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Fatores contingenciais que influenciam o desempenho de empresas franqueadas de fast food quanto ao dilema
padronizar versus flexibilizar a gestdo do negdcio

Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como os fatores contingenciais influenciam no desempenho de
empresas brasileiras franqueadas de fast food, sob o dilema da padronizacdo versus flexibilizagdo da gestio
do negdcio. Sob o paradigma das teorias da agéncia e a da contingéncia, buscou-se conhecer a relagcdo de
conflitos contratuais entre franqueado e franqueador e os fatores contingenciais que influenciam o
desempenho. A pesquisa foi realizada por meio de levantamento, com 265 proprietarios-gerentes de uma
franquia nacional de fast food. Observou-se que o modelo de gestdo, a padronizacdo e a flexibilizagdo da
franquia foram capazes de explicar 77,4% da variabilidade do desempenho das empresas. Conclui-se que
dosagens alternadas de padronizagdo e flexibilizagdo do modelo de gestdo sdo fundamentais, evidenciando
que, a relag@o equilibrada entre a padronizagdo, a flexibilizacdo e a adequacdo do modelo de gestdo sdo
elementos que influenciam no desempenho.

Palavras-chave: Franquias; Fatores Contingenciais; Padroniza¢do; Flexibiliza¢do; Desempenho

Abstract

This research seeks to analyze how contingency factors influence the performance of Brazilian fast food
franchise companies, under the dilemma standardization versus flexibility of business management. Under
the paradigm of agency and contingency theories, one seeks to know the relationship of contractual
conflicts between franchisee and franchisor and the contingency factors that influence performance. This
study carried out through a survey conducted with companies franchised from a Brazilian fast food
franchise, evaluated by 265 respondents. It was observed that the management model, the standardization
and the flexibility of the franchise were able to explain 77.4% of the performance variability of the
franchised companies. Concluding that alternate dosages of standardization and flexibilization of the
franchise management model are fundamental, and a balanced relationship between standardization,
flexibilization and the adequacy of the management model are elements that influence performance.
Keywords: Franchises; Contingency Factors; Standardization; Flexibilization; Performance

Resumen

Esta investigacion busca analizar cémo los factores de contingencia influyen en el desempeiio de las
compaiiias de franquicias de comida rdpida brasilefias, bajo el dilema de la estandarizacion frente a la
flexibilidad de la gestion empresarial. Bajo el paradigma de la agencia y las teorias de contingencia, uno
busca conocer la relacion de los conflictos contractuales entre el franquiciado y el franquiciador y los
factores de contingencia que influyen en el desemperio. Esta investigacion fue realizada a través de una
encuesta realizada con compaiiias franquiciadas de una franquicia de comida rdpida brasilefia, evaluada
por 265 encuestados. Se observo que el modelo de gestion, la estandarizacion y la flexibilidad de la
franquicia pudieron explicar el 77,4% de la variabilidad del rendimiento de las empresas franquiciadas.
Concluir que las dosis alternativas de estandarizacion y flexibilizacion del modelo de gestion de
franquicias son fundamentales, y una relacion equilibrada entre la estandarizacion, flexibilizacion y la
idoneidad del modelo de gestion son elementos que influyen en el desempeiio.

Palabras clave: Franquicias; Factores Contingenciales; Estandarizacion; Flexibilizacion; Desemperio

1 Introducéo

Na realidade das franquias fast food, observa-se que ha fatores contingenciais que influenciam no
desempenho das empresas franqueadas, particularmente no que diz respeito a processos de padronizacdo.
Tem-se em uma mao, o contexto de insercao das empresas, que muitas vezes, exige flexibilizar a gestdo e
a operacao do negdcio para adquirir sustentabilidade e manter a sobrevivéncia no mercado competitivo. Do
mesmo modo, em outra mao, tem-se nesse modelo de negdcio uma relagdo entre franqueador e franqueado
regulada por meio de contrato de franquia. Nesse sentido, autores como Lafontaine (1992; 2014), Combs,
Michael e Castrogiovanni (2004), Carvalho e Viegas (2005), Clarkin e Rosa (2005), Hoy, Perrigot e Terry
(2017) e Watson e Dada (2017) convergem para o entendimento de que a relacio entre franqueador e
franqueado € constituida por um conjunto de contratos entre os fatores de producdo, os quais sdo,
prioritariamente, motivados por interesses e direitos dos proprietirios da marca.

Observa-se desde a década de 1990 que a franquia é um ramo de negdcio que vem apresentando
crescimento significativo, embora com controvérsias a respeito dos resultados de sua evolugao, sobretudo,
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em relacdo aos conflitos gerados devido a incerteza de retorno dos investimentos em face de informacgdes
assimétricas ou insuficientes (HOY; SHANE, 1998). Auséncia de confianga, expectativas conflitantes
(COHEN; SILVA, 2000) e mau dimensionamento das taxas cobradas, sdo elementos de insatisfacio
geralmente relacionados a falta de informacgdo suficiente para a tomada de decisdo, no momento da
assinatura do contrato de franquia (TOLEDO; PROENCA, 2005; MACHADO; ESPEINHA, 2010).

Problemas de agéncia sdo evidentes na relacdo franqueador versus franqueado (LAFONTAINE,
1992; CARVALHO; VIEGAS, 2005; FERREIRA, 2005; BITTI, 2007; WATSON; DADA, 2017). Assim,
tém-se que as regras entre franqueador e franqueados determinam uma influéncia direta para as empresas
franqueadas, especificamente em relacdo as restricdes impostas por contrato. A questio é que,
adicionalmente ao contrato estabelecido entre contratante e contratado, surgem regras informais relativas a
cultura local, em face das estruturas sociais, normas de condutas e hdbitos de consumo de cada regido, que
podem ocasionar alteragcdo do préprio padrao de produtos e servigos contratados, levando a necessidade de
flexibilizacao desses padrdes e servicos franqueados.

Nesse sentido, da necessidade de flexibilizacdo, a rigidez do contrato de franquia pode provocar
alteracdes na estruturacdo de uma organizacio franqueada, o que muitas vezes repercute em contradico
entre o pressuposto maximo do negécio (franquia), com o modelo padrdo de operacdo e gestdo. Nesse
espaco, questiona-se se uma franquia pode inserir-se em um mercado diverso do seu original (regional,
nacional ou internacional) sem sofrer adaptacdes devido as influéncias socioculturais diferenciadas, ou
mesmo, se ndo ha a necessidade de adaptacdes no modelo de negdcio para que este venha a ser aceito nos
diferentes ambientes, ou ainda como se da a decisdo para a expansao das franquias quando ha o dilema de
padronizar ou adaptar (BORINI; SOUZA; BISKAMP; COELHO; SADZINSKI, 2013). Nessa perspectiva
complexa que permeia a relacdo franqueador versus franqueado, os problemas sdo potencialmente
agravados diante as contingéncias que franqueados sofrem ao longo da gestdo de seus negoécios (SILVA;
SCARPIN; ROCHA; DOMENICO, 2014).

Cabe ressaltar que a temdtica nao trata de um dilema novo na literatura dos negécios (MARQUES,
2006). A internacionaliza¢do de franquias fast food exigiu adaptacdo frente a novos mercados, seja por
conta da cultura do pais (DOMINGUES; BUENO; REBRAE, 2008), seja por uma necessidade de atender
a legislagdo ou mesmo quanto ao foco do publico-alvo. Tallman e Yip (2008) observam o dilema quanto a
padronizacdo ou adaptacdo das organizacdes em processos de expansdo de mercados. Watson e Dada
(2017) descrevem tensdes e mecanismos de enfrentamento entre franqueados e franqueadores e apresentam
como oportunidade para pesquisas futuras os esforcos para avaliar influéncias nacionais e culturais no
comportamento empreendedor de ambos.

Neste contexto, esta pesquisa avanga ao fazer uma analogia no Brasil a padronizagio ou adaptagado
das organizagdes em processos de expansdo de mercados, considerando sua dimensdo continental e suas
diferencas regionais e culturais, diferencas climédticas e mercados diversificados, a partir da observagdo que
modelos padronizados nos contratos de franquia fast food tendem a ser um problema para o
desenvolvimento e a continuidade do negdcio. De modo geral, em nivel internacional Hoy, Perrigot e Terry
(2017) avaliam que as pesquisas em franquia caminham dos estudos organizacionais, contrato legal e canais
de distribuicao, para tépicos em empreendedorismo, como reconhecimento de oportunidades, formagao de
equipes e discussao de estratégias para o setor.

Assim, analisar os fatores contingenciais e sua relacdo estrita com o dilema padronizar versus
flexibilizar a gestdo, pode se constituir como uma estratégia de conhecimento capaz de contribuir para a
reducdo dos conflitos de agéncia proporcionados pelo embate decorrente de interesses relacionados ao
desempenho do negdcio, notadamente devido ao modelo padrdo de franquia imposto ao franqueado. Logo,
a questdo que motiva a pesquisa é: como fatores contingenciais que influenciam o desempenho se associam
ao dilema padronizar versus flexibilizar a gestdo de empresas franqueadas brasileiras?

A pesquisa apresenta como principal objetivo analisar, considerando o contexto de agéncia no qual
estdo inseridas, como os fatores contingenciais influenciam no desempenho de empresas brasileiras
franqueadas de fast food sob o dilema da padronizagao versus flexibilizacao da gestao do negécio.

Destaca-se a relevancia do tema, a partir dos dados da Associacdo Brasileira de Franquias — ABF
(2017), do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica— IBGE (2017) e do Cadastro Geral de Empregados
e Desempregados — CAGED (2017), em relacdo ao papel do setor de franquias no cendrio brasileiro e
internacional. No Brasil as franquias atuam em todas as cinco regides, cobrindo os 26 estados e o distrito
federal com 3.039 redes. O ramo de alimentacdo tem participacdo de 20% no segmento de franquias, com
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faturamento acumulado no periodo de 2011-2016 na ordem de R$ 734 bilhdes, com crescimento médio
anual de 12,25%, e participagdo média no PIB Brasileiro de 2,25% no ano de 2016 (ABF, 2017).

Destaca-se que o mercado de franquias vem sendo acionado de modo crescente, visto que 0 mesmo
se configura em um conjunto de métodos e arranjos operacionais que favorecem ao franqueador e aos
franqueados suporte e condi¢des para o negécio (CHERTO, 1988; COMBS; MICHAEL;
CASTROGIOVANNI, 2004; MARQUES; MERLO; NAGANO, 2009; RIBEIRO; PRIETO, 2009; MELO;
ANDREASSI, 2010).

Melo e Andreassi (2012) destacam oportunidades de estudo na &rea, particularmente quando se
busca entender as relagdes que permeiam o dilema da padronizagdo, e sobretudo, ao se tratar do mercado
doméstico. Assim, esta pesquisa contribui para avancar na producdo de conhecimento relacionado a
temdtica sobre problemas e desafios da realidade das empresas franqueadas em ambito nacional.
Vislumbra-se contribuir para o aumento da compreensao do segmento de franquias fast food, a fim de dar
suporte e subsidios tanto aos franqueadores, para entender cada vez mais as particularidades existentes de
suas lojas franqueadas quanto aos franqueados, que poderdo se valer dos conhecimentos proporcionados
pela pesquisa como contributo a critica do modelo padrdo de gestdo de franquias na relagcdo entre esses dois
polos, ampliando assim, o conhecimento académico e profissional.

Nao se tem a pretensdo de esgotar o debate, nem mesmo avaliar eventuais impactos dos arranjos
entre fatores ambientais e organizacionais para verificar o desempenho, tendo em vista que ndo cabe ao
escopo desta pesquisa. A pesquisa estd construida com base na modalidade de informantes para obtencdo
de dados por meio de survey, tendo como populacio de estudo o total de proprietarios-gestores de empresas
de fast food franqueadas de uma cadeia nacional, situada ao longo do territdrio brasileiro.

2 Aspectos Teoricos

A teoria da agéncia e a teoria da contingéncia constituem os elementos tedricos que suportam o
modelo conceitual. Por meio destas duas teorias, é entrelacada a relacdo contratual entre franqueador e
franqueado e os fatores contingenciais que influenciam no desempenho das franquias, particularmente no
que diz respeito ao dilema padronizar versus flexibilizar a gestdo e a operagdo dessas empresas € a
percepc¢do dos proprietdrios-gerentes e gestores acerca a influéncia da padronizacio sobre o desempenho.
Cabe ressaltar que o contexto de agéncia € um importante pano de fundo para esta discussao, apesar de ndo
ser exatamente o objeto de andlise desta pesquisa, fundamentada essencialmente nas implica¢des das
contingéncias sobre o desempenho dos franqueados.

2.1 Teoria da agéncia e o contrato padrao de franquia

A literatura sobre franquia apresenta a teoria da agéncia entre as abordagens tedricas utilizadas para
analisar a relag@o entre franqueador e franqueados (COMBS; MICHAEL; CASTROGIOVANNI, 2004;
VANCE, 2010; MELO; ANDREASSI, 2010; VAROTTO; OLIVEIRA, 2013).

Sob os pressupostos da teoria da agéncia, no sistema de franquia, o principal é o franqueador, que
responde pela criagdo e desenvolvimento da marca e seus produtos, pelo know-how da operacdo e,
consequentemente, pela transferéncia de know-how por meio do treinamento e capacitacdo dos seus
franqueados, o agente. Assim, o franqueado, por receber toda essa assisténcia, compensard o franqueador
por meio dos pagamentos de taxas da franquia, publicidade e royalties acordados no contrato de franquia
(LEVY; WEITZ, 2000; COMBS; MICHAEL; CASTROGIOVANNI, 2004; DANT; GRUNHAGE;
WINDSPERGER, 2011).

Considerando que os agentes possuem interesses e informacao diferentes daquelas que interessam
ao principal, uma das caracteristicas da agéncia é a questdo da assimetria de informacdo (JENSEN;
MECKLING, 1976; EISENHARDT, 1989; MILGRON; ROBERTS, 1992; MANKIW, 2005; LOPES;
MARTINS, 2007; NASCIMENTO; LERNER; REGINATO, 2007), além de estudar como arranjos
contratuais lidam com os problemas advindos das relagdes de agéncia (SIMON, 1991; PINTO JUNIOR;
PIRES, 2009), levando em considerag@o algumas suposi¢des sobre as partes envolvidas, tais como aversao
ao risco, racionalidade limitada e conflito de interesses (EISENHARDT, 1989). A teoria da agéncia busca
compreender as causas e consequéncias da discordancia do ponto de vista das organizacdes (BARNEY;
HESTERLY, 2004), sendo ttil para compreender fendmenos intraorganizacionais, mas também na andlise
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de relagGes interorganizacionais.

Assim, pode-se inferir que na relagdo entre o principal (franqueador) e os agentes (franqueados),
as decisdes e acdes deveriam ser realizadas de forma alinhada, minimizando as diferencas entre as
percepgoes, visdes e objetivos quanto a conducdo do negdcio, a fim de evitar os problemas de agéncia e
consequéncias deles decorrentes (COSTA MARQUES; CONDE, 2000; ZYLBERSZTAIJN; NEVES, 2000;
DAMODARAN, 2002).

No setor de franquias tais problemas de agéncia sdo passiveis de ocorréncia na selecdo dos
franqueados ou na relacio pds-contratual, principalmente nas relagdes cotidianas marcadas pela assimetria
de informacao, o que reflete na geracdo de custos de agéncia na coleta de informagdes e no monitoramento
das acdes do agente (JENSEN; MECKLING, 1976; MARCHET, 2001; SEGATTO-MENDES, 2001;
COMBS; MICHAEL; CASTROGIOVANNI, 2004; ANDRADE; ROSSETTI, 2004; BITTI; AQUINO;
PAGLIARUSSI, 2007) custos agravados em casos de dispersdao geografica (RUBIN, 1978).

Assim, observa-se que a rela¢do entre franqueador e franqueado no sistema de franquias deve ser
equilibrada, mediada pela escolha adequada dos termos de contrato (donominado de Contrato de Franquia)
com defini¢do explicita de cldusulas que atendam ao maximo a expectativa de ambos, minimizando o risco
moral do franqueador ao mesmo tempo propondo incentivos para maximizar o desempenho dos
franqueados (LAFONTAINE, 1992; VANCE, FAVERO; LUPPE, 2008; LAFONTAINE, 2014).

Sob um ponto de vista legal, os termos do contrato de franquia estdo descritos no artigo 2° da Lei
8.955, de 15 de dezembro de 1994, que regula a atividade de franquias no Brasil. Entre outras fungdes, o
contrato promove a padronizagdo do sistema de franquia deixando o franqueado com pouca liberdade para
alteracdo dos procedimentos padrdes de gestio do negécio (MENDELSOHN, 1994; MENARD, 2004;
TIKOO, 2005; HIGA, 2013).

Leidner (1993) destacou que o modelo padrdo de franquia é sustentado por praticas de gestio de
muito controle, hierarquizadas e burocratizadas. Watson e Dada (2017) afirmam que o centro do debate diz
respeito a extensdo em que o franchising representa um modelo de negécios altamente padronizado, sendo
este modelo de gestdo, em que o franqueador procura garantir uma replica¢do uniforme de suas operagdes
comerciais em toda a rede de franquias, imposto e disseminado pelos franqueadores e executado pelos
franqueados, intrinsecamente menos motivador que modelos mais flexiveis e com mais autonomia
(CLARKIN; ROSA, 2005; CAPPELLI; HAMORI, 2008; HOY, 2008; WINTER; SZULANSKI; RINGOV;
JENSEN, 2012).

Envereda-se assim pelo dilema padronizar versus flexibilizar e os aspectos contratuais que
permeiam a relacdo entre os franqueadores e franqueados (MICHAEL, 1996; CLARKIN; ROSA, 2005;
CAPPELLI; HAMORI, 2008; HOY, 2008; WINTER et al., 2012; DADA; WATSON, 2013; WATSON;
DADA, 2017). A padronizagdo impde limitacdes ao capital humano do franqueado, que vao além da
qualificagcdo ou de experiéncias anteriores, pelo conhecimento que o franqueado tem sobre o contexto local
e regional, incluindo os habitos de consumo de seus clientes, o que € dificil de informar ao franqueador na
sintetizacdo dessas informagdes. Em um contexto de alta padronizacio, é dificil florescer a autonomia, a
proatividade e a inovacdo, onde o papel do franqueado parece ser reduzido a simples execucao de préticas
e procedimentos padronizados estabelecidos por eles para seus franqueadores. Isto posto, na perspectiva
que permeia a relacao franqueador versus franqueado, a capacidade de resolucio de problemas poderia ser
reduzida, notadamente diante as contingéncias que franqueados sofrem ao longo da gestdo de seus negdcios.

2.2 Teoria da contingéncia e fatores contingenciais que afetam franquias

A teoria da contingéncia preconiza que a maximizacdo do desempenho em organizacdes depende
de adaptagdes constantes a seu ambiente (SILVA et al., 2014). O entendimento da dinadmica da contingéncia
favorece a compreensao dos fatores que direcionam uma empresa a reagir de um modo ou outro, implantar
determinado sistema de gestdo ou simplesmente abandond-lo na busca por um melhor desempenho,
competitividade e sobrevivéncia (ESPEJO, 2008; BEUREN; FIORENTIN, 2014; LUCENA;
MARCELINO, 2015).

Nesse contexto, diversos sdo os fatores contingenciais que afetam as organizagdes em seus
diferentes elementos de gestio (YASSAY-ARDEKANI; NYSTROM, 1996; GRAY, 1997; LU;
BEAMISH, 2001; BROUTHERS; NAKOS, 2004; RASHEED, 2005; RODRIGUES, 2010; BEUREN;
FIORENTIN, 2014), tais como na otimiza¢do da estrutura (hierarquizagdo, setores, processos, pessoas);
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na formacgdo das estratégias (acGes e decisdes), na aquisicdo de novas tecnologias na formalizagdo,
especializagdo, diferenciacdo e formas de burocratizacdo das empresas (COVALESKI; DIRSMITH;
SAMUEL, 1996).

Observa-se que ndo haveria uma estrutura organizacional tnica capaz de funcionar de forma
indistinta em toda e qualquer organizagdo, sendo que as contingéncias se referem as respostas, ou as
circunstancias em que uma resposta é produzida (MADEIRA, 2009; ARAUJO:; NUNES; GALVAN;
SILVA; CASSIANO; ALVES; LIMA; MARTINS; PINTO, 2014; OLIVEIRA; RECH; CUNHA,;
PEREIRA, 2014; LUCENA; MARCELINO, 2015).

Observa-se que a teoria da contingéncia auxilia na compreensao dos fatores que podem influenciar
o crescimento e a sobrevivéncia das franquias, levando em conta os ambientes externo e interno em que
estdo inseridas, procurando explicar o modo pelo qual funcionam em diferentes condicdes.

2.2.1 Fatores contingenciais externos e internos as franquias

O fator contingencial externo, ou fator ambiental, € entendido como uma varidvel independente na
teoria da contingéncia. O ambiente € o espaco onde as organizacdes possuem pouco ou nenhum poder de
influencié-lo e, diante disso, precisam se adequar em termos de estrutura, procedimentos administrativos e
modelos de negdcio, para que possam se adaptar. O ambiente determina as caracteristicas organizacionais
(ABREU, 2006).

Fonseca e Quel (2016) expdem que o ambiente externo € tradicionalmente categorizado em duas
dimensdes: o ambiente externo geral e o ambiente das tarefas. No contexto do ambiente geral pode-se citar,
por exemplo, agentes tecnolégicos, econdmicos, politicos/legais, socioculturais e internacionais. Enquanto
no ambiente das tarefas os agentes estdo mais proximos e presentes no dia-a-dia da organizagao, sendo eles:
clientes, fornecedores, concorrentes, 6rgaos reguladores e parceiros estratégicos (FONSECA; QUEL,
2016).

O Quadro 1 apresenta fatores do ambiente externo que influenciam as empresas franqueadas,
relacionados a cultura, ao clima, ao governo, aos fornecedores e aos concorrentes.

Quadro 1. Fatores ambientais externos

Fator Caracteristicas Autores
Conjunto de simbolos e significados sociais; Hatch, 1997; Crozatti, 1998; Kotabe;
Cultura Valpres, habitos e c.o.stumes da sociedade, Helsen‘, 2000; Machado-da-Silva;
cultivados e transmitidos de uma geragéo para Nogueira, 2001; Leal, 2005; Castro,
outra. 2011.
o Condigoes médias da atmosfera deum Jain, 1989; Baalbaki; Malhotra, 1993;
Mudancas Climéticas determinado lugar, que resultam da sucessdo L s
Garcia; Caravello, 1998; Silva, 2001.
dos estados de tempo.
Leis e outras normas que regulam, controlam,
Governo incentivam ou restringem determinados tipos Hall, 2004; Fonseca; Quel, 2016.
de comportamento organizacional.
Organizagdes ou a individuos responsaveis Rodriguez, 2002; Stonebraker; Afifi
Fornecedores pelo abastecimento a outros individuos ou 2004; Ho; Xu, 2010; Morgado; Gomes,
organizacdes 2012.
Empresas do mesmo seguimento ou de outros
Concorrentes seguimentos que necessitam do mesmo Van der Stede, 2004; Junqueira, 2010.
recurso.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.

Por sua vez, os fatores internos sdo varidveis dependentes que tecnicamente a empresa consegue
controlar (GUERRA, 2007; SCARPIN; CARLI, 2016), que refletem a influéncia do ambiente em que a
organizacdo estd inserida (DONALDSON, 2001). Dessa forma € necessdrio que sejam realizadas
adequagdes entre os fatores contingenciais e organizacionais internos, visando a maximizag¢do do
desempenho da empresa. Esta adequacdo, também conhecida por fit ou ajuste, foi utilizada em diversos
estudos envolvendo a teoria contingencial (JUNQUEIRA; FREZATTI, 2011; SORDI; MEIRELES;
NELSON, 2014; SILVA, et al., 2014; MARQUES; SOUZA; SILVA, 2015) e pressupde que, quanto
maiores os ajustes realizados, melhor serd o desempenho organizacional (LAWRENCE; LORSCH, 1967;
DONALDSON, 2001; GUERRA, 2007; BURTON, 2008).

No ambito do modelo de gestdo das franquias, cabe uma reflexao sobre a constante necessidade de
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adaptacdo organizacional prevista na literatura contingencial e o contrato padrio de franquia. Cabe destacar
aqui que a adaptacdo deve ser aplicada com base em diferentes niveis. Isso ndo significa que a empresa nio
possa utilizar padronizagdo, mas sim, que a mesma deve observar os movimentos contingenciais externos
aela.

A influéncia dos fatores externos leva a adequagdo dos processos internos, os quais também sdo
elementos-chave para a sobrevivéncia e competitividade da organizacdo, conforme se apresentam no
Quadro 2.

Quadro 2. Fatores contingenciais internos

Fator Caracteristicas Autores

Lawrence; Lorsch, 1962; Bertero, 1999;
Guerra, 2007; Junqueira, 2010; Oliveira et
al., 2014.

Estrutura Porte da empresa, incertezas que impactam na
forma como a organizagio esta estruturada.

Pode ser entendida como a representa¢do de um
mecanismo de apoio a gestdo, com vistas ao Chandler, 1962; Miles; Snow, 1978; Porter,

Estratégia desenvolvimento das competéncias e habilidades 1996; Daft, 2010; Mattos, 2014.

essenciais a construcio de vantagem competitiva.

. Sistemas computacionais, automatizagio e sua Woodward, 1958; 1965; Perrow, 1976;
Tecnologia influéncia na gestio Inch,li o hardware Bernardes, 2003; Chenhall, 2003; Leal,
’ ’ 2005; Espejo, 2008; Mattos, 2014.
Greiner, 1972; Child, 1975; Pugh; Hickson;

Porte Tamanho, complexidade da estrutura Hinings; Turner, 1976; Child; Mansfield,

organizacional, nimero de empregados. 1972; Merchant, 1981; 2007; Chenhall,

2003; Gerdin, 2005; Silva et al., 2013.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.

Diante dos fatores contingenciais, ndo hd um modelo de gestdo ideal, que se aplique da mesma
forma a todas as organizagdes (CANIATO; CARIDI; CASTELLI; GOLINI, 2009; CAMACHO, 2010;
JUNQUEIRA, 2010), mas um modelo de gestdo flexivel pode ser operacionalizado em uma dimensio mais
ampla, considerando as relacdes internas e externas da organizacao.

2.3 Modelo de gestao

O modelo de gestdo pode ser definido como um conjunto de atividades coordenadas, de normas,
principios e filosofias, que devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a
empresa a cumprir sua missdo com eficicia, integrando o planejamento, a implantacdo, a medicdo, o
monitoramento, a avaliagdo e o aprimoramento constante dos processos operacionais (CROZATTI, 1998;
GUERREIRO, 1989; CATELLI et al., 2001; RODRIGUEZ, 2002; RODRIGUEZ, 2010; PAGLIUSO;
CARDOSO; SPIEGEL, 2010).

Se apresentam no Quadro 3, trés elementos que compdem os pilares do modelo de gestio.

No modelo de gestdo se define a arquitetura administrativa da organizacdo (GOTO, 2013)
observando as definicdes institucionais (cultura organizacional) e caracteristicas do processo decisdrio,
entre outros fatores que influenciam o comportamento das organizaces e os sistemas de controles,
impactando no seu desempenho (CROZATTI, 1998; SANTOS, 1992; FERNANDES, 2000;
MARANHAO; MACIEIRA, 2008), notadamente em ambientes de competicdo e turbuléncia e sujeitos a
presenca de contingéncias (PELEIAS, 2002; GAION, 2008; OLIVEIRA; MELHADO, 2008; GOTO, 2013;
PINOTTTI; GUTH, 2014).

Quadro 3. Elementos de gestao

Fator Caracteristicas Autores
Planejamento Processo de deC,IS.El o dos ObJe,t I,VOS da organizaco, Oliveira; Melhado, 2008; Birnberg, 2011;
recursos necessarios e as politicas para uso desses
Goto, 2013.
recursos.
Execucio Caracterizada como a execugéo do que foi Bracker, Keats, Pearson, 1988; Goto, 2013;
xeeug planejado pela organizagéo Pinotti; Guth, 2014.
Etapa na qual se asseguram os recursos obtidos e Peleias, 2002; Birnberg, 2011; Goto, 2013;
Controle .. L. . ;
usados para atingir os objetivos. Scarpin; Carli, 2016.
Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.
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Nesse contexto, Legge (1995) e Motta (2000) alertam que o ideal de flexibilidade na gestdo deve
ser visto com cautela, pois toda organizacdo precisa de uma certa regularidade estrutural, possibilitando
atender propésitos definidos e administrados em interacdo entre as partes. A questdo passa a ser definir
quais niveis de rigidez e de flexibilidade sdo adequados para a eficidcia do modelo de gestdo em uma
organizacao, assim discute-se o que é padronizacio e flexibilidade em franquias.

2.4 Retomando: padronizacao da franquia e implicacoes para o desempenho

A padronizagdo dos processos é um dos pilares do sistema de franquias (MARQUES, 2006). Pess6a
e Rocha (2003) afirmam que a esséncia da franquia € a padronizacio, isto €, a adocdo de uma estratégia
unificada, na medida em que a implanta¢do de uma rede de empresas franqueadas envolve basicamente o
desenvolvimento de padrdes universais referentes a todo o plano de negdcio, tais como, operagdes, marca,
produtos ou servigos oferecidos ao cliente, preco, caracteristicas operacionais e administrativas. Winter et
al. (2007) observam que a replicacdo do modelo de gestdo deve maximizar o desempenho, minimizando o
desperdicio de esforcos em tentativas de adaptacgdes e alteragdes no modelo de gestdo que possam prejudicar
o desempenho. Outros autores como Cox e Mason (2007), Dada e Watson (2013) argumentam que a
padronizacdo deve facilitar o controle de qualidade, a minimizacdo de custos por meio de economias de
escala, e, notadamente a promocgao e a protecdo da imagem da marca.

Por outro lado, Shoham (1999), Newburry e Yakova (2006), Cox e Mason (2007) ressalvam que a
total padronizacgdo pode levar a empresa a falhar ao atender as necessidades dos consumidores locais, pois
esta pode vir a alienar-se do mercado local, contradizendo a natureza geograficamente diversa dos mercados
dos franqueados. Watson e Dada (2017) reforcam que sdo criadas tensdes entre o desejo dos franqueadores
de padronizagdo e os franqueados, que desejam realizar adaptacdes no mercado local buscndo melhorar seu
desempenho (Winter et al., 2007). Dada e Watson (2013) argumentam ainda que proporcionar aos
franqueados mais autonomia para buscar oportunidades empresariais locais em situagdes em que o
franqueador conhece pouco do mercado local devera ser benéfico para o sistema.

A discussdo se aprofunda ao ser inserida a influéncia dos fatores contingenciais no desempenho.
Estudos tiveram seus esfor¢os voltados para este tema, tais como Zou, Anclrus e Norvell (1997), Vrontis
(2003), Solberg (2002), Vrontis e Kitchen (2005), Vrontis e Papassolomou (2005). Estes autores, ao
sugerirem quais seriam os fatores contingenciais a serem considerados na andlise das vantagens e/ou
desvantagens de padronizar o sistema de franquias, remetem as caracteristicas internas da organizacdo e
aos fatores ambientais externos. Neste sentido, considerando a influéncia de fatores contingenciais sobre o
desempenho dos sistemas de franquias, at¢ mesmo defensores da padronizagdo como Sorenson e
Wiechmann (1975) observam que sua aplicagdo é uma questdo de grau, do quanto esta deve ser padronizada
ou adaptada.

Assim, ambas as estratégias podem ser utilizadas, seja padronizar ou adaptar, tudo dependera das
necessidades da organizacdo em seu ambiente (PAPASSOLOMOU, 2005). Ressalva-se que, no sistema de
franquias, a padronizacdo também tem como ponto critico minimizar os conflitos gerados na relacdo de
agéncia, potencializados diante de fatores contingenciais que impactam diretamente no desempenho do
negocio. Nesse contexto, sob a luz das teorias agéncia e contingéncia, a escolha entre a padronizagdo e a
flexibilizacdo na relacdo entre franqueador e franqueados, deve levar em consideracdo o que direciona a
franquia a um melhor desempenho.

2.4.1 Atributos do desempenho da franquia

Compreender os determinantes do desempenho € de grande interesse para a pesquisa estratégica
em gestdo em um contexto de franquia (BOURKHEILI, 2015). Desempenho medido tanto sob uma ética
econdmico-financeira, quanto nio-financeira (KAPLAN; NORTON, 2000; CHENHALL; LANGFIELD-
SMITH, 2007; PUNNIYAMOORTHY; MURALLI, 2008; AHMAD; ZABRI; 2016). Sendo que a escolha
dos elementos para a avaliagdo do desempenho deve ocorrer com base no conjunto de atributos que melhor
se adapte aos objetivos de seus proprietdrios-gerentes e ao modelo de gestdo da organizagdo (MONDINI;
MACHADO; SCARPIN, 2013).

Entre os fatores que influenciam a percep¢do de sucesso pelos empreendedores destaca-se a
satisfacdo que seus proprietarios-gerentes possam ter em relacdo ao andamento de suas empresas. Carree e
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Verheul (2012) evidenciam trés tipos de satisfacio que afetam os empreendedores, sendo dois relacionados
a caracteristicas pessoais: bem-estar psicoldgico, tempo livre e a renda (lucros), sendo que a satisfagdo com
o rendimento (lucros) é o de maior peso, uma vez que esté diretamente ligado com os motivos que levaram
esse empresario a constituir sua empresa.

No sistema de franquisas a op¢do em medir o desempenho por meio do grau de satisfacdo do
franqueado pelo negécio franquia foi testado com éxito por Leal, Soares e Godoi-De-Sousa (2009). A
medicdo do desempenho com base na satisfacdo do gestor é um método criado por Steers (1975),
denominado de Auto Avaliacdo de Desempenho. Sobre este método, diversos estudos foram realizados
(GOVINDARAIJAN, 1984; GOVINDARAJAN; FISHER, 1990; GUL; CHIA, 1994; CHENHALL;
LANGFIELD-SMITH, 1998; BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003; JEREMIAS; GANI, 2004;
GUERRA, 2007). Dado seu éxito, este serd o modelo para medi¢do do desempenho desta pesquisa.

3 Modelo Estrutural e Especificacao das Hipoteses

Com base no entrelacamento tedrico estudado, foi concebido o modelo estrutural que norteard a
pesquisa de campo desta investigacdo. Cabe ressaltar que os fatores contingenciais sdo as varidveis internas
e externas que modelam as caracteristicas organizacionais em determinado momento. A partir deste
entendimento, de que esses fatores contingenciais implicam no dilema padronizar ou flexibilizar a gestdo
da empresa franqueada, pode-se inferir, que a relagdo contratual entre franqueador e franqueado sdo fatores
que influenciam na adequag¢do do modelo de gestdo, e por consequéncia, no desempenho do negdcio. O
modelo estrutural é apresentado na Figura 1, onde os constructos sdo representados pelos circulos em azul
escuro e sdo divididos em constructos formativos, como os fatores contingenciais externos e fatores
contingenciais internos, e em constructos reflexivos, como o modelo de gestio e a padronizagdo da franquia,
flexibilizacdo da franquia e o desempenho da empresa franqueada.

De forma sumarizada, tém-se no modelo estrutural os caminhos que estao conduzindo cada hipétese
da pesquisa, com cada constructo, apresentando setas que indicam os efeitos, sobre outros constructos.

Assim, as setas demonstradas nas hipéteses Hle H2 do constructo fatores contingenciais externos,
indicam respectivamente, que esse constructo provoca efeito negativo nos fatores contingenciais internos,
do mesmo modo, a hipétese H2 indicam que os fatores contingenciais externos provocam também, efeito
negativo no modelo de gestdao da franquia.

Padronizagdo

Fatores Contingéncias
Externos

Desempenho da Empresa

Modelo de Gestao
Franqueada

Fatores Contingéncias
Internos

Flexibilizagao

Figura 1: Modelo estrutural hipotético com a sinalizaciio das hipéteses
Fonte: dados da pesquisa, 2018.
* As varidveis que compdem cada constructo estdo apresentadas em Apéndice.

Ja a hipétese H3, do constructo fatores contingenciais internos, indicam um efeito positivo no
modelo de gestdo. Enquanto as hipdteses H4 e HS do constructo modelo de gestdo, apresentam um efeito
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negativo na padroniza¢do da franquia, diferente da hip6tese H5, que apresenta um efeito positivo do modelo
de gestdo sobre a flexibilizacao.

Em relacio as hipéteses H6, H7 e HS, dos constructos do modelo de gestdo, da padronizagdo e da
flexibilizacdo, respectivamente, tem-se que a H6 apresenta um efeito positivo do modelo de gestdo da
franquia no desempenho dos franqueados, da mesma forma que , H8 apresenta-se de forma positiva
indicando que a flexibilizagdo do modelo de gestao implica em melhor desempenho, diferentemente de H7
da qual se espera um efeito negativo da padronizagdo sobre o desempenho.

Finalmente, a hipdtese H9 do constructo padronizacio da franquia, provoca um efeito positivo na
flexibilizacao, indicando que quanto maior a padronizacdo, maior € a importancia para que se flexibilize a
franquia. O Quadro 4 descreve as hipdteses a serem investigadas conforme o modelo proposto demonstrado
na Figura 1.

Quadro 4: Hipoteses da pesquisa

Existe um efeito dos fatores contingenciais externos sobre os fatores contingenciais internos, sendo que, quanto
H1 menor for a influéncia dos fatores contingenciais externos, maior tende a ser a estruturagio dos fatores
contingenciais internos.

Existe um efeito dos fatores contingenciais externos sobre o modelo de gestdo, sendo que quanto maiores forem

H2 os fatores contingenciais externos, menos estruturado tende a ser o modelo de gestdo.

H3 Existe um efeito dos fatores contingenciais internos sobre o modelo de gestdo, sendo que quanto melhor
estruturadosforem os fatores contingenciais internos, melhor também serd a adequacdo do modelo.

H4 Existe um efeito do modelo de gestdo sobre a padronizac¢do da franquia, sendo que quanto maior for a adequagéo

do modelo de gestdo, menor € a padronizacio da franquia.

Existe um efeito do modelo de gestdo sobre a flexibilizacdo da franquia, sendo que quanto maior for a

HS5 adequacdo do modelo de gestdo em relacdo a articulacio dos fatores contingenciais, maior serd a importancia da
flexibilizacdo.

Existe um efeito do modelo de gestdo sobre o desempenho da empresa franqueada, sendo que quanto maior for a

H6 adequacdo do modelo de gestdo, melhor € o desempenho da empresa franqueada.

H7 Existe um efeito da padroniza¢do da franquia sobre o desempenho da empresa franqueada, sendo que quanto
maior for a padronizacio da franquia, menor € o desempenho da empresa franqueada.

HS Existe um efeito da flexibiliza¢@o da franquia sobre o desempenho da empresa franqueada, sendo que quanto
maior a flexibilizacdo, maior é o desempenho da empresa franqueada.

HO Existe um efeito da padronizagio da franquia sobre a Flexibilizagdo, sendo que quanto maior a Padronizacdo da

Franquia maior é a Importancia da Flexibilizag&o.
Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.

As hipéteses deste estudo foram testadas a partir do modelo apresentado na Figura 1, conforme se
detalha no delineamento da pesquisa de campo desta investigagao.

4 Delineamento da Pesquisa de Campo

O estudo foi realizado por meio de levantamento, com aplicacdo de questiondrio estruturado e
padronizado, construido a partir do modelo de mensuragdo tedrico definido. Para a constru¢do do
questiondrio optou-se pelo uso da escala Likert de concordancia adaptada para sete pontos, respondida pelos
franqueados (proprietarios-gerentes), individualmente e no anonimato. Aqui cabe ressaltar que a escolha
por uma escala com sete pontos se deu pela oportunidade de ampliar a capacidade de julgamento, e assim
discriminar suficientemente a opinido dos respondentes (MILLER, 1956).

O questiondrio foi estruturado a partir dos construtos: fatores contingenciais externos; fatores
contingenciais internos; modelo de gestio; padronizacio; flexibilizacao; e, desempenho, além de um item
destinado a caracterizag¢do sociodemografica dos respondentes. contendo: 15 questdes para a caracterizagdo
do individuo e seus estabelecimentos e 60 questdes sobre o objeto de estudo, divididas em 2 constructos de
segunda ordem (Fatores Contingenciais Externos e Fatores Contingenciais Internos) e em 13 constructos
de primeira ordem (Cultura, Clima, Governo, Fornecedores, Concorrentes, Estratégia, Estrutura,
Tecnologia, Porte, Modelo de Gestdo, Padronizagao da Franquia, Flexibiliza¢ao da Franquia e Desempenho
da Empresa Franqueada).

A populacdo da pesquisa foi formada pela totalidade dos proprietdrios-gerentes das empresas
franqueadas no Brasil de uma cadeia nacional de fast food. A populacdo de pesquisa, totalizou 734
franqueados em 1.124 pontos de venda (base agosto/2016). Ao final, a amostra foi composta por 265
franqueados que representam 682 pontos de venda, em todo territdrio brasileiro, os quais foram contactados
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por meio eletronico e telefone, a partir do cadastro de franqueados fornecido pela rede franqueadora. Os
questiondrios foram estruturados na plataforma Google, enviados e recebidos por meio eletrénico no
periodo de fevereiro a junho de 2017.

4.1 Tratamento dos dados: Structural Equations Modeling - SEM

Os dados foram tratados a partir da modelagem de equacgdes estruturais (SEM - Structural
Equations Modeling), a qual permite examinar diversas relacdes de dependéncia ao mesmo tempo. Cabe
aqui reafirmar que os constructos fatores contingenciais externos e fatores contingenciais internos sao
constructos de segunda ordem, ou seja, ndo sdo formados diretamente pelos itens (perguntas), mas por
outras varidveis latentes (indicadores).

Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuracio, foi utilizada a abordagem Two-Step
(SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados os escores das varidveis latentes de
primeira ordem, utilizando a andlise fatorial com o método de extracdo das componentes principais
(MINGOTI, 2007).

Para analisar a qualidade e validade dos constructos de primeira ordem foi verificada a
dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. De acordo com Hairet al. (2009), a
dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente sio medidas utilizadas para verificar a
qualidade e validade dos constructos. A dimensionalidade indica a dimensao do constructo. O ideal é que
o constructo seja unidimensional, indicando que os itens que o formam estdo medindo um tnico conceito.
A confiabilidade verifica a consisténcia interna. Essa medida verifica se o item estd consistente com o
constructo. J4 a validade convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito estdo
correlacionadas. O ideal é que as correlacdes entre as medidas sejam altas indicando que a escala estd
medindo seu conceito pretendido.

Para verificar a validade convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981),
que indica validagdo convergente quando a Varidncia Média Extraida — AVE for superior a 50%
(HENSELER et al., 2009) ou 40% no caso de pesquisas exploratdrias. Para mensurar a confiabilidade foi
utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC) (CHIN, 1998). De acordo com
Tenenhaus, Amato e Vinzi (2005) os indicadores AC e CC devem ser maiores que 0,70 para uma indicagio
de confiabilidade do constructo, sendo que em pesquisas exploratdrias valores acima de 0,60 também sdo
aceitos (HAIR et al., 2009). Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a
Confiabilidade Composta (CC) (CHIN, 1998). ara verificar a dimensionalidade dos constructos foi
utilizado o critério de Kaiser (1958) que retorna a quantidade de dimensdes do constructo. A adequagdo da
amostra para utiliza¢do da andlise fatorial foi medida através do indicador KMO que indica a propor¢do da
variancia dos dados que pode ser considerada comum a todas as varidveis.

Cabe ressaltar que os constructos Cultura, Clima, Governo, Fornecedores, Concorrentes,
Estratégia, Estrutura, Tecnologia, Porte, Modelo de Gestao, Padronizacio, Flexibiliza¢do e Desempenho
da Empresa Franqueada (constructos de primeira ordem) sdo reflexivos, enquanto os constructos de
segunda ordem (Fatores Contingenciais Externos e Fatores Contingenciais Internos) sdo formativos. Dessa
forma os constructos de primeira ordem sdo as causas de seus respectivos constructos de segunda ordem,
enquanto os itens (perguntas) sdo os reflexos de seus respectivos constructos de primeira ordem.

Portanto, para avaliar o modelo formativo foi verificado se os pesos eram significativos ou maiores
que 0,20 e se as cargas fatoriais eram maiores que 0,60 (CHIN, 1998). Assim, através da andlise dos
componentes principais (ACP), nos constructos de primeira ordem, utilizou-se a andlise fatorial que teve
como objetivo verificar a necessidade de exclusdo de algum item (pergunta) que nio estivesse contribuindo
para a formagao dos constructos de segunda ordem, uma vez que de acordo com Hair et al. (2009) itens
com cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois ao ndo contribuir de
forma relevante para formacdo da varidvel latente, prejudicam o alcance das suposicdes bdsicas para
validade e qualidade dos indicadores criados para representar o conceito de interesse.

Ressalta-se o uso da abordagem two-step (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram
computados os escores das varidveis latentes de primeira ordem, utilizando a Andlise Fatorial com o método
de extracdo das componentes principais e rotacdo varimax (MINGOTI, 2007). Tambémfoi avaliado se os
Fatores de Inflacio da Varidncia (VIF) eram maiores que 5, evitando assim problemas de
multicolinearidade.
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Para testar a validade convergente dos construtos foi utilizado o critério proposto por Fornell e
Larcker (1981). Para mensurar a confiabilidade dos constructos foram utilizados os indicadores Alfa de
Cronbach (A.C.) e Confiabilidade Composta (C.C.). Para a validade discriminante foi utilizado o critério
de Fornell e Larcker (1981), que garante a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de
um constructo for maior que a variancia compartilhada desse constructo com os demais. O método das
cargas fatoriais cruzadas (BARCLAY; HIGGINS; THOMPSON,1995) também foi utilizado para verificar
a validagdo discriminante.

Na sequéncia para a avaliagio da qualidade do ajuste do modelo foram utilizados o R? € 0 Q2. Para
avaliar o tamanho do efeito do constructo preditor, foi usado o f2 de Cohen (COHEN, 1988). Ap6s o ajuste
do modelo, computou-se os indicadores a partir dos pesos estimados e para compara-los com as varidveis
qualitativas nominais foram utilizados os testes de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis (HOLLANDER;
WOLFE, 1999). J4 para relacionar os indices com as varidveis qualitativas ordinais e quantitativas foi
utilizada a Correlag¢do de Spearman (HOLLANDER; WOLFE, 1999).

Para descrever as varidveis quantitativas foram utilizados média e desvio padrao. Para apresentar e
comparar os itens de cada constructo também foram utilizados média e desvio padrado, além do intervalo
percentilico bootstrap de 95% de confianca (EFRON; TIBSHIRANI, 1993). A escala de concordancia foi
fixada para variar de -1 (Discordo Totalmente) a 1 (Concordo Totalmente), em que os valores médios
negativos indicam que os individuos tendem a discordar, enquanto valores positivos indicam que os
individuos tendem a concordar. O software utilizado nas andlises foi o R (versao 3.4.1). Para a realizacio
da andlise fatorial e da modelagem de equagdes estruturais foram utilizados os pacotes psy (FALISSARD,
2012), psych (REVELLE, 2017), nFactors (RAICHE, 2010) e plspm (SANCHEZ; TRINCHERA,
RUSSOLILLO, 2017).

5 Apresentacao e Discussiao dos Resultados

A caracterizacdo dos individuos indicou que a maioria (69,4%) é do género masculino, possui ensino
superior completo (60,0%), sendo que 39,1% dos respondentes apresenta drea de formagao superior em
administracdo. Um ponto importante € o de que 84,2% dos questionarios foram respondidos pelos préprios
proprietarios-gerentes, enquanto 16,8% foram designados a gerentes (ndo-proprietdrios) responderem. Em
relacdo ao tempo de atuag@o na area de restaurantes, 44,2% dos respondentes atua a mais de cinco anos,
sendo que 27,9% tém mais de 10 anos de atuagdo. A idade média dos respondentes foi de 47,56 anos com
desvio padrdo de 7,43. Na caracterizacdo dos estabelecimentos, ficou demonstrado que o maior
investimento médio se d4 nas lojas de shopping, no entanto, a receita bruta informada para estes
estabelecimentos, apresentou-se equiparada entre as lojas de shopping e lojas de rua.

5.1 Resultado dos testes de validacao dos constructos

Em relacdo aos indicadores de primeira ordem, foi realizada Anélise Fatorial Exploratéria com o objetivo
verificar a necessidade de exclusdao de algum item (pergunta) que ndo estivesse contribuindo com a
formacdo dos constructos de segunda ordem. Nesse quesito, quando analisados os fatores contingenciais
externos, foram retirados dois itens (FCE_CO5 e FCE_C02); quando analisados os fatores contingenciais
internos, foram retirados trés itens (FCI_EA1, FCI_EAS e FCI_EU4); e, por fim, quando analisados os
quesitos que compde o desempenho, foram retirados dois itens (DF_SN2; DF_SN3; DF_SF1).

Realizados os ajustes, o modelo apresentou as especificacdes esperadas, conforme apresentado na
Tabela 1.

Tabela 1. Validacao dos constructos para os fatores contingenciais externos
Constructo de 2°

Constructos de 1* Ordem Itens AVET A.C2 C.C3 KMO* DimJ’

Ordem
Cultura 4 0,846 0,939 0,923 0,868 1
Clima 3 0,663 0,712 0,791 0,57 1
Eiﬁ‘;ﬁigommgenda“ Governo 2 0543 0129 0607 05 1
Fornecedores-1 5 0,789 0,93 0,914 0,87 1
Concorrentes-I 3 0,821 0,886 0,884 0,724 1
Reista
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Constructo de 2*

Constructos de 1* Ordem Itens AVE! A.C2 C.C3 KMO* DimJ’
Ordem

Estratégia 3 0,688 0,765 0,809 0,544 1
Fatores Contingenciais Estrutura 3 0,758 0,837 0,843 0,718 1
Internos Tecnologia 4 0,772 0,894 0,885 0,82 1

Porte 2 0,808 0,761 0,823 0,5 1

Satisfacdo do Negécio 1 0,788 0,711 0,807 0,5 1
Desempenho o .

Satisfacdo com Indicadores 3 0618 0777 0805 0735 1

Financeiros

! Variancia Extraida; 2 Alfa de Cronbach; 3 Confiabilidade Composta; 4 Medida de adequac@o da amostra de Kaiser-Meyer-
Olkin; 5 Dimensionalidade.
Fonte: dados da pesquisa, 2018.

Assim, pode-se destacar, que, nos modelos finais, todos os constructos apresentaram validagdo
convergente (AVE > 0,50), todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC) e Confiabilidade
Composta (CC) acima de 0,60, logo todos os constructos apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade.
Em todos os constructos o ajuste da Andlise Fatorial foi adequado, uma vez que todos os KMO foram
maiores ou iguais a 0,50 e os construtos foram unidimensionais segundo o critério de Kaiser.

Em relacdo aos indicadores de segunda ordem, a Tabela 2 demonstra os resultados das andlises da
validade convergente, validade discriminante, confiabilidade e dimensionalidade dos construtos. Observa-
se que todos os constructos atingiram os niveis exigidos de confiabilidade, dado que os indices de
confiabilidades A.C. ou C.C. foram superiores a 0,60, pelo critério de Kaiser todos os constructos foram
unidimensionais e os valores das AVEs foram superiores a 0,50 em todos os constructos, evidenciando
assim a validacdo convergente dos mesmos. De acordo com o critério de Fornell e Larcker (1981) ndo
houve validagdo discriminante no constructo Padroniza¢do da Franquia, dado que a variancia compartilhada
méximas foi maior que a respectiva AVE. Entretanto, pelo método das cargas fatoriais cruzadas
(BARCLAY et al., 1995) houve validagdo discriminante em todos os constructos, visto que as cargas
fatoriais dos itens foram superiores a suas respectivas cargas fatoriais cruzadas maximas, com excec¢do do
item PF 7i.

Tabela 2. Validacao dos constructos de segunda ordem

Constructos Itens A.C! C.C2 Dim.? AVE* VCM?
Modelo de Gestao 4 0,868 0,910 1 0,717 0,612
Padronizagdo da Franquia 6 0,889 0,918 1 0,658 0,707
Flexibilizacdo da Franquia 7 0,965 0,972 1 0,833 0,523

1 Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, 3 Dimensionalidade, 4 Variancia Extraida; 3 Varidncia Compartilha Mdxima.
Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Porém, como os valores foram préximos e os constructos ji foram validados, isso nio foi
considerado um problema.

Sumariamente, tém-se que as andlises realizadas nos dados da pesquisa quanto a validade
convergente, validade discriminante, confiabilidade e dimensionalidade dos construtos reflexivos (segunda
ordem), tiveram como resultado que todos os constructos atingiram os niveis exigidos de confiabilidade,
foram unidimensionais, evidenciou-se a validacio convergente dos mesmos, do mesmo modo que, também
ficou evidenciado, pelo método das cargas fatoriais cruzadas (BARCLAY et al., 1995) a validacdo
discriminante em todos 0s constructos.

5.2 Resultados da modelagem de equacées estruturais

O modelo de mensuragao e modelo de regressdo foram realizados utilizando o método PLS (Partial
Least Square). Para verificar a qualidade dos ajustes foi utilizado o R? (TENENHAUS et al., 2004). A
Tabela 3 apresenta os resultados do modelo estrutural.

Dessa forma, Dessa forma, pode-se observar que houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e negativa
(B = -0,909 [-0,94; -0,88]) dos Fatores Contingenciais Externos sobre os Fatores Contingenciais Internos, logo,
quanto menor a influéncia dos fatores contingenciais externos sobre os franqueados, maior tende a ser a
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estruturacdo dos fatores contingenciais internos. O tamanho do efeito para os fatores contingenciais
externos foi de 0,204 e os quais foram capazes de explicar 82,6% da variabilidade dos fatores contingenciais
internos.

Tabela 3. Resultados do modelo estrutural

i 2
Exégena Endégena B I(El;’l L.C. - 95%?2 Vall,or F2 1;0
Fatores Contingéncias . .. - [-0,94; - 0,20
Externos Fatores Contingenciais Internos 0.909 0,016 0.88] 0,000 4 82,6
Fatores Contingéncias - 0,037 [-0,50; - 0,000 0,28
Externos - 0,422 0,35] 2
Fatores Contingéncias Modelo de Gestao 0,82 83,5
I & 0,513 0,037 [0,44;0,59] 0,000 ’
nternos 6
- L . - [-0,77; - 0,45
Modelo de Gestio Padronizacgdo da Franquia 0715 0,027 0.66] 0,000 1 51,1
) 0,15
Modelo de Gestdo Flexibilizacio da Franquia P 00 ARRHT R0 59,1
Padronizacdo da Franquia xibriizag qu 0,60 ’

0,991 0,035 [0,92;1,06] 0,000

5
0,375 0,028 [0,32;0,43] 0,000 0.41
Desempenho da Empresa ’ ’ e ’ 6
Modelo de Gestdo Franqueada B 20.64: - 0.06
Padronizacdo da Franquia 0.563 0,039 [ 0’ 49]’ 0,000 7 T4
Flexibiliza¢do da Franquia ’ ’ 001
0.014 0,029 [-0,07;0,04] 0,622 3

! Erro Padréo. Q2=42,51%
Fonte: dados da pesquisa, 2018.

Em relag@o ao modelo de gestdo, houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e negativa (f =
0,422 [-0,50; -0,35]) dos Fatores Contingenciais Externos sobre o Modelo de Gestao, logo, quanto maiores
forem os fatores contingenciais externos, menos adequado tende a ser o Modelo de Gestao. Também houve
influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva (B = 0,513 [0,44; 0,59]) dos Fatores Contingenciais
Internos sobre o Modelo de Gestao, logo, quanto melhor estruturados forem os Fatores Contingenciais
Internos, melhor também serd a adequagdo do Modelo de Gestdo. O tamanho do efeito dos fatores
contingenciais externos e dos fatores contingenciais internos foi de 0,282 e 0,826 respectivamente. Em
conjunto, os fatores contingenciais externos e os fatores contingenciais internos foram capazes de explicar
83,5% da variabilidade da dequa¢do do modelo de gestdo em relagdo a articulacdo dos fatores
contingenciais.

Em relagdo a padronizacdo da franquia observa-se que ouve influéncia significativa (valor-
p=0,000) e negativa (B = -0,715 [-0,77; -0,66]) do Modelo de Gestdo sobre a Padronizacdo da Franquia,
logo, quanto mais adequado o Modelo de Gestdo menor tende a ser a Padronizag¢do da Franquia. O tamanho
do efeito para a adequagdo do modelo de gestdo foi de 0,451, sendo que o mesmo foi capaz de explicar
51,1% da Padronizagdo da Franquia.

Em relagao a flexibilizagdo da franquia houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva (3
=0,3751[0,31; 0,44]) do Modelo de Gestdo sobre a Flexibilizacdo da Franquia, logo, quanto mais adequado
Modelo de Gestdo maior tende a ser a Flexibiliza¢do da Franquia. Destaca-se a influéncia
significativa (valor-p=0,000) e positiva (B = 0,991 [0,92; 1,06]) da Padronizacdo da Franquia sobre a
Flexibilizag¢ao da Franquia, logo, quanto maior a Padronizag@o, maior tende a ser necessidade percebida da
Flexibilizac¢do. O tamanho do efeito para a adequacdo do modelo de gestdo e padronizagdo da franquia foi
0,159 e 0,605, respectivamente, sendo que o Modelo de Gestao e a Padronizacio da Franquia foram capazes
de explicar 59,1% da variabilidade da Flexibilizacdo da Franquia.

Por fim, em relacdo ao Desempenho da Empresa Franqueada pode-se observar que: 1) houve
influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva ( = 0,375 [0,32; 0,43]) do Modelo de Gestdo sobre o
Desempenho da Empresa Franqueada, logo, quanto melhor for a adequagdo do Modelo de Gestdo melhor
tende a ser o Desempenho da Empresa Franqueada; 2) houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e
negativa (B = -0,563 [-0,64; -0,49]) da Padronizagdo da Franquia sobre o Desempenho da Empresa
Franqueada, logo, quanto maior for a Padroniza¢do da Franquia menor tende a ser o Desempenho da
Empresa Franqueada; 3) nao houve influéncia estatistica significativa (valor-p=0,6222) da Flexibilizacao

Rt‘\'ih‘t&l
75 ISSN 2175-8069, UFSC, Florianépolis, v. 16, n. 40, p. 62-90, jul./set. 2019 . Cuntempora‘meu de
Contabilidade



Edna Torres de Aradjo, Marcia Athayde Moreira, Tales Andreassi

—

da Franquia sobre o Desempenho da Empresa Franqueada. O Modelo de Gestdo, Padronizagdo da Franquia
e a Flexibilizacdo da Franquia foram capazes de explicar 77,4% da variabilidade do Desempenho da
Empresa Franqueada. O tamanho do efeito para a adequacido do modelo de gestao, padronizagdo da franquia
e flexibilizacdo da franquia foi de 0,416, 0,067 e 0,013, respectivamente. Observa-se ainda que o Q? de
42,51% indica que o modelo tem grande relevancia preditiva, uma vez que o valor do Q? foi
consideravelmente maior que zero. Dessa forma, retomam-se as hipdteses de pesquisa, conforme
apresentado no Quadro 5.

Quadro 5. Resultados das hipéteses do primeiro modelo estrutural

H1 Confirmada H6 Confirmada
H2 Confirmada H7 Confirmada
H3 Confirmada HS Nio Confirmada
H4 Confirmada H9 Confirmada
HS Confirmada

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Neste contexto, as cargas estruturais apresentam-se bastante significantes, com exce¢do para a
hipétese H8, justificada aqui tecnicamente, por ser flexibilizagdo e padroniza¢do muito semelhantes, o que
fez o modelo optar entre elas pela varidvel de melhor ajuste, que neste caso, foi a padronizacdo da franquia.
Para uma melhor discussdo dos resultados, as hipdteses foram agrupadas de acordo com a natureza do
constructo selecionado.

5.2.1 Influéncia dos fatores contingenciais sobre o modelo de gestao

As hipéteses 1, 2 e 3 quando analisadas conjuntamente permitem avaliar a influéncia dos fatores
contingenciais sobre o modelo de gestdo. A hipé6tese H1 foi confirmada, visto que os resultados indicaram
que existe um efeito dos fatores contingenciais externos sobre os fatores contingenciais internos, sendo que,
quanto menor for a influéncia dos fatores contingenciais externos, maior tende a ser a estruturagdo dos
fatores contingenciais internos e a necessidade de adaptagdo do modelo de gestdo. Na sequéncia as
hipéteses H2 e H3 também foram confirmadas, indicando que existem efeitos negativos dos fatores
contingenciais sobre o modelo de gestdo, desfavorecendo o desempenho do franqueado, enquanto que o
efeito dos fatores contingenciais internos tendem a ser no sentido de contribuir para a estruturagdo do
modelo de gestdo, contrabalanceando os efeitos do primeiro, o que pode ser comprovado com o proprio
resultado de HI.

Esses achados vao ao encontro de estudos (CHANDLER, 1962; WOODWARD, 1965; JAY;
LORSCH, 1967; LAWRENSE; LORSCH, 1969; BURNS; STALKER, 1977; GORDON; NARAYANAN,
1984; BROUTHERS; NAKOS, 2004) que j4 observaram que fatores contingenciais influenciam a vida das
organizacdes, provocando mudangas em sua estrutura. Assim, percebe-se que a organizagao para ser efetiva
precisa adequar sua estrutura interna a fatores contingenciais externos (DONALDSON, 1999) e que operar
em um ambiente estavel favorece o foco da empresa para o mercado competitivo (ANSOFF; MCDONELL,
1993).

O resultado confirmatério da hipétese H1, corrobora também os estudos de Oliveira et al., (2014)
tendo em vista que, os ambientes e os fatores contingenciais a que as franquias estdo sujeitas apresentam-
se de forma diferenciada, devido as incertezas e eventualidades do ambiente. Assim, fatores contingentes
direcionam a empresa a reagir de uma maneira ou de outra, em determinado momento, ou mesmo, mudar
seu direcionamento ou até mesmo, abandonar determinada estratégia adotada (BEUREN; FIORENTIN,
2014; SILVA et al., 2014; LUCENA; MARCELINO, 2015). O efeito das contingéncias externas sobre a
estrutura interna e sobre o modelo de gestdo das franquias ocorre, da mesma forma que j4 identificado em
outras industrias e setores econdmicos. Por fim, cabe destacar os estudos de Bertalanffy (1977) e Katz e
Kahn (1974), os quais identificaram que os ambientes em que as empresas estdo inseridas tém relagdo direta
com os seus modelos de gestdo, respeitando a teoria geral de sistemas que apregoa que as empresas tém
relacdo com o ambiente externo, apresentando continuas e ininterruptas trocas de energia e recursos.

Nesse contexto de andlise, destaca-se ainda a pesquisa de Kandwala (1972) que demonstrou que as
organizacdes tendem a adotar controles e modelos mais organicos e menos burocréticos diante de pressdes
contingenciais. Do mesmo modo que identificados em estudos nacionais desenvolvidos por Espejo (2008)
e Junqueira (2010), que sugerem que uma organizacio que apresenta efici€éncia maxima deve equilibrar os
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seus fatores internos, como a estratégia, porte e tecnologia aos fatores externos. Tém-se assim com o
resultado dessa pesquisa novas evidéncias empiricas de que, sob a égide da teoria da contingéncia, ndo ha
um modelo de gestao padrao ou ideal para se aplicar da mesma forma a todas as organizacdes; tudo depende
de como os fatores contingenciais externos exercem influéncia sobre a organizacio, e como esta adequa os
fatores contingenciais internos (CANIATO et al., 2009; CAMACHO, 2010; JUNQUEIRA, 2010) em um
modelo de gestdo adequado que minimize os impactos e favoreca o desempenho. Sendo proporcional a
necessidade de adequar e flexibilizar o modelo de gestdo na medida em que o ambiente se apresenta mais
aberto e incerto, ndo existindo assim uma Unica estrutura organizacional que seja efetiva para todas as
organizacoes.

5.2.2 Influéncia do modelo de gestao sobre a padronizacao, a flexibilizacio e o desempenho da
organizacio

As hipéteses 4, 5 e 6, quando analisadas conjuntamente, permitem avaliar a influéncia do modelo
de gestdo sobre a padronizacdo, a flexibilizacdo e sobre o desempenho da organizagdo

Com a confirmacdo da hipétese H4, se reconhece que quanto maior a adequagdo do modelo de
gestdo, menor tende a ser a padronizacdo da franquia. Nessa dire¢do, Laurence e Lorsch (1972) ressaltam
que as organizagOes devem estar capacitadas para encontrar uma solucdo criativa e flexivel em sua gestdo
para resolucdo seus problemas, a fim de oportunizar potencialidades para a condugdo das transacdes, para
a manutencdo da competitividade, diferenciacio e crescimento frente ao mercado (SILVA et al., 2014).
Sob outra dtica, de acordo com os resultados da pesquisa, evidencia-se elaramente a percepcio de que o
modelo de gestdo de franquia por ser um modelo padronizado, muitas vezes engessa as atividades do
franqueado, inibindo a possibilidade de gerar solugdes rdpidas e dgeis, notadamente diante de
contingéncias, nesse sentido, a confirmacao da hipdtese HS sinaliza a importancia da flexibilizacao para a
adequacdo do modelo de gestao.

Higa (2013) afirma, o sistema de franquias apresenta um modelo de gestdo onde a inteligéncia é
separada da execugdo, cabendo aos franqueados o papel da execucdo e aos franqueadores a inteligéncia, a
qual é repassada sob a forma de normas e procedimentos, observando a padronizacdo e a rotinizacao desses
procedimentos, a ser seguido por todos (CAPPELLI; HAMORI, 2008). Em vista disso se discute a
importancia de revisar esses modelos (RODRIGUEZ, 2002). Também os resultados empiricos reforcam os
achados Crozatti (1998) acerca de que o modelo de gestdo deve estabelecer um melhor nivel de harmonia
entre os interesses da empresa, dos gestores e dos proprietarios, através de constante interacdo, com melhor
aproveitamento das potencialidades dos gestores, a partir da descentralizacdo das decisdes e
responsabilidade, oportunizando a capacitacdo da empresa no sentido de desenvolver uma cultura adequada
a um ambiente turbulento e competitivo.

Como esperado, os resultados empiricos evidenciaram a existéncia de um efeito positivo do modelo
de gestdo sobre o desempenho da empresa franqueada (confirmando H6), corroborando estudos prévios
como os de Tendrio (2000), Rodriguez (2002), Nascimento, Reginato e Lerner (2008), o qual devem ter
capacidade de mudanga e adaptagcdo na forma de gerir o negdcio na conducio de agentes internos e externos
que podem impactar a gestdo da organiza¢do, com menor ou maior intensidade no dia a dia, assegurando
que as decisdes conduzam a organizagdo a realizagdo de sua missdo, considerando a adequacdo do modelo
de gestdo a fim de obter o equilibrio necessério para garantir a continuidade (AGRAWAL; LAL, 1995;
CROZATTI, 1998; PEREIRA, 2001; CHENHALL, 2003; BARBOZA; COSTA, 2012).

A despeito da literatura advertir sobre a necessidade de que dosagens alternadas de padronizagao e
flexibilizacdo do modelo de gestdo sdo fundamentais no campo de atuacio das franquias (LEGGE, 1995;
MOTTA, 2000), essa pesquisa evidencia a relag@o entre a padronizagao, a flexibilizac¢do e a adequagdo do
modelo de gestdo como elementos que influenciam no desempenho, nao havendo um padrao tnico a ser
seguido, mas a necessidade de tolerincia aos niveis de padronizacdo tipicos dos contratos de franquia, em
funcdo dos efeitos das contingéncias externas e internas sobre o modelo de gestao dessas organizagdes.

5.2.3 Influéncia dos fatores contingenciais no desempenho das empresas e o dilema padronizacao
versus flexibilizacao da gestio do negdcio

As hipdteses 7, 8 e 9 foram analisadas conjuntamente a fim de evidenciar os resultados da influéncia
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dos fatores contingenciais no desempenho de empresas franqueadas de fast food quanto ao dilema da
padronizacido versus flexibilizacdo da gestdo. Nesse sentido, destaca-se o principal achado da pesquisa, a
confirmacao estatistica que a padronizacao exerce uma influéncia negativa sobre o desempenho da franquia.
Alternativamente, mas ndo excludente ou contradizente, a hip6tese que testou o efeito da flexibilizacao
sobre o desempenho nao resultou em significincia estatistica. Nao se discute que a padronizacgdo da franquia
faz parte da esséncia do negécio (LEVITT, 1983; PESSOA: ROCHA, 2003), assim como interfere
positivamente na redu¢do de conflitos de agéncia pelo estabelecimento de contratos (LAFONTAINE, 1992;
VANCE; FAVERO; LUPPE, 2008), no entanto, observa-se que o resultado dessa pesquisa corroborou
estudos como o de Samiee e Roth (1992), Shoham (1999) e Newburry e Yakova (2006), que indicaram que
o excesso de padronizacio pode prejudicar o desempenho do negécio.

Ou seja, entende-se que o resultado dessa pesquisa, mesmo tendo em vista a esséncia da
padronizacdo que permeia o sistema de franquias, contribui para o entendimento de que este padrio serd
apropriado somente até o ponto em que estiver presente uma influéncia positiva sobre o desempenho da
empresa (SAMIEE; ROTH, 1992).

Corroborando com os estudos de Legge (1995), em foco da melhoria do desempenho e dos
resultados organizacionais deve ser considerado o investimento em maior flexibilidade das estruturas
associada a descentralizacdo das decisdes e delegacdo de controle das fungdes, inibindo a rigidez
burocrética, com ampliacdo da capacidade de gerir pessoas e administrar de forma adequada a mudancgas
provocadas pelo ambiente. Assim, o relacionamento entre o franqueador e o franqueado, quando bem
trabalhado, sob a ética da padronizagdo versus a flexibilizacdo podera propiciar beneficios para as partes
contratadas, sob um trabalho continuo e de longo prazo, englobando as diversas dreas de atuagdo da
franquia.

Por fim, destaca-se que o modelo estrutural capturou um interessante efeito da padronizacdo sobre
a flexibilizacdo da franquia. Na percep¢do dos gestores, quanto maior a padronizag¢do da franquia maior é
a importancia da flexibilizacao, elemento que retoma a discussdo acerca de quais os niveis de rigidez e de
flexibilidade adequados para a efetividade da organizacdo. A relacdo entre a rigidez e a flexibilidade em
modelos de gestdo sugerem que muitas organizagdes tém procurado um modelo mais equilibrado,
possibilitando a quebra da tensdo existente entre o grau de centralizacdo e descentralizacdo; estabilidade e
dinamismo; uniformidade e diversidade. No entanto, conseguir esse equilibrio ndo parece ser uma questio
simples. Os regulamentos e a especializa¢do sdo ao mesmo tempo: os fatores necessarios e os que limitam
a flexibilidade em uma gestdo de franquias.

6 Consideracoes Finais

As franquias tém se expandido ao longo dos anos e se firmado como uma opg¢do eficiente na
consolida¢@o de marcas e ganho de mercado. Verifica-se, porém que decisdes estratégicas de franqueadores
em face de diferentes expectativas e visdes, muitas vezes sdo conflitantes em relacdo a expectativa dos
franqueados quanto aos diversos elementos que influenciam no desempenho do negdécio.

Nesse contexto, observa-se, entdo, contradi¢des entre o pressuposto mdximo do negécio franquia
(o modelo padrao de gestdo), e a necessidade de adaptacdo diante de contingéncias que afetam os
empreendimentos, com o que o objetivo definido para a pesquisa foi o de analisar como os fatores
contingenciais influenciam no desempenho de empresas brasileiras franqueadas de fast food sob o dilema
da padronizacio versus flexibilizacdo da gestdo do negdécio.

Assim, a partir da literatura disponivel sobre o assunto, foram identificadas nove hipéteses de
pesquisa para serem testadas empiricamente, por meio da elaboragdo e aplicacdo de questiondrios
estruturados, respondidos por 265 proprietarios-gerentes e gestores, responsdveis por 682 pontos de venda
de franquias de uma cadeia de fast food localizadas nas cinco regides brasileiras. Os dados foram tratados
com estatistica descritiva, andlise fatorial, e posteriormente, modelagem de equacdes estruturais.

Como resultados, pode-se primeiramente identificar os fatores contingenciais externos e internos
mais relevantes no setor analisado. Entre os fatores externos, destacaram-se a cultura, o clima, os
fornecedores e os concorrentes, sendo identificado os fornecedores como a contingéncia mais relevante.
Quanto aos fatores contingenciais internos, os resultados indicaram a estrutura, a tecnologia e o porte como
os elementos que mais influenciam no desempenho das franquias analisadas.

Adicionalmente, os resultados evidenciaram que as empresas franqueadas brasileiras de fast food
encontram-se situadas em ambientes diversos, onde os diversos fatores contingenciais foram percebidos de
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maneira diversa por seus gestores, devido aos fatores locais do ambiente onde encontram-se inseridas.
Assim, como esperado, foi identificada a influéncia dos fatores contingenciais externos e internos sobre o
modelo de gestdo, em vetores contrdrios, sendo os fatores internos relacionados positivamente com o
modelo de gestdo e sua estruturaco, e os fatores externos relacionados negativamente.

Pode-se dizer que o estudo buscou a compreensdo sobre a padronizacdo do negdécio franquia,
quanto ao cumprimento das cldusulas contratuais impostas ao franqueado, notadamente pelos fatores
contingenciais que impdem a empresa franqueada determinadas a¢des que podem gerar conflitos na relacao
contratual entre franqueador e franqueado. A partir da padronizacdo da franquia, os resultados
evidenciaram que a flexibilidade organizacional é necessdria, na visdo dos proprietarios-gerentes e gestores
das empresas franqueadas, tendo em vista a confirmagdo de que a padronizagio pode acarretar em menor
desempenho para os franqueados, o que remete a percep¢do de que a adequagdo e a flexibilizacdo da
empresa fraqueada pode propiciar melhor desempenho no funcionamento do setor como um todo.

Neste sentido, € este instrumento, o contrato, no ambito das franquias, que leva ao dilema da
padronizacdo versus flexibilizacdo e seu impacto no desempenho, se concluindo, de acordo com os
resultados apurados, que a padronizagdo € prejudicial aos franqueados, o que fortalece a importancia da
flexibilizacdo para o desempenho da empresa.

Portanto, dosagens alternadas de padronizacao e flexibilizacdo do modelo de gestdo em franquias,
sdo fundamentais de serem implementadas, visto que, no campo de atuacdo das franquias, ficou foi
evidenciado que a relag@o equilibrada entre a padronizagao, a flexibilizagdo e a adequagdo do modelo de
gestdo sdo elementos que influenciam no desempenho, ndo havendo um padrao tnico a ser seguido, mas
uma tolerancia aos niveis de padronizacdo e flexibilizacdo que decorrem dos efeitos das contingéncias
externas e internas sobre o modelo de gestdo desse tipo de organizacao.

A relacdo entre a rigidez e a flexibilidade em modelos de gestdo sugerem que organizacdes
procurem um modelo mais equilibrado, possibilitando a quebra da tensdo existente entre principal e agentes
e favorecendo o desempenho do negdécio para ambas as partes, franqueadores e franqueados. No entanto,
conseguir esse equilibrio ndo parece ser uma questdo simples. Os regulamentos e a especializagcdo sdo ao
mesmo tempo os fatores necessarios e os que limitam a flexibilidade da gestdo no sistema de franquias.

Como sugestdes de estudos futuros a extensdo da pesquisa para outras redes de empresas
franqueadas, a fim de avaliar o dilema padronizacdo versus flexibilizagdo sob 6ticas e prismas diferentes,
a fim de formar um entendimento mais amplo sobre o assunto. Pesquisas com €nfase no principal, o que
ndo foi tratado nessa pesquisa. Adicionalmente, pesquisas de cunho qualitativo, que possam evidenciar
mais riqueza e profundidade nos sentimentos de agentes e principais sobre o dilema tratado.
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APENDICE: Varidveis da pesquisa, estabelecidas a partir dos constructos.
Quadro 1: Constructos Fatores Contingenciais Externos

Constructos Varidvel Siglas Questoes Autores
O nivel de cultura no ambiente em que a empresa esta inserida é relevante
em relaciio:
FCE CU1 1- A~0 desempgnho dos pontos de vendas instalados entre as
regides brasileiras. : Burns; Stalker, (1961);
FCE CU2 2- /Ap sucessso da empresa franqueada e a necessidade de | oo 14c0n (1999);
- andlise dos pressupostos de sua cultura local. Wright, Kroll; Parnell
Cultura 3- Aos costumes, as crengas e os valores da populacdo, (2007):
FCE _CU3 considerados quanto a escolha de carddpios em uma franquia Mauro’(2007):
- Fast Food. Domingues; Bueno
. ___ — 1 (2008)
4- Aos clientes na aceitagdo do carddpio da franquia
FCE_CU4 considerando a cultura local.
Em relacéo ao clima de sua regido:
1- Os produtos vendidos na empresa franqueada, ndo levam
FCE CL1 em consideragio o clima de regido.
B Jain (1989);
Clima Baalbaki; Malhotra
2- As vendas da empresa franqueada sofrem influéncia do | (1993)
FCE_CL2 clima da cidade.
FCE CL3 3- De acordocom a época do ano as vendas do negdcio
~ sofrem retracdes.
?el:;\;)l: de influéncia do governo nas empresas franqueadas é intenso em Bums; Stalker, (1961);
1.As diferengas de aliquotas de impostos (ICMS) entre Dopaldson . (2001);
FCE_GO1 estados propiciam atrasos nas entregas das mercadorias a Wright,  Kroll; - Pamell
Governo - prop & (2007);
empresa franqueada. .
— . Mauro (2007):
2. As normas e regulamentagdes, seja Federal, Estadual e/ou Domingues; Bueno
FCE_GO2 Municipal podem influenciar nas vendas da empresa (2008) ’
franqueada.
O nivel de satisfacao das empresas franqueadas quanto aos seus fornecedores
¢ int em relaciio:
Fatores FCE FO1 1- Ao atendimento em tempo hdbil dos pedidos realizados
Contingenciais — pelas empresas franqueadas.
Externos FCE_FO2 2- As entregas das mercadorias sem erros ou avarias.
FCE FO3 3- As devolugdes de mercadorias e o procedimento adotado
Fornecedores — atendem a empresa franqueada.
4- Ao franqueador que realiza frequentemente junto com as .
empresas franqueadas avaliacdes de seus fornecedores Aguiar
FCE_FO4 visando a corregdo dos problemas ocorridos. (2010)
FCE FO5 5- O franqueador possibilita ao franqueado que faca
— sugestdes sobre as contratacdes de empresas de logistica.
A empresa franqueada se destaca de seus concorrentes quanto ao
desempenho do negécio:
FCE CO1 1- Frente ao grau de competi¢do existente entre a empresa )
~ franqueada e seus concorrentes .. Mitzberg (2000),
FCE CO2 2-Em relacfio aos principais concorrentes a flexibilidade no | Junqueira (2010),
Concorrentes ~ modelo de gestdo. Mer}o (2000),
FCE CO3 3-Em relacdo aos pregos praticados pelos concorrentes e a | Reginato (2010)
- empresa franqueada.
4-Em relagdo aos seus principais concorrentes, a disputa por
FCE_CO4 precos de produtos e servicos.
FCE CO5 5-Em relagdo a possibilidade de realizar companhas
~ regionais de Marketing
Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.
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Fatores contingenciais que influenciam o desempenho de empresas franqueadas de fast food quanto ao dilema
padronizar versus flexibilizar a gestdo do negdcio

Quadro 2: Constructos Fatores Contingenciais Internos

Constructos Variavel Siglas | Questoes Autores
Em relacao a estratégia da franqueadora:
FCI_EAL 1- ‘ O ,franqueador oferece carddpio com produtos de alta
qualidade. Porter (1990)
FCI EA2 2-O franqueador consegue modificar e alterar o desenho dos | Chenholl (2005)
Estratégia ~ produtos com a rapidez necessaria. Montalvani (2012)
3-A empresa franqueada participa quando da modifica¢do do | Junqueira (2010)
FCI_EA3 ) . 1
volume e mix dos produtos vendidos. Reginato (2010)
4- A empresa franqueada consegue customizar os produtos e
FCI_EA4 . - .
servicos de acordo com a necessidade do cliente.
FCI_EAS 5-O franqueador conhe([:e' as regionalidades culturais que
afetam a escolha do carddpio.
Em relacio a estrutura da empresa franqueada: Burns; Stalter (1961)
Estrutura Sherme (2002)
FCI EUL 1-Contribui junto ao franqueador no desenvolvimento de Junqueira (2010)
- novos produtos e servigos. Montalvani (2012)
FCL_EU2 2-Tem pode'r para flexibilizar os niveis hierdrquicos do seu
quadro funcional.
FCI_EU3 3-Tem poder para alterar o preco dos produtos vendidos.
Fatores FCL EU4 4-As decisdes quanto aos procedimentos da franquia estio
cor{tmgencnals ~ centralizadas no franqueador.
internos
Em relacio a tecnologia a empresa franqueada:
H, 2007,
FCI TEL 1-Quanto ao sistema de informagdo adotado pela franquia Zgougo)nen ¢
~ atende os interesses da empresa franqueada. Espejo (2008)
2-Quanto ao sistema de informagdo adotado pela franquia | | ..don e Laudon
Tecnologia FCI_TE2 possui agilidade/velocidade quanto as mudangas da legislagao (2007)
impostas pelo governo. Montalvani (2012)
3-Quanto ao sistema de informagio adotado pela franquia Junqueira (2010)
FCI_TE3 possui flexibilidade para adequar as demandas das empresas
franqueadas.
4-Quanto ao sistema de informagdo adotado pela franquia é
FCI_TE4
formatado para atender a empresa franqueada.
Em relaciio ao porte da empresa franqueada:
- - - - - Ferreira e Otley
Porte FCI_PO1 l—Opm,a quando ao la'lma/nl'm da drea estabelecida pela franquia (2010)
e do niimero de funciondrios em um ponto de venda. Montalvani (2012)
2-Sugere melhorias no no layalt da empresa franqueada para a
FCI_PO2
melhora do seu desempenho.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.
Quadro .3: Constructo Modelo de Gestio

Constructos Siglas Questd Autores
Em relacio ao Modelo de Gestao o franqueador:
PG1 1- No planejamento estratégico da Franquia leva em conta as .
regionalidades da empresa franqueada. Crozatti (1998),
PG2 2- Realiza as principais estratégias da Franquia, sendo estas divulgadas a | Reginato (2010)
Modelo de Gestao todas as empresas franqueadas.
3- Em sua gestdo de marketing atribui que as empresas franqueadas
PG3 possuem plena autonomia para tomar decisdes necessdrias nas agdes de
marketing em sua regido.
4- Realiza reunides especificas com a participagdo das empresas
PG4 B )
franqueadas para avaliagdo dos resultados obtidos.
Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.
Quadro 4: Constructo Padronizacao
Constructos Siglas | Questd Autores
Em relacio ao nivel de padronizacio da franquia a empresa franqueada
PF1 1-Possibilita que esta realize ajustes em seu modelo de gestio, frente
as necessidades locais.
2-Fica impossibilitada de flexibilizar a gestdo no caso de demandas do
PF2 ambiente, visto que a operagéo da franquia é imposta pelo contrato de
franquia.
3-Possibilita a negociagdo das taxas de royalties e publicidade junto
PF3 ao franqueador estabelecida no contrato de franquia.
- — — — Engels e Valladares (2009);
4-Possui gestdo da padroniza¢do do produto, promogao, prego e s ki: Bharadwai:
PF4 distribui¢fo frente ao mercado doméstico, o que influencia o Zymansii, K J; .
M . o Varadajan (1993); Conant;
Padronizacdo da Franquia desempenho do negécio. . White (1999): Florin;
5- Considera que 0s gos?os, a cultura dgs consumidorgs do mundq, Ogbuehi (200’ 4, S an;i ce;
PES estdo cada vez mais similares, compar'ulh'cindo necess1'dade§, desejos e Roth (1992); Julian (2003)
demandas, fazendo com que a padronizagdo da franquia seja um fator
relevante.
6- Considera que os produtos estdo cada vez mais padronizados, tendo
PF6 em vista as demandas, associadas as culturas convergentes e a
existéncia da diminui¢do de barreiras (globalizagdo).
7-Considera a flexibilizagdo de alguns padrdes da franquia
PF7 estabelecidos no contrato de franquia fator fundamental para a
melhoria de suas receitas.
Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.
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Quadro 5: Constructo Flexibilizacdo
Constructos Siglas Questoes Autores

Em relacéo ao nivel de flexibiliza¢iio da franquia a empresa franqueada:

1- Considera que a flexibilizagdo do produto, promogdo, preco e
distribui¢do da Franquia, frente ao mercado doméstico afeta

FF1 positivamente da empresa franqueada.

2- Considera que as crengas e os valores do modelo de gestio da Conant, White

Franquia frente ao ambiente externo geram a ocorréncia de flexibilidade (1999) .

FEF2 e adaptacdes necessdrias as demandas do ambiente. LCOf}ldOU: Katsikeas;
Samiee, (2002)

Florin; Ogbuehi, (2004)

3- Considera que a relacdo franqueada e franqueador, quando esta
atende os interesses de ambos, favorece o desempenho do negécio.

FF3

4- Considera que a flexibilizagdo da franquia, com adapta¢des na sua

Flexibiliza¢do da franquia gestdo e operagio possibilita uma melhor relagio entre franqueado e

FF4 franqueador.

5- Considera que o suporte oferecidoo pela Franquia é um fator que
FF5 influencia a relac@o enre franqueado e franqueador.

6- Considera que a flexibilizagdo envolve a aplicagdo de estratégias

especificas em cada mercado, onde a franquia adapta ou customiza seus
EF6 mix de marketing (produto, promoc¢ao, preco e distribui¢do).

7- Considera que a flexibilizacdo da franquia ao adaptar, deve levar em

conta a identidade regional, linguagem, gostos e preferéncias de uma
FE7 populagio.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.

Quadro 6: Constructo Desempenho

Constructo Sigla | Questoes Autores
O nivel de satisfacido da empresa franqueada em relacio a:
1-A importancia da franquia flexibilizar o modelo de
gestio em prol do desempenho da empresa
DF SNI franqueada, levando em conta que os mercados estdo | Oyodomari (2008)
Desempenho - sujeitos a novos fatores ambientais, tais como: clima, | Guena (2007)
da empresa Satisfacao cultura, governo, mercado, além das questdes | Junqueira (2010)
franqueada do econdmicas e sociais. Camacho (2010)
negécio 2-A satisfagdo quanto as margens de lucro de seus | Jain (1989); Noalbaki; Malhotra
DF_SN2 principais produtos e servicos fornecidos pela | (1993)
franquia através dos seus fornecedores. Ang; Massingnam (2007)
3- A satisfagdo quanto as margens de lucro de seus | Jain (1998); (2007).
DF_SN3 principais produtos e servicos negociados com o | Levitt (1983)
franqueador. Vrontis e Papasolomau (2005)
1-O nivel de satisfagio do franqueado com o | Zov; Cavusgil (2002)
DF_SF1 desempenho da empresa franqueada nos tltimos trés | Samiee; Roth (1992)
Satisfacdo com os anos. Ang; Massingnam (2007)
indicadores 2-A satisfagdio quanto ao grau de importancia na | Newburry; Yakova (2006)
financeiros do | DF _SF2 decisdo em padronizar ou flexibilizar as estratégias da | Reginato (2010)
negocio gestdo e operacdo da empresa franqueada
DF_SF3 3-A satisfacdio quanto a receita de vendas.
DF_SF4 4-A satisfagdo quanto ao retorno do investimento.

Fonte: Elaborado pelos autores
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