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O presente estudo objetivou verificar como o franqueador
alia controle e flexibilidade estratégica, identificando os
sistemas de controle que utiliza para monitorar, mensurar,
avaliar incertezas, validar estratégias, promover mudangas,
fazer emergir iniciativas estratégicas e contribuir com o
aprendizado da rede, tendo em vista a melhoria continua
da posicao competitiva da franquia. O referencial te6rico
teve como suporte o relacionamento entre franqueador e
franqueado proposto na literatura, os custos de transacgao,
a teoria de agéncia e os sistemas de controle administrativo
definidos e categorizados por Simons (1994). Visando ao
cumprimento do objetivo proposto, utilizou-se a pesquisa
do tipo exploratdrio e a estratégia de estudo de caso uni-
co tendo como unidade de analise a area de marketing e
vendas de uma franqueadora. O instrumento de coleta
de dados foi a entrevista semiestruturada, realizada com
quatro executivos da drea, escolhidos em razao dos temas
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pesquisados. Por meio da identificagdo dos sistemas de
controle interativo utilizados pela franqueadora, verificou-
se que ela agrega na administracdo estratégica da franquia
as abordagens gerenciais de minimizag¢ao de custos e maxi-
mizacdo de oportunidades, aliando controle e flexibilidade
estratégica.

Palavras-chave: Franchising - Flexibilidade estratégica —
Controle.

ABSTRACT

This study aimed at checking how the franchisor joins
control and strategic flexibility, and identifying the control
systems used to monitor, measure, assess uncertainties,
test strategies, implement changes, engender strategic
initiatives, and contribute to the network’s learning in
order to continuously improve the franchise’s competiti-
ve position. The theoretical framework was based on the
relationship between franchisor and franchisee proposed
in literature, the transaction costs, the agency theory, and
the management control systems defined and categorized
by Simons (1994). In order to fulfill the proposed objective,
we made use of exploratory research and single-subject
study strategy, being the unit of analysis the franchisor’s
marketing and sales area. The data collection instrument
was a semi-structured interview with four executives of
this area, chosen according to the research themes. Throu-
gh the identification of the interactive control systems used
by the franchisor, we found that it adds the management
approaches of cost minimization and opportunity maxi-
mization to the franchise’s strategic management, joining
control and strategic flexibility.

Keywords: Franchising — Strategic flexibility — Control.

RESUMEN
El presente estudio ha objetivado verificar como el franqui-
ciador une controle y flexibilidad estratégica, identificando
los sistemas de control que el utiliza para monitorizar,
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mensurar, evaluar incertezas, validar estrategias, promover
cambios, hacer emerger iniciativas estratégicas y contribuir
con el aprendizaje de la red, con vistas a la mejora conti-
nua de la posiciéon competitiva de la franquicia. El referen-
cial tedrico ha tenido como suporte el relacionamiento entre
franquiciador y franquiciado propuesto en la literatura, los
costos de transaccion, la teoria de agencia y los sistemas
de control administrativo definidos y categorizados por
Simons (1994). A fin de cumplir con el objetivo propuesto,
se ha utilizado la investigacion del tipo exploratorio y la
estrategia de estudio de caso tnico teniendo como unidad
de analisis el area de marketing y vendas de una fran-
quiciadora. El instrumento de colecta de datos ha sido la
entrevista semi-estructurada realizada con cuatro ejecuti-
vos del 4rea, seleccionados segin los temas investigados.
Por medio de la identificacién de los sistemas de control
interactivo utilizados por la franquiciadora, se ha verifi-
cado que ella agrega en la administracion estratégica de
la franquia, los abordajes gerenciales de minimizacion de
costos y maximizacion de oportunidades, aliando control
y flexibilidad estratégica.

Palabras clave: Franquicia - Flexibilidad estratégica — Control.

1. INTRODUCAO

O franchising tem sido um empreendimento cada vez mais
utilizado como estratégia de expansao e comercializagao de pro-
dutos e servigos, trazendo inumeras vantagens para franqueador
e franqueado.

Para o primeiro sao determinantes o crescimento e fortalecimen-
to da marca, a economia de escala na produgao, a centralizagao e
manutenc¢ao do controle das decisdes da rede e o faturamento sem
a necessidade de grandes investimentos ou custos operacionais e
receitas mensais certas provenientes de royalties e da venda de pro-
dutos ou servigos aos franqueados. J& para os franqueados, o uso
de marca consagrada, o apoio operacional do franqueador, menor
curva de aprendizado, utilizagdo de métodos de trabalhos ja testados
e a implantacao e treinamento feitos pelo franqueador revertem-se
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em taxa de retorno mais rdpida sobre o investimento efetuado e
apresenta um grau de risco bem menor do que o investimento por
conta prépria (COHEN; SILVA, 2000).

Por outro lado, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) apontam que o
franchising é uma estratégia de cooperagao no nivel corporativo que,
como tal, corre o risco de sofrer a emergéncia de comportamentos
oportunistas por parte dos parceiros, principalmente diante de con-
tratos formais incapazes de evita-los ou quando hd uma percepcao
falsa sobre a integridade de um deles. Vance, Favero e Luppe (2008)
destacam que o franqueador, na relagao com o franqueado, defronta-
se com a existéncia de diferencas nas estruturas de custos entre os
parceiros, com o desejo de autonomia do franqueado, a existéncia
de risco moral e a possibilidade de comportamento oportunista.
Patricio (2007) ressalta que a Full Disclosure Law (Lei de Participagao
Total) foi aprovada em 1978 nos EUA para limitar o sistema a um
arcabouco juridico rigido, em decorréncia dos inumeros escandalos
e fraudes ocorridos, sem, no entanto, sufocar o mercado, uma vez
que aquele pais engloba a maior fatia do sistema de franquia.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) propdem, portanto, que um
gerenciamento eficaz se faz necessario e que, quando aprendido e
aplicado, podera se constituir fonte de vantagem competitiva em
relacdao aos concorrentes. Sugerem duas abordagens gerenciais que
podem ser aplicadas com éxito para a administracao de estratégias
de cooperagao: uma baseada na minimizagao de custos e outra, na
maximizagdo de oportunidades.

A primeira caracteriza-se pelo estabelecimento de contratos
formais detalhados e sistemas de monitoramento abrangentes que
impecam os parceiros de agirem em interesse proprio. A segunda
caracteriza-se por contratos menos formais e restritivos, permitindo
aos parceiros o aproveitamento de oportunidades inesperadas de
aprender uns com os outros, descobrindo possibilidades de criagao
de valor para a parceria. A abordagem de minimizacao de custos
pode, paradoxalmente, custar caro em decorréncia do nivel de deta-
lhamento, formalidade e elevado controle, restringindo os beneficios
do valor gerado pela participagao do parceiro. Ja a abordagem da
maximizac¢ao de oportunidades exige a confianga das partes para
acoes em prol dos interesses da parceria.
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Reside neste aspecto o grande desafio do franqueador: aliar
as abordagens de minimizag¢do de custos e maximizacao de opor-
tunidades na administracdo estratégica da franquia. De um lado, o
sistema necessita de contratos formais claros e especificos, com os
direitos e deveres dos parceiros muito bem explicitados, sistemas de
controle e monitoramento que garantam nao s um sistema estru-
turado de informagdes, mas também a consecugdo da estratégia, os
resultados financeiros esperados, a operacionalizagao padronizada
da franquia, a protegao e o crescimento da marca; e, de outro, ne-
cessita garantir o que Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) denominam
flexibilidade estratégica.

Definida pelos autores como “o conjunto de capacitagdes utiliza-
do para responder a varias demandas e oportunidades que existem
em um ambiente competitivo, dinamico e incerto” (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008, p. 12), a flexibilidade estratégica envolve lidar
com a incerteza e os riscos que a acompanham e permite o desenvol-
vimento da capacidade de aprendizado continuo, proporcionando ao
sistema a aquisicao de habilidades novas e atualizadas que permitam
adaptagao ao ambiente a medida que ocorram mudangas.

Para ser continuamente flexivel, a franqueadora deve desen-
volver a capacidade de aprender, captando o expertise do franque-
ado, transformando-o em conhecimento utilizavel e difundindo-a
por toda a rede. Sobre isto Toledo e Proenca (2005) colocam que o
sistema de franquia s6 sobrevive a dinamica de mercado se houver
mudanca e adaptagao frequentes, resultantes de alta cooperacao e
integragao entre as estratégias do franqueador e as de seus fran-
queados, possibilitando o aproveitamento das experiéncias locais
destes. Segundo eles:

No sistema de franquias, o modelo de sucesso vem caminhando para
um formato de aprendizado continuo [...] os franqueados, ao viven-
ciarem suas realidades locais, transmitem experiéncias ao franqueador
e inovam o formato da franquia, mantendo o negdcio competitivo
dentro do seu ramo de atuacdao. (PROENCA, 2005, p. 46).

Assim sendo, o presente estudo pretende verificar como o
franqueador alia controle e flexibilidade estratégica, identifican-
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do os sistemas de controle que utiliza para avaliar as incertezas e
iniciativas estratégicas dos franqueados e promover adequagoes e
mudancgas no sistema, tendo em vista a melhoria continua da posicao
competitiva da franquia.

Simons (1994, p. 23) destaca que os sistemas de controle admi-
nistrativo “sdo permeaveis e discretos, mas raramente reconhecidos
como niveladores potencialmente significativos de mudancas da
empresa”. O estudo pretende, ndo s6 contribuir com a possibili-
dade de ampliagdo do uso de sistemas de controle para além das
func¢bes de mensuracdo e monitoramento, como também oferecer
alternativas de sistemas de controle que possam ser utilizadas por
franqueadores para promover adequagdes e mudancas na rede,
aproveitando as experiéncias e iniciativas dos franqueados, otimi-
zando o relacionamento e o aprendizado continuo para o aumento
da vantagem competitiva.

Sobre isto, Pla (2001) cita que as franquias que apresentam
maior crescimento no mundo e mantém-se fortes em seu mercado de
atuagao sdo as que mantém um didlogo intenso com seus franquea-
dos e abrem espago para que eles participem de decisdes estratégicas
da rede. Nathan (2003, apud VANCE; FAVARO; LUPPE, 2008), em
pesquisa realizada com 1.500 franqueados de 11 redes, identificou
que a falta de consulta ao franqueado sobre as decisdes que afetam
o negdcio por parte do franqueador é o ponto de menor satisfagao
com a franquia empresarial.

Por fim, uma pesquisa realizada por Toledo e Proenca (2005)
com ex-franqueados do municipio de Sao Paulo mostrou que uma
das razdes apontadas para o fracasso do negdcio foi a falta de impor-
tancia dada a administracdo do clima de relacionamento por parte
do franqueador. Segundo os autores, os franqueadores “nado gera-
ram um clima positivo por nao se importarem com o desempenho
dos franqueados, ndo prestarem o suporte prometido ou esperado
e, principalmente, nao se comunicarem adequada e intensamente
com a rede” (TOLEDO; PROENCA, 2005, p. 52).

2. REFERENCIAL TEORICO
A seguir apresentam-se os pressupostos tedricos que norteiam
o estudo, associados ao relacionamento franqueador-franqueado,
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aos custos de transagdo, a teoria de agéncia e, por fim, aos sistemas
de controle estratégico._

2.1. O relacionamento franqueador-franqueado

Percebe-se na literatura que o termo franchising assume uma
diversidade de definigdes segundo o enfoque dado pelos autores,
que variam desde formato de licenciamento, método de comerciali-
zagao, estratégia de cooperagao para distribui¢do de bens e servigos
até arranjo de negdcios entre parceiros (CHERTO, 1988).

Considerado por Mauro (1999) uma evolugao dos canais de
distribuigao por representar a integracao, a perpetuidade e a socia-
lizagdo dos resultados da rede, o franchising caracteriza-se por um
sistema em que o franqueador, detentor do know-how de produgao e/
ou distribuicdo de determinado bem ou servigo e possuidor de marca
conceituada, cede ao franqueado o direito exclusivo de distribui¢ao
de seus produtos e servigos em determinado local ou regiao, por
determinado periodo fixado, seguindo seus padroes de operagao.

De acordo com a Lei 8.955/94, franchising ou franquia empre-
sarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o
direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de distri-
buicao exclusiva ou semiexclusiva de produtos ou servigos e, even-
tualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacao e
administragao de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou
detidos pelo franqueador, mediante remuneragdo direta ou indireta,
sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.

No estudo, a defini¢do adotada é a apresentada por Hitt, Ireland
e Hoskisson (2008), que consideram o franchising uma estratégia de
cooperacao no nivel corporativo em que o franqueador usa uma
franquia como relagao contratual para descrever e controlar o com-
partilhamento de seus recursos e capacitagdes com os franqueados.
Destacam que se trata de um acordo contratual entre duas empresas
juridicamente independentes que, no entanto, trabalham estreita-
mente juntas, em que cada uma das partes tem responsabilidades
especificas para o éxito do contrato de parceria e fortalecimento
da marca da empresa central, que, com frequéncia, ¢ a vantagem
competitiva mais importante para os franqueados operando em
seus mercados locais.

Ainda sobre isto os autores colocam que nesta relagao cabe
ao franqueador transferir o know-how e as habilidades necessdarias
para que o franqueado possa competir com sucesso no nivel local,
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e a este cabe o fornecimento de feedback ao franqueador sobre como
suas unidades podem ser mais eficientes e eficazes.

Proenca (2009), ao se referir a franquias de alto desempenho,
ressalta que elas possuem caracteristicas proprias em que cada
parceiro exerce um papel especifico que contribui para o éxito da
relagdo, como mostrado no Quadro 1.

Quadro 1. Caracteristicas de franquias de alto desempenho e papéis
de franqueador e franqueado.

Caracteristicas

Franqueador

Franqueado

1. Clara estratégia e
diferenciagao.

Definir o posicionamento e a
estratégia.

Oferecer insights e inputs para
que o franqueador possa manter/
adequar seu posicionamento e
estratégia.

2. Eficiéncia na execu-
¢ao da estratégia.

Definir padrdes da operagao,
com manuais de procedimen-
to e definigao de critérios de

qualidade.

Fornecedor do franqueado.

Manter os padrdes de exceléncia.
Atender adequadamente aos
requisitos do franqueador e as
demandas dos clientes.

E o responsével pelos “momen-
tos da verdade”.

3. Obsessivo foco no
consumidor.

Entender as necessidades dos
clientes e definir as estra-
tégias e agdes para melhor
atendé-los.

Criar um relacionamento pro-
ximo aos clientes, identificando
eventuais gaps e entendendo se
a proposta de valor da empresa
esta adequada as expectativas
dos clientes

4. Capacidade de
desenvolver aliangas
e colaboracao.

Criar um relacionamento cordial entre as partes de ganha-ganha,
e com os demais stakeholders, com troca constante de informacgdes

e busca de melhorias.

5. Inovagao em busca
de valor.

Buscar constante inovagdo no modelo de negoécios, nas estratégias, na
implementagao ou na forma de relacionamento com clientes.

6. Lideranga e alinha-
mento.

Aperfeigoar a estratégia e
alinhar toda a empresa em
torno dela.

Inspirar e motivar a equipe e
os franqueados para a eficién-
cia na execugao da estratégia.

Alinhar, inspirar e motivar sua
equipe a executar a estratégia
com exceléncia.

7. Construgao da
marca.

Utilizar todo o composto de
marketing para construir
uma marca forte e coerente
com o posicionamento da

Manter nos “momentos da
verdade” o posicionamento da
empresa, ajudando na constru-
¢do de uma marca forte.

empresa

Fonte: Adaptado de Proenca (2009).
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O quadro 1 evidencia que no sistema de franquia € o franquea-
dor quem formula, aperfeicoa e controla a implementacao da estra-
tégia, cabendo ao franqueado a execugdo da estratégia e o feedback
para sua adequacao.

Entretanto, Mauro (1999) chama atencao para o fato de que o
franqueador nao é apenas o fornecedor, orientador e controlador,
assim como o franqueado nao é apenas um receptor de produtos
e regras. O vinculo entre eles vai além dos direitos e obrigagdes
estipulados em contratos, implicando a formagao de uma atitude
mutua de confianca e de objetivos comuns. Por se tratar de uma
parceria, esta atitude requer do franqueador a divisao do poder e a
negociagao em processos de tomada de decisdo, visando ao equili-
brio entre cooperagao e conflito e, do franqueado, a disposi¢ao em
fornecer informagoes acerca de tendéncias do seu mercado e regido,
sugestoes e criticas para a melhora e o crescimento nao s6 de seu
negdcio, mas de toda a rede.

Por outro lado, ressalta: “com o amadurecimento da relacao, fica
mais dificil superar obstaculos, havendo a necessidade de uma renova-
¢ao constante das atitudes entre as partes, e a maior responsabilidade
para que isso aconteca é do franqueador” (MAURO, 1999, p. 59).

Neste sentido, propde algumas medidas de prevengao a serem
implantadas pelo franqueador com o intuito de minimizar confli-
tos e manter o equilibrio de interesses, como: desenvolvimento de
programas de treinamento intensivo; gerenciamento de encontros
regionais e nacionais entre os franqueados; desenvolvimento do
conselho consultivo de franqueados com a escuta de sugestoes; im-
plantacdo e coordenagdo de conselhos de publicidade; implantagao
de um excelente sistema de comunicagao, com especial destaque para
o fato de que o franqueador deve mostrar que utiliza as informagoes
recebidas do franqueado para a melhoria e inovagao do sistema,
como estimulo a participacdo permanente; supervisao e controle
periddicos dos franqueados; antecipagdo a um possivel prejuizo
do franqueado; recompra de unidades problematicas; imposi¢ao
de restricoes de nao competicao; estabelecimento de prazo para
renovagao do contrato de franquia; desenvolvimento de excelente
suporte pré-operacional e de gestdo; entendimento e preparo para
diferencas regionais (MAURO, 1999).
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No que se refere a supervisao e controle, o autor coloca que
o franqueador necessita manter um sistema de supervisao com
relatérios de desempenho a serem discutidos com os franqueados,
fornecendo assisténcia continua para o resguardo de bons resultados.
Cita ele: “a supervisao € instrumento de treinamento e de avaliacao
dos fraqueados. Também é um meio de receber sugestdes e queixas”
(MAURO, 1999, p. 64).

Afirma, ainda, que o franqueador tende a exercer um controle
crescente sobre o franqueado, em decorréncia de alguns focos de
tensdao gerados por este, até em func¢ao da ansiedade por indepen-
déncia em relacdo ao franqueador. Estes focos sao: nao manutengao
dos padrodes exigidos pelo franqueador; atraso ou nao envio das
informacodes solicitadas pelo franqueador; atraso ou nao efetua-
cao dos pagamentos contratuais e gestao inadequada do negdcio
(MAURO, 1999).

Com relagdo ao controle, Sherman (1993, apud TOLEDO; PRO-
ENCA, 2005) destaca que o sucesso do sistema estd na protegao da
imagem da marca, de seu formato de negdcio, da manutengao da
alta qualidade dos produtos e servigos e da uniformidade das ope-
racoes do negdcio. Os franqueadores devem certificar-se de que os
franqueados comercializam apenas os produtos e servigos aprovados
e que resguardam o padrao de qualidade da rede.

Assim sendo, o segredo do sucesso da parceria parece estar no
cumprimento do papel que cabe a cada um, diretamente proporcio-
nal a qualidade do relacionamento entre ambos e aos sistemas de
controle utilizados pelo franqueador.

Pesquisa desenvolvida por Cohen e Silva (2000) junto a fran-
queados em fast-food concluiu que as redes com melhor resultado
financeiro sao aquelas cuja estratégia principal esta voltada a qua-
lidade do relacionamento com o franqueado, definida pelos autores
por meio das seguintes varidveis: transferéncia de conhecimento do
franqueador ao franqueado; suporte administrativo-operacional do
franqueador ao franqueado; comunicagdo entre franqueador e fran-
queado; confianga inspirada pelo franqueador em seu franqueado e
compromisso do franqueador com o relacionamento.

As implicagdes envolvidas no relacionamento franqueador-
franqueado também podem ser esclarecidas a luz dos pressupostos

Organizagées em contexto, Ano 6, n. 12, julho-dezembro 2010 37



ORGANIZACOES EM CONTEXTO

da teoria dos custos de transacao e da teoria de agéncia, apresen-
tados a seguir.

2.2. Custos de transacio

A teoria dos custos de transagado, ainda que nao desenvolvida
exclusivamente por Oliver E. Williamson, tem nele seu grande expo-
ente. Segundo a teoria, toda e qualquer transacao implica, por parte
dos agentes econdmicos envolvidos, a busca pela minimizac¢do dos
custos e maximizagao de seus retornos, implicando, entretanto, além
dos aspectos objetivos da troca, aspectos comportamentais como a
racionalidade limitada dos agentes e o oportunismo presente nas
agdes dos agentes que podem gerar custos de transagao (PONDE;
FAGUNDES; POSSAS, 1997; PATRICIO, 2007).

Segundo Patricio (2007), a racionalidade limitada ou a impos-
sibilidade de se conhecer todos os fatores envolvidos numa dada
situagao, associada a incerteza e complexidade, gera assimetria de
informagoes, impedindo aos agentes a incorporacao nos contratos
de clausulas antecipatorias a circunstancias futuras que venham
a afetar a transagdo. Equivale a dizer, portanto, que é impossivel
prever todos os comportamentos e garantir em contrato todos os
aspectos que podem ocorrer ao longo do relacionamento entre os
agentes econdmicos envolvidos na transagao.

Esta inerente incompletude contratual presente na transagao
pode fazer com que os agentes adotem iniciativas oportunistas.
Oportunismo, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 279), “é
a busca dos proprios interesses por meio de logro (ou seja, artima-
nhas ou engodo)”.

O oportunismo, segundo Patricio (2007), pode ser de dois tipos:
selecao adversa ou risco moral. A primeira ocorre quando a empresa
contratada, fornecedora do insumo, conhece todas as especificagoes
necessarias que tera de fornecer, assume o fornecimento, mesmo ja
sabendo que nao tera a capacidade de cumprir. Ja o problema moral
ocorre quando a empresa contratada para fornecer um produto ou
servigo com preco fixo reduz o nivel de qualidade do produto ou
servigo para reduzir custos.

Para Pondé, Fagundes e Possas (1997), as iniciativas oportunis-
tas, portanto, decorrem da manipulagéo ou ocultamento de inten-
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¢oOes e/ou informagdes utilizadas para auferir lucros que alteram
a configuragao inicial do contrato, gerando conflitos na transagao
entre os agentes econdmicos. Destacam os seguintes pressupostos de
Williamson: contratos complexos sdo necessariamente incompletos;
todo contrato implica riscos porque a confianga entre as partes en-
volvidas ndao pode ser estabelecida simplesmente por um contrato;
¢ possivel criar valor com a elaboragao de formas organizacionais
que objetivem economizar a racionalidade limitada e salvaguardar as
transagdes contra o exercicio de oportunismo por parte dos agentes
envolvidos, gerando, entretanto, os custos de transagao.

Assim, os custos de transacao sao associados ao estabelecimento
de contratos explicitos ou implicitos que organizam uma determi-
nada transagado e referem-se “ao dispéndio de recursos econdmicos
para planejar, adaptar e monitorar as interagdes entre os agentes,
garantindo que o cumprimento dos termos contratuais se faca de
maneira satisfatoria para as partes envolvidas e compativel com
sua funcionalidade econémica” (PONDE; FAGUNDES; POSSAS,
1997, p. 124).

Destacam, porém, que o ponto central do argumento de Willia-
mson é que estes custos s sdo significativos quando a interacao
entre as partes deixa de ser impessoal ou instantanea, e implica a
presencga de ativos especificos que nao podem ser reempregados, sem
sacrificio do seu valor produtivo, caso o contrato seja interrompido
ou encerrado prematuramente, exigindo, portanto, a identidade dos
envolvidos na transacao e a continuidade do vinculo estabelecido. A
presenga de ativos especificos pode ser resultante de quatro fatores:
a aquisi¢ao de equipamentos dedicados a ofertar ou consumir o pro-
duto ou servigo transacionado; a expansao de capacidade produtiva
direcionada e dimensionada unicamente para atender a demanda de
um conjunto de transagdes; a exigéncia de proximidade geografica
entre as partes que transacionam e, por fim, diferentes formas de
aprendizado (PONDE; FAGUNDES; POSSAS, 1997).

Quando alguma destas condigdes se verifica, o valor econdmi-
co que possui a integridade e continuidade de relagdes de compra
e venda entre os mesmos agentes requer o desenvolvimento de
estruturas de gestdo para a coordenagdo da transagdo, incluindo rela-
¢oes de compra e venda simples, organizacdes internas as firmas
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(hierarquias) e formas mistas, as quais combinam elementos de
interagdes tipicamente mercantis com procedimentos de ajuste de
tipo administrativo. Ressaltam os autores:

Deste modo, a realizagao de transag¢des recorrentes que envolvam, em
grau significativo, ativos especificos estimulard o desenvolvimento
de institui¢des que garantam sua continuidade e a efetivacdo dos
eventuais ajustes necessarios, seja através da substituicao do mer-
cado por formas hierarquicas de gestdao das transag¢des, da evolugao
da organizacdo interna das empresas, ou da geracao de padrdes de
interacdo entre os agentes que organizam sua atuagdo no mercado.
(PONDE; FAGUNDES; POSSAS, 1997, p. 127).

Considerando o risco de oportunismo inerente a relagdo con-
tratual entre franqueador e franqueado e o envolvimento de ativos
especificos, sdo necessdrias estruturas formais de gestao e coorde-
nacao, implicando custos de transacao. Lavieri (2008) salienta que
muito embora o monitoramento implique aumento de custos para o
franqueador, diminuindo sua sauide financeira e provocando perda
de competitividade para toda a rede, seus concorrentes sofrem do
mesmo dilema.

2.3. Teoria de agéncia

Muito semelhante as proposi¢des da teoria dos custos de transa-
¢ao no que diz respeito ao risco moral e a assimetria de informagoes
inerentes a relagao contratual entre agentes econdmicos encontra-
se a teoria de agéncia, que segundo Lavieri (2008) é um dos temas
recorrentes em pesquisas sobre franchising em virtude de a relagdo
franqueador-franqueado assemelhar-se a relagdo principal-agente.

A teoria de agéncia caracteriza-se pelo relacionamento contratu-
al entre dois personagens. De um lado, um principal, proprietario,
empreendedor original, ou superior hierarquico que delega auto-
ridade e/ou atribui¢des a outra parte, intitulada de agente, aquele
que ird executar ou administrar o empreendimento sob delegagao
do proprietario ou superior hierdrquico (principal).

A teoria emerge, segundo Eisenhardt (1989), da necessidade de
resolucdo de dois problemas que ocorrem na relagao entre principal
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e agente, mesmo que estes estejam engajados em um comportamento
cooperativo: a) desejos e objetivos conflitantes, sendo oneroso para
o principal o controle das a¢des do agente; b) atitudes distintas em
relagao a assungao de riscos. O foco da teoria € justamente identificar
o contrato mais eficiente que governa a relagao entre as partes, con-
siderando duas visOes: uma positivista e outra principal-agente, que
comungam entre si aspectos relacionados a pessoas, organizagoes e
informacao, mas diferem no que diz respeito ao rigor matematico,
as variaveis independentes e ao estilo.

A visao positivista, segundo a autora, parte de duas proposi-
¢Oes principais:

a) contratos do tipo outcome-based (baseados em resultados —
com comissOes, stock options, transferéncia de direitos de proprie-
dade, entre outros) coadunam preferéncias entre agente e principal,
porque as recompensas para ambos dependem das mesmas agoes e,
portanto, os riscos de conflitos de interesses sao reduzidos;

b) a existéncia de sistemas de informagdao que mantenham o
principal informado sobre o comportamento e as a¢coes do agente
inibe o oportunismo do agente e levam-no a agir mais de acordo
com os interesses do principal.

Ja a visdo principal-agente é uma proposi¢ao mais genérica acer-
ca do relacionamento entre principal-agente, aplicando-se a outras
relagdes de agéncia', pressupondo uma especificagao cuidadosa das
suposic¢des contratuais, seguidas por uma dedugao légica, uma prova
matematica e implicagOes testaveis. O objetivo ¢ identificar qual tipo
de contrato é o mais indicado sob diferentes niveis de incerteza,
aversao a risco, informacgao gerencial e outras varidveis, ou seja,
dependendo da intensidade da presenca destas varidveis, um dos
dois tipos de contrato pode ser o mais indicado: aquele baseado em
resultados (outcome-based) ou o baseado em comportamento (salarios
fixos, governanga hierdrquica, entre outros). Por exemplo, quanto
maior os sistemas de informacao acerca do agente, mais positiva-
mente estao relacionados os contratos baseados em comportamento
e mais negativamente, os contratos baseados em resultados.

! Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 279), ha varios exemplos de relagdes de agéncia,
como entre acionistas e altos executivos, consultores e clientes, segurados e seguradoras,
gerentes e seus funciondrios, altos executivos e proprietarios, entre outros.
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Como a relagao franqueador-franqueado, segundo Lafontaine
(1992 apud VANCE; FAVERO; LUPPE, 2008, p. 61), implica um du-
plo risco moral, pelo fato de o franqueador, por um lado, ter uma
marca, uma imagem e um formato de negocio a zelar e o franque-
ado, por outro, assumir o risco financeiro do investimento, o rela-
cionamento entre ambos sofre, desde o inicio, uma possibilidade de
conflito de agéncia. Este pode ser minimizado pelo estabelecimento
de um contrato com a definicao explicita de taxas, pregos e lucros
que atendam a expectativa de ambos, mas, principalmente, por um
sistema de informagdes estruturado que sirva a ambos.

Neste sentido, Eisenhardt (1989) destaca que uma das grandes
contribui¢des da teoria de agéncia para o pensamento organizacional
diz respeito ao tratamento da informagao como uma commodity, ou
seja, que tem um custo e pode ser comprada. Isto confere um papel
importante aos sistemas de informagao formais, como os or¢camentos
e os conselhos de diretores, e informais, como a supervisao admi-
nistrativa, que € inica na pesquisa organizacional. O pressuposto é
que organizagdes que investem em sistemas de informagdo podem
controlar o oportunismo dos agentes.

Clegg, Hardy e Nord (1996 apud SATO, 2007) afirmam que
as informacoes podem ser obtidas pelo monitoramento direto das
acOes dos agentes ou, indireto, pelo acompanhamento dos resultados
produzidos pelos agentes. Para eles, os problemas de agéncia sao
resolvidos de duas maneiras: monitoramento e penalizagao. Desta-
cam que o monitoramento envolve a observacao da performance dos
agentes, e a penalizacdao é a punicao por um comportamento nao
desejado dos agentes.

Nascimento e Bianchi (2009), em estudo sobre o papel da contro-
ladoria no processo de redugao de conflitos de agéncia, referem que
a area contribui com as relagdes de agéncia pelo fato de monitorar
o sistema de informacdo e de mensuragao de resultados, permitin-
do a principal e agente o acesso a informagdes detalhadas sobre a
performance da organizagao e de sua administragao, fomentando a
transparéncia e diminuindo a assimetria de informacoes entre os
principais usuarios da informacao.

Fica evidente, portanto, que, para o estabelecimento do contrato
mais eficiente entre franqueador e franqueado, devem ser implan-
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tados sistemas de informacao, coordenacgao, controle, mensuragao
e acompanhamento para minimizar conflitos.

2.4. Sistemas de controle de gestdo

Segundo Gomes e Salas (1999), o controle tem a funcao de assegu-
rar que as atividades de uma empresa se realizem da forma desejada
e contribuam para a manutengdo e melhoria da posi¢ao competitiva
e a consecugao das estratégias, planos, programas e operagdes com-
pativeis com as necessidades identificadas pelos clientes.

Formalizado ou nao, espontaneo ou ndo, com menor ou maior
énfase nos instrumentos de carater financeiro, a configuragao do
sistema de controle de uma empresa depende das caracteristicas
dela propria, de seus administradores, do contexto social e orga-
nizacional, mas requer, acima de tudo, a obtencdo de informagoes,
internas e externas, que facilitem a coordenacao organizacional e
a adaptacao estratégica para manutengdo e melhoria continua da
posicao competitiva da empresa.

O conceito de controle pode assumir duas perspectivas distin-
tas, uma limitada aos aspectos financeiros e outra, mais ampla, que
considera o contexto em que as atividades ocorrem e relaciona-se
a estratégia, estrutura e cultura organizacional, comportamento
individual, contexto social e competitivo.

Nesta perspectiva mais ampla, o sistema de controle deve forne-
cer informagdes que permitam a elaboragao, a adequacao e a avalia-
¢ao da estratégia, e seja exercido de modo a promover a identidade
entre os membros, motivar, orientar e influir no comportamento das
pessoas e da organizagao para que alcancem os objetivos de longo
prazo. Assume, pois, as seguintes caracteristicas: é realizado nao
somente pela geréncia, mas por todas e cada uma das pessoas que
fazem parte da organizacao; € realizado permanentemente e nao
apenas a posteriori; é adequado a cultura da organizagado e as pessoas
que a compdem, nao se limitando somente a aspectos técnicos; é
utilizado de forma flexivel e como instrumento de aprendizado para
aperfeicoamento continuo das pessoas e processos, nao se restringin-
do exclusivamente aos resultados (GOMES; SALAS, 1999, p. 24).

Em pesquisa realizada para verificar como e por que novos
gerentes utilizam sistemas de controle formal para implementar
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a estratégia, Simons (1994) apresenta conclusdes que sustentam a
perspectiva mais ampla acerca dos sistemas de controle. Segundo
o autor, em situagdes de mudancas estratégicas, os sistemas de
controle foram utilizados por novos gerentes para:

* comunicar e reforgar os valores principais, os objetivos e
o direcionamento da empresa, por meio de documentos
formais (declaracao de missao, visdao, valores e objetivos),
utilizados como meio de inspirar e orientar a busca de
oportunidades (sistemas de crengas);

¢ estabelecer explicitamente os limites e regras que devem ser
respeitados para evitar riscos, por meio de cddigos de con-
duta, sistemas de planejamento e diretivas operacionais, sem,
entretanto, restringir a criatividade (sistemas de limites);

e monitorar resultados, oferecer motivagao, recursos e in-
formacgodes, corrigir desvios dos padrdes de desempenho
preestabelecidos, tendo como base as varidveis do desempe-
nho critico, expressas em planos de orcamento e de lucros,
objetivos e metas (sistermas de controle diagndstico);

* regular e garantir o envolvimento pessoal dos altos exe-
cutivos nas atividades de decisdo dos subordinados, por
meio de debates e didlogos internos focados nas incertezas
estratégicas, fazendo emergir novas iniciativas estratégicas
e contribuindo com a aprendizagem organizacional (sistemas
de controle interativo).

Assim, Simons (1994) conclui que, além das fung¢des tradicionais
de mensuragdao e monitoramento, os sistemas de controle foram em-
pregados por novos gerentes para superar a inércia organizacional,
comunicar a esséncia da nova proposta, estruturar metas e crono-
gramas de implementacdo, garantir a atengdo continuada por meio
de incentivos, concentrar o aprendizado nas incertezas associadas
a visao de futuro e, por fim, construir a credibilidade e vender uma
nova estratégia tanto para superiores como para subordinados.

Em resumo, a relagdo franqueador-franqueado pressupoe a
existéncia de potenciais conflitos de agéncia que exigem contratos
formais, com sistemas de informagdao muito bem configurados, que
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implicam custos de transagdo decorrentes da necessidade do uso
de sistemas de controle que resguardem os interesses de ambos,
sugerindo que a abordagem gerencial desta opcao estratégica seja
a minimizagao de custos.

Segundo Martinelli (2006), porém, o estudo de Simons demons-
tra que os sistemas de controle interativo permitem interpretagao e ava-
liagdo das incertezas estratégicas e contribuem com a aprendizagem
organizacional, porque asseguram a participagao dos subordinados
e a discussao de desvios, gerando melhorias e redefini¢des no plano
estratégico e maximizando oportunidades.

E possivel, portanto, agregar a abordagem de minimizagao de
custos e maximizagao de oportunidades, ou seja, controle e flexibi-
lidade estratégica (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008) por meio
do uso de sistemas de controle interativos (SIMONS, 1994).

3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Visando ao cumprimento do objetivo proposto, utilizou-se no
presente estudo a pesquisa exploratoria e a estratégia de estudo de
caso unico. A escolha do tipo de pesquisa deu-se pelo fato de pro-
porcionar uma visao geral, aproximativa, do tema proposto. Segundo
Gil (2008, p. 27), “este tipo de pesquisa ¢ realizado especialmente
quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre
ele formular hipoteses precisas e operacionalizdveis”.

Ja a estratégia do estudo de caso unico deu-se em razdo de a
investigacao ter sido realizada em uma tnica organizagao, visando
ao aprofundamento de um tnico objetivo de modo a permitir seu
conhecimento amplo e detalhado. Segundo Yin (2005, p. 20), trata-se
de uma investiga¢ao para “se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida real”, incluindo processos
organizacionais e administrativos.

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa bibliografica para su-
porte ao referencial teérico e auxilio na elaboracao do instrumento
de coleta de dados. O instrumento de coleta de dados foi uma
entrevista semiestruturada abordando os sistemas de controle utili-
zados pelo franqueador e tendo como referéncia: (1) os sistemas de
controle definidos e categorizados por Simons (1994); (2) os canais
de comunicagao e praticas utilizados para obter feedbacks, inputs,
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sugestoes, experiéncias e iniciativas dos franqueados; e, por fim, (3)
como as informagoes vindas dos sistemas de controle e dos canais
de comunicagao sao utilizadas para efetuar mudancas no sistema e
auxiliar o franqueador na adequagao de estratégias para melhoria
continua da posicao competitiva da franquia.

O roteiro de entrevista foi submetido a validagao pela fran-
queadora no dia 19 de novembro de 2009 e a coleta de dados foi
realizada nos dias 01 e 03 de dezembro de 2009. As informagdes
geradas foram transcritas, interpretadas e analisadas, adotando-se
o procedimento de andlise de contetdo. Uniu-se, em cada questao
do roteiro, as respostas iguais ou semelhantes, culminando na iden-
tificacdo dos sistemas de controle interativo utilizados para avaliar
as incertezas e iniciativas estratégicas dos franqueados e promover
adequacoes e mudancas no sistema, tendo em vista a melhoria con-
tinua da posi¢do competitiva da franquia.

4. A UNIDADE DE ANALISE

O estudo foi realizado em uma empresa franqueadora do co-
mércio varejista, escolhida nao so pela acessibilidade as informagoes
por parte do pesquisador, mas principalmente, por ser considerada
a maior rede de franquias do segmento no mundo.

A unidade de andlise escolhida foi a drea de marketing e vendas
porque ¢é a responsavel pelo relacionamento direto com o franqueado,
com estratégias voltadas para a comunicagao, o relacionamento, os
sistemas de controle, a formatacdo da franquia e o suporte opera-
cional a rede de franqueados. As entrevistas foram realizadas com
o gerente de canais, a coordenadora de servigos de marketing (trade),
a gerente de treinamento do franchising, e com a coordenadora de
formatagao do varejo e do servico de atendimento ao franqueado.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Segundo os entrevistados, a franqueadora adota um conceito
intitulado “Inteligéncia da Rede”, que procura agregar o modelo de
“operacao formatada”, tipico do franchising, com o expertise do varejo
e o contato com o consumidor por parte do franqueado, procurando
aliar controle e flexibilidade estratégica. Ou seja, como “operagao
formatada” a franqueadora cumpre com as fungoes citadas na lite-
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ratura: formulagdo da estratégia, padronizagao de todo o modelo
de negdcio e operacao da rede; suporte técnico, operacional e de
gestao; treinamentos; supervisao e controle para garantia da adesao
do franqueado a estratégia da franqueadora e manuteng¢ao da uni-
dade da marca (PROENCA, 2009; MAURO, 1999; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). Para tanto, a drea de marketing e vendas conta
com uma estrutura organizacional composta por areas de negocio,
cujas atribuigdes estao expostas no Quadro 2.

Quadro 2. Principais areas de negdcio e atribui¢des da area de ma-
rketing e vendas da franqueadora pesquisada.

Areas de Negécio Atribui¢des

Responsavel por consolidar todos os indicadores internos (rede
de franquias, resultados e potencial de crescimento) e externos
(movimento nacional e internacional do varejo, comportamento
Inteligéncia de do franchising e do segmento especifico, e municiar franqueador
mercado e franqueado com informagdes para tomada de decisdes, potencial
e oportunidades, andlise da concorréncia, tendéncias e projegao
de cendrios futuros). A area captura e transforma a informagao,
devolvendo-a para a rede.

Responsavel por toda a comunicagdo formal com o franqueado,
operagao e controle dos canais formais de comunicagao e todas
Servigos de as midias a serem utilizadas na rede. Também fornece assessoria
marketing para campanhas promocionais locais, nao s6 com o sentido de
prestar o servigo ao franqueado, mas também controlar e garantir
a unidade da marca.

Responsavel pela operagdo e controle de toda comercializagao,
formatagdo e relacionamento com o franqueado, por meio das
areas de:

- franchising: responsavel pela selecdo de franqueado, resguardo
contratual que rege o relacionamento franqueador-franqueado,
formatacdo da franquia e treinamentos, participando e orientando
toda e qualquer agdo desenvolvida com o franqueado.

- operagdes comerciais: responsavel pela central de relacionamento com
o franqueado (SAF) e administracao das operagdes do varejo.

- geréncias regionais: responsavel pelas equipes de campo (consul-
tores de campo), principal ponto de contato com o franqueado em
todas as fungdes da franqueadora.

Canais

Mercado e Responsavel por todo o relacionamento com o mercado e o con-
consumidor sumidor final.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A unidade da marca, a minimizagao das possibilidades de ocor-
réncia de conflitos e o controle da operagao comegam com o contrato
estabelecido. O modelo intitulado pelos entrevistados de “Contrato
Persona” é realizado com a pessoa que vai operar a franquia, ou
seja, o operador, independentemente de ser ele o proprio franque-
ado ou ndo? e, além de contar com clausulas detalhadas sobre os
papéis de cada agente no relacionamento, estabelece os limites e as
regras para a operacgao.

O contrato com o franqueado é estabelecido apos selecao cri-
teriosa, pela qual se avalia toda a competéncia técnica, comporta-
mental, o expertise, a disposig¢ao para dedicacdo total ao negdcio por
parte do candidato e a aderéncia aquela regiao onde ha demanda
por franquia. Tendo seu perfil avaliado e comparado ao “Perfil
Ideal de Franqueado” descrito pela franqueadora, todo um plano
de desenvolvimento ¢é tracado, culminando no “Guia Orientativo
Personalizado”, pelo qual o franqueado, juntamente com a area
de franchising, estabelece cronograma de agoes e compromissos de
desenvolvimento a serem acompanhados e retroaliementados pelo
consultor de campo, ao longo de seu relacionamento com o fran-
queado. Pode-se dizer que, segundo a categorizacao proposta por
Simons (1994), trata-se de um sistema de controle diagndstico.

A partir de sua aprovacgao, o operador/franqueado recebe o
COF (Circular de Oferta de Franquia), o contrato formal de franquia
e o manual de operagdes, principais sistemas de controle de limites,
segundo a categorizagao de Simons (1994).

Muito embora o operador/franqueado nao participe da for-
mulagdo da estratégia da franquia e boa parte do relacionamento
seja calcada em controles formais ou informais, o foco contratual,
segundo os entrevistados, é todo relacional, e em todos os projetos
da franqueadora ha a participagao direta do franqueado e seus inputs
sao fundamentais para adaptacgdes, ajustes e adequacao das estraté-
gias propostas, assim como para o realinhamento de processos.

2 O franqueado pode ser apenas um investidor e indicar uma pessoa para a operagdo. Com
este operador a franqueadora estabelece todo o contrato e o relacionamento. Na empresa
pesquisada, a maior parte dos operadores é franqueada e, a maior parte das franquias é
familiar, com 19 anos de rede. Boa parte delas estd em processo sucessorio e, neste caso,
ha um novo contrato a ser estabelecido com o sucessor, que passa pelo mesmo processo
seletivo que qualquer outro operador.
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Por meio das entrevistas foi possivel identificar os seguintes
féruns de participagdo ativa do operador/franqueado:

* comités de operadores/franqueados: formados em todo e qual-
quer projeto de inovagao, melhoria e desenvolvimento de
novos processos e solugdes para a rede (excluindo produtos),
aprimoramento e validacdo da estratégia proposta. A selecao
de operadores/franqueados participantes da-se em razao do
tema sobre o qual se trabalha e pode ter os seguintes crité-
rios de escolha: expertise, grau de influéncia na rede, nivel
de critica e exigéncia, tempo na franquia, dentre outros;

* projetos-piloto para experimentagdo e validacdo de estratégias:
franquias sao escolhidas para teste e avaliacao de novos
formatos de negdcio e estratégias, oportunizando inputs
diretos do operador/franqueado;

* equipes de campo: divididas em quatro regides do Brasil, as
equipes de campo sao constituidas pelos gerentes regionais e
37 consultores de campo que acompanham cerca de 80 lojas
e 20 franqueados cada um. E o principal ponto de contato
com a franqueadora e, além das fung¢des de planejamento de
metas, monitoramento e controle de produtividade e nivel
de qualidade da gestdo, suporte técnico e operacional, e
resguardo da formatagao do negdcio, traz inputs, sugestoes
e feedbacks dos franqueados para a franqueadora que, de-
pendendo da relevancia, tornam-se estratégias, processos,
inovagdes ou agoes de melhoria especificas. Este sistema de
controle da-se de modo informal no dia-a-dia, por meio de
visitas e do “corpo a corpo”, ou de modo formal, por meio de
reunioes regionais trimestrais de time. Nestas participam todos
os operadores/franqueados, consultores de campo e gerente
da respectiva regional, onde se faz o compartilhamento da
estratégia, a disseminagao de melhores praticas, avaliagdes
de mercado, resultados e operagdes efetuadas gerando inputs
formais para a franqueadora que efetua a adequagao de es-
tratégias e/ou o realinhamento de processos;

* SAF (Servigo de Atendimento ao Franqueado): canal formal de
atendimento ao franqueado, recebe mais de 10 mil liga¢oes/
més, por meio de uma ferramenta de comunicagao intitu-
lada VSAT em cada ponto de venda, sem custo de ligacao
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(qualquer agente do sistema pode acessar). Os temas sao
os mais variados: duvidas de operagao (rotinas do varejo),
reclamacoes, sugestOes e contribuic¢oes. Estes atendimen-
tos sdo consolidados em relatérios mensais corporativos,
gerenciais ou customizados para as areas de negocio que
auxiliam na tomada de decisdes estratégicas;

IAF (Indice de Avaliacio de Franquia): avaliagdo formal da
franquia realizada anualmente com o consultor de campo.
Constitui-se em um sistema de controle diagndstico, mas
também interativo, que avalia vendas, operagao, resultados,
praticas de gestdo e treinamentos, culminando no nivel de
qualificagao do operador/franqueado e gerando uma pontu-
acao e um plano de agao decorrente. O operador/franqueado
e o consultor fazem suas autoavalia¢des; ambos discutem e
definem o plano de agao e as metas para o ano seguinte. O
IAF, além de permitir a verificacdo da gestao da rede como
um todo, é a base para o reconhecimento e a premiagao de
franqueados por desempenho e, principalmente, projegao do
crescimento da rede, permitindo os ajustes estratégicos, tati-
cos e operacionais que se facam necessarios, tendo em vista
a estratégia corporativa de longo prazo tracada para a rede;
convengdo anual de franqueados: mesmo sendo um sistema de
controle para comunicar a estratégia e reforcar a operagao e
os valores essenciais do negocio, é o maior evento formal de
comunicagao e relacionamento franqueador-franqueado. Nele se
apresenta o planejamento estratégico do ano seguinte, o calen-
dario de ciclos (estratégia de marketing e vendas relacionadas
as datas comemorativas e outras promogoes que fazem rodar o
varejo), além de premiagoes. Toda a construgao da convengao
tem a participacao direta de um comité de franqueados;
reunides quadrimestrais com o gerente de canais: realizadas por
regiao, tém como pauta o refor¢o da estratégia e o detalha-
mento operacional antecipado dos ciclos, apresentados em
linhas gerais na convengao anual, gerando, também, inputs
para mudancas que se facam necessarias;

pesquisas de opinido para validagdo de acdes de comunicagio e
marketing: os franqueados sao solicitados a opinar sobre
agoes especificas (midias, kits de produtos, promocgoes etc.),
evitando-se o risco de desalinhamento com as praticas efe-
tuadas pela ponta (unidade franqueada);
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* pesquisas anuais de satisfacdo: os franqueados avaliam todos
os pontos de contato da franqueadora para com ele, gerando
planos de acdo de melhorias ou corre¢oes. Vale destacar que
a ultima pesquisa realizada pela franqueadora, segundo os
entrevistados, apontou 89% de satisfagao da rede, indice
considerado alto para o franchising;

* pesquisas anuais de engajamento: determinam quais os motivos
que levam o franqueado a permanecer na rede, visando a
maior assertividade nas a¢des de relacionamento com ele;

* PRM (Partner Relationship Management): ainda em desenvolvi-
mento pela area de formatagao de franquia, é um programa
que almeja profissionalizar as agoes de relacionamento com
o franqueado, coordenando e integrando a¢des informais
isoladas, visando estreitar ainda mais este relacionamento,
considerado essencial para a permanéncia do franqueado
na rede. O objetivo maior é promover agdes informativas,
educacionais e de “encantamento para engajar, fidelizar e se
apaixonar pela marca”, segundo depoimento de entrevista-
do. Neste sentido, Cohen e Silva (2000), em pesquisa sobre
o relacionamento franqueador-franqueado, concluiram que
o grupo formado pelos franqueados que percebem como
principal estratégia do franqueador o foco na alta qualida-
de do relacionamento franqueador-franqueado foi o que
apresentou maior satisfagdo com seu desempenho geral e
retorno financeiro sobre seu investimento, em comparacao
a outros grupos que nao tém a mesma percepgao;

* campanha de incentivos: anualmente um comité de franque-
ados se reune com a area de Servigos de Marketing para
decidir os critérios de premiacao a serem utilizados pela
franqueadora, assim como opinar sobre prémios nao finan-
ceiros a serem ofertados.

Estes foruns de participagao permitem ao franqueador nao sé
reforcar valores, estabelecer limites, monitorar e controlar resultados
e uniformidade, mas avaliar incertezas, validar estratégias, promover
mudancas, fazer emergir iniciativas estratégicas e contribuir com o
aprendizado da rede, constituindo-se também em sistemas de controle
interativo, segundo a categorizacdo de Simons (1994).

O Quadro 3 apresenta todos os sistemas de controle utilizados
pela franqueadora e categorizados pela autora segundo a classifi-
cagao de Simons (1994).
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Quadro 3. Sistemas de controle utilizados pelo franqueador

Sistemas de Controle
de Crencgas

Sistemas de
Controle de
Limites

Sistemas de
Controle
Diagndstico

Sistemas de
Controle
Interativo

Convencao anual de
franqueados

Circular de oferta
de franquia

IAF (Indice de Ava-
liagdo de Franquia)

Comités de Fran-
queados

TV Corporativa

Contrato de fran-
quia (com trés
notificagdes por
descumprimento
o franqueado é
retirado da rede).

Planejamento de
metas (vendas)

Projetos-piloto de
experimentagao

e validagdo da
estratégia

Visitas e acom-

ragdo para um periodo
de 20 dias, fazendo
“rodar o varejo”)

campo/ Reunides
de time

Equipe de campo/
Reunioes de time

Convencao anual de Manual de panhamento dos Equipe de campo/
franqueados operagdes Consultores de Reunides de time
Campo
Extranet (principal via
de comunicagao com
o franqueado para Manual de Guia orientador Convengao anual
refor¢o da estraté- -
LT o conduta personalizado de franqueados
gia, disseminagao de
informagdes, melhores
praticas etc.)
Revista dos Ciclos
(detalhamento da ope- | Equipe de SAF (Servico de

Atendimento ao
Franqueado)

Revista dirigida a
consultoras de vendas
(principais promogoes
e orientagdes para cada
ciclo)

Campanha de
incentivos

IAF (Indice de
Avaliagao de Fran-
quia)

Happy hour com o
presidente

Cronogramas de
pedidos e perfor-
mance de loja
por ciclo

Férum quadrimes-
tral com gerente
de canais

Férum quadrimestral
com gerente de canais

Pesquisas de
opinido, satisfagao,
engajamento

Programa de Profis-
sionalizacao da Rede
(Treinamentos diri-
gidos a franqueados,
gerentes e multiplica-
dores de lojas, equipe
de vendas de lojas)

Equipe de campo/
Reunides de time

Campanha de
incentivos

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas.
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No quadro 3, observa-se que boa parte das atividades de con-
trole estd enquadrada no sistema de crengas para o refor¢o dos
valores principais, dos objetivos e do direcionamento da empresa,
fundamentais para a manutengao da unidade da marca. Sistemas de
controle de limites e diagndstico também estao presentes para ga-
rantir a uniformidade na formatagao do negdcio. Entretanto, nota-se
forte preponderancia de atividades categorizadas dentro do sistema
de controle interativo, garantindo o envolvimento dos franqueados
nas decisOes estratégicas da franquia, por meio de foruns de par-
ticipagdao que permitem nao so inputs e feedbacks dos franqueados,
como a avaliagdo de incertezas e a emergéncia de novas iniciativas
estratégicas, que contribuem nao s6 com a promogao de mudangas
e adequacgdes estratégicas por parte do franqueador, mas também
com a aprendizagem organizacional da franquia.

6. CoNCLUSOES

O estudo empreendido permitiu verificar que a franqueadora
pesquisada agrega na administragao estratégica da franquia as abor-
dagens gerenciais propostas por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) de
minimizag¢do de custos e maximizac¢ao de oportunidades. Por meio
da identificacdo dos sistemas de controle administrativo categoriza-
dos por Simons (1994) e utilizados pela franqueadora, foi possivel
verificar que ela consegue aliar controle e flexibilidade estratégica.

Além dos sistemas de controle de crengas, limites e diagndstico
utilizados para fung¢des de refor¢o, monitoramento e mensuragao, o
estudo identificou o uso de sistemas de controle interativo que se consti-
tuem em féruns de participacao dos franqueados que permitem a fran-
queadora avaliar incertezas, validar estratégias, promover mudangas,
fazer emergir iniciativas estratégicas, contribuir com o aprendizado
da rede e obter a credibilidade e a adesdo do franqueado.

Mesmo com todos os custos de transagao implicados pela estru-
tura do sistema de controle da gestdo, a franqueadora consegue mi-
nimizar a ocorréncia de conflitos de agéncia (riscos de oportunismo
e assimetria de informag0es), garantindo o cumprimento do contrato
de parceria e a satisfagdo com o negocio por parte do franqueado, o
que ficou demonstrado com o indice de 89% de satisfagao da rede,
considerado um indice alto para o franchising.
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Muito embora o estudo tenha identificado sistemas de controle
interativo que possam servir de referéncia para a promogao de ade-
quagdes estratégicas e mudangas no sistema de franquia e contri-
buir para a qualidade do relacionamento franqueador-franqueado,
é importante ressaltar que em razao da estratégia de estudo de
caso unico, nao € possivel generalizar as conclusdes interpretadas,
caracterizando-se como uma pesquisa preliminar diante de inimeras
possibilidades de estudos que podem ser realizados no campo das
abordagens gerenciais no franchising.
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