacdes na
tomada de decisao dos agentes.

A ambiguidade comprovou ser 0 conceito com maiatepcexplicativo nos casos
estudados, mostrando ser fortemente relacionadaesteza das transacdes. Nesse sentido,
nota-se uma tendéncia a intensificagdo do conttadeempresas nas cadeias em que atuam,
controle este que ndo se da por meio da govermaagaquica, mas sim através da pluralidade
contratual. Na producéo rural, por exemplo, asdgmptaram pela formacao de parcerias
(Empresa A) ou pela propria constituicdo da fraag{ii2orta) para se desvencilhar da
caracteristica sazonalidade da oferta das cadgiamdustriais.

Ademais, a criacdo de uma rede de franquias, ecarréate padronizacdo de seus
processos, permite as empresas manter o nivelalielape necessario para diferenciacdo de
seus produtos no mercado. Por atuarem nos segnemtoarnes e hortalicas, tipicamente
comoditizados, é imprescindivel que algum difergnseja ofertado aos consumidores, pois
somente assim a marca se consolidara e sustentar&’amtagem competitiva frente a
concorréncia.

E nesse sentido que a complexidade, igualmenteioakda a incerteza das transacées,
se destacou. Ainda que o constructo tenha se rdostranos relevante, verificou-se ser intensa
a busca de ambas as empresas para incorporaciovdedes, tanto de produtos quanto de
processos, aos seus negoécios. Ao franqueado,&uasERjosa a associacao a marca enquanto
esses diferenciais existirem. A complexidade dasstacfes também foi determinante a
intensificagdo do controle das firmas em suas eadgrodutivas. S&o diversos o0s
condicionantes que afetam a qualidade dos profintos, e a constituicdo da rede de franquias
novamente foi um meio empregado para atenuar eessag.

Em diversas ocasifes os agentes indicaram queia ppta pluralidade organizacional
os levou a um melhor posicionamento estratégiconeccado. A especificidade dos ativos
revelou ser fundamental para isso, dada a depeladé@fateral que cria na transacdo. Assim,
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estabeleceu-se uma relagdo com tracos monopddigtittoe franqueador e franqueado, haja
visto que os produtos e processos disponibilizadtsrede sao, em geral, exclusivos. Isso nao
indica, entretanto, que os franqueados ficam emmadésgem na relacdo. Em verdade, sua
associacdo a marca tanto facilita sua insercdo exwado, quanto aumenta seu poder de
barganha frente a clientes e fornecedores.

Ou seja, o enfoque adotado teve como fim fortalesainda incipientes conceitos de
ambiguidade, complexidade e posicionamento estcatégendo se pautado no uso dos
atributos das transacfes para fundamentacéo telmsasferidos constructos. Somente atraves
do exame holistico dos casos analisados foi pdssigdficar que as abordagens
tradicionalmente empregadas no estudo de frangammbém contribuem para isso. Por
exemplo, ficou constatado que um maior poder deawlerleva os agentes a terem um melhor
posicionamento estratégico, 0 que acaba por redeas custos de transacao.

Além disso, houve uma tentativa de verificar a @deia do modelo de Ménard (2013;
2014) aos limitantes impostos pela atuacdo dasqudras analisadas no segmento
agroindustrial. Foi confirmada a hipotese de quepeslliaridades das cadeias e produtos
agroindustriais também podem impactar na escolhmaltelo organizacional utilizado por
uma dada empresa. Nos casos estudados, aspectosazonalidade da oferta, logistica, baixo
valor agregado e perecibilidade se mostraram retesaresse sentido.

E evidente, portanto, a intensa relagdo entre ostatos analisados. Todavia, esses
relacionamentos ndo sao restritos a influénciackrieza sob a complexidade e a ambiguidade,
ou da especificidade dos ativos sob o posicionamesiratégico dos agentes. Conforme o
exposto, essas sobreposi¢cdes também se dao epi@dss conceitos propostos por Ménard
(2013; 2014), tal como nos aspectos relativos didage, que sdo abarcados tanto pela
ambiguidade, quanto pela complexidade das transacoe

N&o obstante, alguns fatores limitam a robustez attedos tedricos da presente
pesquisa. Primeiramente, é essencial o uso deptaslfiontes de evidéncias para uma maior
validade interna e externa dos dados coletados,sponente assim é verificada a consisténcia
das conclusdes inferidas, evitando que opinidesopés e especulacdes sejam consideradas
como verdades. Entretanto, por serem as empresigsaaias de pequeno porte, néo foi possivel
aplicar o questionario a mais de ptayerem cada unidade, embora a analise concomitante de
franqueado e franqueador possa vir a sanar, mesepajcialmente, essa questao.

Além disso, como séo poucas as franquias atuaontestar agroindustrial brasileiro, a
amostragem da pesquisa pode ter sido comprometidda que a selecdo de casos por

conveniéncia também seja metodologicamente jutidic principalmente quando hé limitacdo
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de recursos (financeiros, por exemplo) ou ao aassaidades de analise adicionais. Os varios
contrastes encontrados entre as redes estudadasdevuso e adogao de distintos mecanismos
de gestdo: as empresas nao apenas atuam em eégestos em suas respectivas cadeias
produtivas, como também possuem niveis distintoged&calizacdo, com predominancia de
unidades franqueadas no primeiro caso e de lofgsips no segundo.

Outra dificuldade foi o desenvolvimento e pré-tekds questionarios aplicados. Isso
porque o0 estudo das formas plurais, embora amplemeifundido nas ciéncias
organizacionais, ainda é incipiente na ECT. As guaecas hibridas eram até mesmo
consideradas uma anomalia transitéria, uma situagsatisfatoria, na qual os agentes
tenderiam a optar por mercado ou hierarquia emaaho dhomento.

Além de escassos 0s materiais que serviram de dzaaeelaboracdo do roteiro de
entrevista, a realizacdo do pré-teste também foipcometida, dadas as poucas franquias
atuantes no setor agroindustrial. Dessa formaakeg@o dos questionarios se deu por meio da
consulta a estudiosos da area e da propria pesggiisampo, onde verificou-se que muitas
informacgdes foram coletadas em duplicidade, hagava correlacdo entre 0s conceitos
estudados.

Para estudos futuros, sdo trés as sugestdes. Swdente que ainda ha muito a se
descobrir sobre o fenébmeno das formas plurais,revipar a ECT essencialmente solucdes
deterministicas, a multidisciplinariedade é extrer@ate desejavel para continuidade do
programa de pesquisa. Nesse aspecto, as ciéngaszacionais merecem destaque, pois dao
insightsvaliosissimos sobre fatores que influenciam naséecdas firmas entre comprar ou
produzir internamente.

A proposta é que esses constructos sejam avalsdosma oOtica institucional. Um
exemplo € a constatacdo que os agentes podempepdanso de determinadas estruturas de
governanca como uma forma de melhor se posicionatemercado, aumentando seu poder
de mercado e reduzindo seus custos de transacao.

Outro determinante que necessita ser consideragecialmente para ampliacdo dos
achados tedricos da presente pesquisa, € o fafpiel®s bens estudados sengm@miums
Assim como as peculiaridades das cadeias agromalastiemonstraram ser relevantes a
escolha de formas plurais de organizacdo, a imagsto deve ser conduzida de forma a
investigar a maneira pela qual os prodysiesmiumdevam (ou n&o) a essa op¢ao estratégica.

Por fim, com a evidente ampliacdo do poder explioada incerteza na escolha das

estruturas plurais de governanca, fica evidentecassidade de que pesquisas futuras deem
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maior atencdo a essa questdo. Somente assim desu#aconstructos mais robustos seréo
inferidos a partir da aplicacado da ECT no estudpldialidade das organizacgdes.
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APENDICES

APENDICE A — PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

0. Introducéo
Este protocolo descreve os procedimentos de camgpd&vem ser seguidos para cada
estudo de caso.

1. Preparacgao pré-visita

O diretor/gerente de franquia ou um profissiona qaupe cargo equivalente na rede
de franquia escolhida deve ser contatado por eonaglefone para descricdo geral do estudo
e das areas que deverao ser analisadas. Deterraipadicipacdo ou ndo da marca na pesquisa,
deve-se identificar o “defensor do projeto” questinira o principal elo de coordenacéo entre
a pesquisadora e a empresa. Cada marca participardeobjeto de um estudo de caso
envolvendo uma Unica visita as instalacdes de umopie venda proprio e outro franqueado,
investigando-se previamente a isso as fontes devasgj(tais como os sitios eletrénicos das

proprias empresas e da ABF) para colher informagéesis sobre o negdécio ou local.

2. Coleta de dados no local

No contato inicial com o local, a pesquisadora denaeurar a ajuda do defensor do
projeto para identificar as pessoas que conhecareas que serdo estudadas e com as quais
serdo realizadas entrevistas semiestruturadas.eNestdgio, a pesquisadora deve também
identificar os produtos principais nos quais sddializados alguns dos esforgos futuros de
coleta de dados. Serdo considerados produtos gaie@queles que exibirem o maior volume
de venda e producéo.

A escolha dos respondentes dos questionarios @eveita pela pesquisadora com a
ajuda do defensor, sendo as entrevistas com dudagda@ 3hrs. A pesquisadora deve instruir
o defensor sobre os questionarios, um dos quads aggicado ao franqueador e outro ao
franqueado, conforme Topicos 2.1 e 2.2 do presami@colo. O uso de dois questionarios
decorre do fato de que enfoques distintos estegamiosempregados, embora ambos roteiros
de entrevistas procurem analisar oS mesmos cotergdo ponto de vista da franquia, a
pluralidade das operacdes a montante; da parteadqueado, a pluralidade das transacdes a
jusante). Serao solicitadas informacgfes gerais galineamento das transacdes, bem como

dados especificos que permitam avaliar o fendbmenestudo. Desse modo, a pesquisadora
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deve colher informag@es, conforme Figuras 1 e @c@mentes: a) ao contexto do negécio e o
mapeamento das transacfes da empresa; b) a daeggéterdos constructos tedricos em analise;
a saber, ambiguidade, complexidade, comportamesitatégico, diferentes atributos das
transacoes, heterogeneidade ambiental e limitestoag dos agentes.

A pesquisadora deve se assegurar que 0 entrevestiolgza a gravacao da entrevista,
bem com a tomada de notas durante a mesma. Tasd®tem indicar momentos importantes,
reacdes dos entrevistado aos temas abordadoscéea®lantre constructos, auxiliando na
transcricdo da entrevista no estagio de pos-vigitdm disso, deve-se discutir aspectos
concernentes ao sigilo das informagfes dispondniiz, garantindo o sigilo do nome da
empresa e dos cargo e nome dos entrevistados.

Figura 1 — Dados coletados na visita ao franqueador

Dados gerais das transacbes a
montante: questdes 13 14

| Ambignidade: questdes 153 18
4

Complexidade: questdes 19a
22

/{ Locacional: questdes 30 a 32
Posicionamento estratégico: / i : - . -
questes 23 & 29 /, A Ativos fisicos: questdes 33 a 35
- -/;/—/_’_,,——]I. Ativos humanos: questdes 36239
Roteiro de Especificidade dos ativos %:_;
1 ST \\\\_' 5 ""-': Marca: questdes 40 e 41
\:\\‘\
\.\ \i Temporal: questdes 42 e 43
\\
x

1' Ativos dedicados: questdes 44 4 46

Ambiental: questdes 48 351

Comportamental: questdes 52 354
ﬁ;};tuﬁ 29 b Incerteza: questées 47

Pré-contratual: questdes 55

Frequéncia: questdes 58 e 59 | '\“i Pés-contratual: questdes 56 e 57

Documentos que demonstrem a relacdo entre o franqueador e seus canais de distribuicio:
manual e contrato de franquia.  folhetos, relatorios de consultoria . entre outros

! Reaches dos entrevistados aos temas durante a entrevista
‘ Observagio <
- o Exame do estabelecimento (uniformidade de marca. produto, layout etc)

‘ Documentos — pe———

Fonte: Autora.



Figura 2 — Dados coletados na visita ao franqueado.
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Ativos fisicos: questdes 30 a 32

| /ﬁ Ativos humanos: questdes 33 2 38

Marca: questdes 39 e 40

Temporal: questdes 41 e 42

Ativos dedicados: questes 43 a 45

Ambiental- questdes 47 4 50

Comportamental: guestdes 51 a 53

e

Pré-contratual: questées 54

Pés-contratual: questdes 55 e 56

Documentos

| Documentos que demonstrem arelagiio entre o franqueado e seus fornecedores: mamal e
contrato de franquia, folhetos. contratos. enfre outros.

( | Reaces dos enfrevistados aos temas durante a entrevista J
| Observacio
J Exame do estabelecimento (uniformidade de marca. produto. lavout eic.) |

2.1. Questionario aplicado aos franqueadores

Data:

I- CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Razao Social/Nome fantasia:

Ano de fundacéo:

Numero de funcionarios:
Quantidade e tipo de unidades (sede e filiais):

Endereco:
Municipio/UF:
CEP:
Telefone/E-mail:

[l- DADOS DO ENTREVISTADO

Entrevistado:

Cargo na empresa:
Tempo de atuacdo na empresa:

Telefone/E-mail:

- DADOS GERAIS DA EMPRESA
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Descrever histoérico e foco do negdcio.

Quais os bens comercializados em uma unidade wiguiic?

Existe diferenca no processo de comercializacaaid@entes produtos finais?

Produto final chave:

Como é a venda dos bens finais (loja propria augineada, supermercado, atacadistas
etc) e qual a participacéo percentual dos diveranais de distribuicdo? O preco e o volume
sao fixados? Existe algum insumo que a franquizeftr as unidades?

agrwnE

6. A venda dos produtos foi sempre dessa forma? Secoétar o historico e explicar o
porqué das mudancas.

7. Indique qual o principal motivo para esse modoatearcializacdo do produto.

8. Alguma unidade ou demais meios de comercializagaoompromete em oferecer

determinados beneficios a franquia? Quais? Ha agouializacédo entre os pontos de venda
para inovacao e melhoria da marca e do formateedoaio?

9. Descreva os estagios de producéo e venda coordepath franquia. Quais sao as
etapas mais criticas?

10. Descreva os estagios de producdo e venda coordepatis unidades. Quais séo as
etapas mais criticas?

11. Qual o numero total de pontos de venda? Como veascolhe? Por qué (distancia,
formacdo, preco, atualizagdo tecnoldgica etc.)? Sfimpre os mesmos? Ha renovacéo
contratual?

12. Facaum croqui detalhado das transac¢des da framppiecificando os pontos de venda,
0 nome do agente e se ele € formal ou informahd@stino). Além disso, determine o tipo de
contrato, considerando formal o contrato que cont&sinatura dos agentes que estdo
transacionando, e informal aquelas negociacbegzadas sem um documento de respaldo,
dificultando disputas judiciais em caso de desaxrerdre as partes.

13. Caso haja mais de um franqueado, o contrato des& eniforme? Se ndo ha, pretende-
se manter a uniformidade em futuras expanséesde® Explique.

14.  Caso haja mais de uma unidade propria, a operatgmadas é uniforme? Se nédo ha,
pretende-se manter a uniformidade em expanséass@tiExplique.

IV-  CARACTERIZACAO DA PLURALIDADE
a) Ambiguidade

15.  Existem muitos concorrentes/vendedores do prodatd para o consumidor obter no
mercado)? A demanda varia muito durante o ano iis¢idade, consumo estavel)? Como lidar
com as flutuacbes de precos ou oferta? Essas ¢lidaasdo consideradas oportunidade ou
rsco?

16. Como e quem mede a qualidade dos produtos finaorequé (certificacao,
regulamentacao, formas de mensuragao da qualidadelicar exemplos: inspecédo local,
andlise laboratorial etc.)? E dificil medir a qdatle? Como o vendedor do produto é
monitorado?

17.  As quebras de contrato por parte dos pontos deavedm frequentes (ndo cumprir com
0S prazos, precos, qualidade e quantidade)? CAmasgprocedimentos para resolver disputas?
Eles séo formalmente definidos? Existem punicoaesdsQ

18. A oferta do produto € previsivel (problema climatianica safra em periodo limitado,
nao ha possibilidade de estoque, producéo estavel)?

b) Complexidade
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19. Existem diversas formas/tecnologias/processos adupéo dos bens finais (cultivo e
colheita mecanicos, secagem, sementes difererstgedades, irrigacdo, GPS etc.)? E dificil
avaliar a melhor? A franquia impde uma Unica fodagoroducdo? Se sim, a sele¢édo se deu
com base em quais critérios?

20. Houve mudancas tecnoldgicas nos ultimos anosdrddatvemente quais)? Elas foram
impostas pelo governo? Como elas tém sido disseiasé?a

21. A qualidade do produto varia significativamente& &lafetada por restricdo de tempo
(perecibilidade do produto no campo, processamadtgstrial deve ser rapido etc.)?

22. E necesséria mao-de-obra especializada para awatjgalidade do produto (pessoal
proprio da franquia, firma ou agéncia externa @tc.)

C) Posicionamento Estratégico

23.  Algum dos pontos de venda tem outros fornecedar@ssdmo fornecidos pela franquia
ou acesso a produtos concorrentes? Ha demandasteers finais com poder de barganha?
24.  Vocé tem pontos de venda especiais (que recebemmagdes tecnoldgicas, assisténcia
técnica que outros ndo recebem)? Por qué?

25. Com relacao aos bens finais, preco é a principéwel de decisdo dos pontos de venda
(produto homogéneo, verificar qual o posicionametganercado da empresa em funcéo da
matéria-prima adquirida)?

26. Com relacdo aos bens finais, a qualidade € a pehearidvel de decisdo dos pontos e
venda (explicar qual a diferenciagéao)?

27. A franquia possui algum tipo de selo? Em caso posigual tipo? Quais os reflexos
desta certificacdo para a rede de empresas?

28. A participacdo do mercado é a maior preocupacae?® gaucela de mercado a franquia
deseja alcancar? Qual o nicho de mercado priaRari

29.  Quantos concorrentes diretos a franquia tem?

d) Atributos das transacdes

30. Qual a importancia da localizacdo dos pontos deasen da franquia na negociacao?
Existe algum limite de distancia para sua implaiac

31. Haalgumavantagem em termos de custos de traaspoproximidade na relacao entre
a franquia e os pontos de venda?

32. Existe um processo de selecdo da localizacdo dakdes e demais canais de
distribuicdo? Se sim, quem o faz? Ha algum limielidtancia a ser respeitado? Por qué?
33. Quais 0s investimentos necessarios para aberturandeovo ponto de venda? E
possivel migra-los para outra atividade?

34. A franquia disponibiliza algum equipamento, servao capital para os pontos de
venda?

35.  Existe algum monitoramento da operacéo por parfeadguia? Qual a periodicidade?
36. As habilidades necessarias para producdo sdo gaséiamplamente disponiveis?
Essas habilidades sdo parecidas aquelas utilimadascesso produtivo de bens similares?
37. A franquia detém conhecimento que Ihe da vantagdmreutras firmas?

38.  Existe algum conhecimento ou formacéo especifica pperacionalizacdo dos pontos
de venda/produgéo?

39. A franquia oferece treinamento, capacitacdo ou eotitipa alguma tecnologia com as
unidades e demais canais de distribuicdo? Quadgaidncia? Alguma dessas atividades é da
responsabilidade dos pontos de venda?
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40. Quais as principais vantagens de criacdo da madcaf@mato de negocio? Quais as
vantagens de “terceirizacéo” destes?

41.  Existe meios de assegurar de que marcas conc@rgueserao criadas pelos parceiros
comerciais? Vocé acredita que essa possibilidagee@&Explique.

42. O nivel de qualidade é afetado pelo tempo em gpeosessa a venda do produto final?
43. A perecibilidade representa um empecilho? Comaélzencia a negociacao?

44, Os pontos de venda realizaram investimentos esm@oénte para
producao/comercializagdo do produto final? Quais?

45. Caso o parceiro passe a produzir/vender um prdahabsimilar, porém dissociado a
marca, ele tera que comercializa-lo a um preco bei?

46. Existe algum investimento especifico feito pelandnaia para poder atender a alguma
unidade ou canal de distribuicdo em especial? Quais

47. Quais as incertezas inerentes nesse tipo de negocguanto ao cumprimento do
acordo? Como vocé as classifica em critério de itApoia?

48. As previsoes de compra e venda sao acuradas? @epald demanda do consumidor
sao previsiveis?

49. Os processos e habilidades necessarios para poosi@igdnaduros e estaveis, de modo
que provavelmente ndo mudardo no futuro? Existeswigies de alteragcbes nos préximos
anos?

50. Existe possibilidade de mudancas imprevisiveisonaferéncias do consumidor?

51. Quéao severos seriam o0s impactos de atos aleadiarimstureza (por exemplo, seca) para
a empresa?

52.  Através de uma simples inspecao, é facil avalidesempenho dos pontos de venda e
a gualidade do produto comercializado? Caso newessapossivel/acessivel monitorar o
parceiro comercial?

53. A empresa possui métodos de avaliacdo da qualelddsempenho dos distintos canais
de distribuicdo? E dificil a aplicacdo desses nudopara comparagdo do produto final
comercializado pelos diferentes pontos de venda?

54.  Se houver algum problema com o produto final, aduéa determina facilmente sua
causa?

55.  E facil avaliar as verdadeiras caracteristicasma parte previamente a troca? Existe
alguma espécie de selecao e triagem de parceiros?

56. H& quebra contratual por parte dos pontos de velBxia® necessidade de revisdo dos
contratos firmados?

57. Existem muitos pontos de vendas e franqueados @ateno mercado? A troca de
parceiro pode ser rapida e facil?

58. Qual a frequéncia da comercializacdo dos prodinassf

59. Qual o tempo de vigéncia dos contratos da francpna os pontos de venda? Eles séao
renovaveis?

60. Por que franquear sua marca e modelo de negécio?

2.2. Questionéario aplicado aos franqueados
Data:

- CARACTERIZAQAO DA EMPRESA
Razao Social/Nome fantasia:

Ano de fundacéo:
NUmero de funcionarios:
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Quantidade e tipo de unidades (sede e filiais):
Endereco:

Municipio/UF:

CEP:

Telefone/E-mail:

[l- DADOS DO ENTREVISTADO

Entrevistado:

Cargo na empresa:

Tempo de atuacdo na empresa:
Telefone/E-mail:

- DADOS GERAIS DA EMPRESA

Descrever historico e foco do negdcio.

Quais os produtos produzidos pela empresa? Quatarmgagem?

Existe diferenca na obtencdo da matéria-prima égde ao produto a ser produzido?
Matéria-prima chave:

Como obtém a matéria prima (em percentagem)? Seehdiferenca na obtencao da
materla prima para diferentes produtos finais,icaplo quadro a seguir.

ogrwpbRE

Produto A MP1MP2|MP3|MP4MP5MP6
Tipo da matéria-prima (caso houver mais de uma)

Producao Propria

Terceirizada

a) Fornecedores anbnimos (sem contrato)

b) Fornecedores conhecidos/relacionais (sem contrato)
c) Contrato de curto prazo

d) Contrato de longo prazo

e) Franquia

f) Outros:

Observac0Oes adicionais:
Caso a matéria-prima seja adquirida por meio dé&ratonou franquia, o preco e volume séo
definidos? Responda com 0 para sim ou 1 para néo.

Produto A MP1|MP2|MP3|MP4|MP5|MP6
Contrato de curto prazo
Contrato de longo prazo

Franquia

Outros:

6. A obtencdo da matéria prima foi sempre dessa for&&nao, contar o historico e
explicar o porqué das mudancas.

7. Indique qual o principal motivo para esse modoliterczdo da matéria-prima.

8. Vocé se compromete em oferecer algum beneficio tarrdmados fornecedores
(assisténcia técnica, bonificacdo, sementes, €Quis?

9. Descreva os estagios de producao coordenadosmptasa. Quais sdo as etapas mais

criticas?
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10.  Qual o numero total de fornecedores? Como vocdtesseus fornecedores? Por qué
(proximidade, qualidade, preco, atualizacdo teqiokoetc.)? Sdo sempre 0S mesmos?

11. Faca um croqui detalhado das transacfes com fatoexsede insumos, especificando

o0 nome do agente e se ele é formal ou informahdestino). Determine o tipo de contrato.
Considera-se formal o contrato que contém assealns agentes que estédo transacionando, e
informal aquelas negociac¢des realizadas sem ummuado de respaldo, dificultando disputas
judiciais em caso de desacordo entre as partes.

IV-  CARACTERIZACAO DA PLURALIDADE
a) Ambiguidade

12.  Existem muitos fornecedores da matéria-prima (f@aiiér no mercado)? A oferta varia
muito durante o ano (problema climatico, Unica asadm periodo limitado e ndo ha
possibilidade de estoque)? Como lidar com as fhdies de precos ou demanda? Essas
flutuagGes s&o consideradas oportunidade ou risco?

13. Como e quem mede a qualidade dos insumos e pdceudgicacao, regulamentacéo,
formas de mensuracdo da qualidade — explicar examiplspecéo local, analise laboratorial
etc.)? E dificil medir a qualidade? Como o fornecate matéria-prima é monitorado?

14.  As quebras de contrato por parte dos fornecedaefaguentes (ndo cumprir com 0s
prazos, precos e qualidade e quantidade)? Quassgaimcedimentos para resolver disputas?
Eles sé&o formalmente definidos? Existem punicoesdsQ

15. A demanda da matéria-prima é previsivel (consurtével?

b) Complexidade

16. Existem diversas formas/tecnologias/processos a#upir a matéria-prima (cultivo e
colheita mecanicos, secagem, sementes diferersgedades, irrigacdo, GPS etc.)? E dificil
avaliar a melhor?

17. Houve mudancas tecnolOgicas nos ultimos anosdrddatvemente quais)? Elas foram
impostas pelo governo? Como elas tém sido disselas?a

18. A qualidade da matéria-prima varia significativame@nEla € afetada por restricao de
tempo (perecibilidade do produto no campo, proeessto industrial deve ser rapido etc.)?
19. E necessaria mao-de-obra especializada para aealipralidade da matéria-prima
(pessoal préprio, firma ou agéncia externa etc.)?

C) Posicionamento Estratégico

20. Seus fornecedores tém outros compradores da mptémnia? Ha fornecedores da
matéria-prima com poder de barganha?

21. Vocé tem fornecedores especiais (que recebem iafgies tecnoldgicas, assisténcia
técnica que outros nao recebem)? Por qué?

22. Com relagdo a matéria-prima preco € a principalavat de decisdo (produto
homogéneo, verificar qual o posicionamento de nteraa empresa em funcdo da matéria-
prima adquirida)?

23. Com relacdo a matéria-prima, a qualidade é a pahciariavel de decisdo (explicar
qual a diferenciagao)?

24.  Vocé possui algum tipo de selo? Em caso positival tjpo? Quais os reflexos desta
certificacao para a empresa?
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25. A participacdo do mercado é a maior preocupacact parcela de mercado vocé
deseja alcancar? Qual seu nicho de mercado priofita
26.  Quantos concorrentes diretos a sua empresa tem?

d) Atributos das transacdes

27. Qual a importancia da localizacdo do fornecedodaempresa na negociacédo? Existe
algum limite de distancia para entrega do insunguiaidio?

28. Ha alguma vantagem em termos de custos de traaspogroximidade em relacao ao
fornecedor?

29. Existe um processo de selecdo da localizacdo daesath Se sim, quem o faz? Ha
algum limite de distancia a ser respeitado? Pad? qué

30. Quais 0s investimentos necessarios para o inisisadatividade? E possivel migra-los
para outra atividade?

31. Algum fornecedor disponibiliza algum equipamen&ygo ou capital para firma?

32. Existe algum monitoramento da operacdo por parte faoecedor? Qual a
periodicidade?

33. As habilidades necesséarias para producédo da matéra sdo genéricas e amplamente
disponiveis? Essas habilidades sdo proximameraeioahdas aquelas utilizadas no processo
produtivo de outros produtos similares?

34. O pessoal proprio é capaz de produzir faciimentesamo? Para essa producao, é
requerido um conhecimento profundo? Se sim, a fdoraina esse conhecimento?

35. A firma produz internamente a matéria-prima? Se pon quanto tempo?

36. O fornecedor principal detém conhecimento que fheahtagem sobre outras firmas?
37.  Existe algum conhecimento ou formacéo especifica @aeracédo da firma?

38. O fornecedor oferece treinamento, capacitagcao mpadilha alguma tecnologia com
a firma? Qual a frequéncia? Alguma dessas ativieladia responsabilidade da empresa?

39. Quais as principais vantagens de associacao a Marca

40. Por que ndo desenvolveu uma marca propria? Essiitidade existe? Explique.

41. O nivel de qualidade é afetado pelo tempo em qpecsessa a negociacao?

42. A perecibilidade do insumo representa um empecilB@Mmo ela influencia na
negociacao?

43.  Algum fornecedor fez algum investimento especifieate para produ¢cdo da matéria-
prima que a firma demanda? Se sim, qual investionfenfeito?

44. Caso afirmanao adquira esse insumo, o fornetexdoque vendé-lo a outro comprador
a um preco mais baixo?

45. Existe algum investimento especifico feito pela exsp para poder atender a
particularmente a algum fornecedor? Se sim, quais?

46. Quais as incertezas inerentes nesse tipo de negocguanto ao cumprimento do
acordo? Como vocé as classifica em critério de rtApoia?

47.  As previsdes de compra e venda sao acuradas? @epad consumo da empresa sao
previsiveis?

48.  Os processos e habilidades necessarios para poosi@igdnaduros e estaveis, de modo
que provavelmente ndo mudardo no futuro? Existeswigies de alteracbes nos proximos
anos?

49.  Existe possibilidade de mudancas imprevisiveigoneferéncias do consumidor?

50. Quadao severos seriam 0s impactos de atos aleatiariwatureza (por exemplo, seca) para
a empresa?

51. Através de uma simples inspecao, é facil avalimesempenho do fornecedor e a
qualidade do insumo adquirido? Caso necessarioss\el/acessivel monitorar o fornecedor?
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52. A empresa possui métodos de avaliagio da qualela@@sempenho do fornecedor? E
dificil a aplicacdo desses métodos para compamdgdoatéria-prima adquirida dos diferentes
fornecedores?

53.  Se houver algum problema com o insumo, a firmdnfeite determina sua causa?

54. E facil avaliar as verdadeiras caracteristicasmla parte previamente a troca? Existe
alguma espécie de selecao e triagem de parceiros?

55. H& quebra contratual por parte do fornecedor? &xgicessidade de revisdo dos
contratos firmados?

56. Existem muitos fornecedores do insumo no mercadtrdda de fornecedor pode ser
rapida e facil?

57. Qual a frequéncia da aquisicdo da matéria-prima?

58. Qual o tempo de vigéncia dos contratos de compra?

59.  Por que aderir a um contrato de franquia?

3.  Estéagio pos-visita

Apos a visita, a pesquisadora deve produzir untardao mais rapidamente possivel.
Tal relatério deve conter todas as anotacdes entmmios categorizados por variavel de
pesquisa e organizados em um texto coerente diémizada categoria. Além disso, o relatério
deve incluir quaisquer reflexdes da pesquisaddreesoperguntas referentes ao estudo de caso

na tentativa de integrar as evidéncias disponiveis.



