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Formas Plurais no Franchising de Alimentos:
Evidéncias de Estudos de Caso na Franga e no Brasil

Vivian Lara S. Silva
Paulo Furquim de Azevedo

ReEsumo

O problema de formas plurais € importante tema de interesse na literatura dedicada ao franchising.
A coexisténcia de lojas préprias e unidades franqueadas em uma mesma rede € fato bem conhecido,
merecendo a grande atengd@o que vem recebendo dos pesquisadores. Acontece, porém, que formas
organizacionais no franchising sao mais diferenciadas do que sugere a literatura. De fato, informagdes
oriundas de 21 estudos de caso, realizados na Franga e no Brasil, evidenciam a existéncia, em
acréscimo a hierarquia (lojas proprias), de trés opgdes de contratos de franquia: 1) franquia
convencional; 2) franquia parcial e 3) contrato de locacdo de geréncia, os quais diferem entre si em
termos da exigéncia de capital, incentivo e divisdo de riscos. E observado o emprego combinado de
lojas préprias, com um ou mais dos formatos contratuais identificados, referindo-se a um portfélio
de formas organizacionais na regéncia das transa¢des. O ambiente institucional revela-se a principal
varidvel explicativa das particularidades observadas no uso de formas plurais na Franca e no Brasil.
Em especial, tem-se o sistema legal e as incertezas relacionadas as decisdes judiciais como as
principais razdes pelas quais as redes com operagdo no mercado brasileiro ndo exploram por
completo a diversidade dos contratos de franquia como identificado na Fran¢a/Europa.

Palavras-chave: formas plurais; contratos de franquia; ambiente institucional; valor de marca.

ABSTRACT

Plural forms are an important subject in the franchising literature. The co-existence of franchised
and company-owned outlets in the same chain is well-known fact, deserving the huge attention it
received from researches. Nevertheless organizational forms in franchising are more diverse than
these studies propose. In this paper we describe three types of franchising contracts, observed in
a set of 21 case studies in France and Brazil, that differ in terms of capital requirement, incentives
and risk sharing. Franchisors frequently combine company-owned outlets with one or more of
these franchising contracts, using a portfolio of organizational forms to govern the transaction with
his/her outlets. The multi-case study suggests institutional environment as the main variable to
explain the differences in the use of plural forms in France and Brazil. Particularly, we submit that
legal system and the uncertainty regarding court decisions are the main reasons why in Brazil
franchise chains do not fully explore the diversity of franchising contracts.

Key words: plural forms; franchising contracts; institutional environment; brand name value.
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INTRODUCAO

O franchising caracteriza-se por uma forma organizacional complexa, composta
por partes legalmente distintas: uma parte central, detentora da marca e do
conhecimento de gestdo do negdcio (o franqueador), e multiplos agentes
econdmicos (os franqueados).

A relacdo estabelecida entre franqueado e franqueador € regida pelo contrato
de franquia, em que o franqueador acorda em transferir a seus franqueados o
direito de uso e exploragdo de sua marca na produgdo ou venda de produtos ou
servigos, por um periodo de tempo determinado em regido geogréfica especifica.
Adicionalmente, o franqueado também pode beneficiar-se da oferta por parte do
franqueador de programas de treinamento e reciclagem, além de outros servicos,
como assisténcia técnica e comercial continuas. Em contrapartida, o franqueador
recebe uma soma monetdria fixa inicial (taxa de franquia), acrescida de uma
parcela das vendas da unidade franqueada, usualmente sob a forma de taxas
variadas, caso dos royalties, taxa de publicidade'V, entre outras®. Adicionalmente,
o franqueado também pode contribuir com outros ativos, como recursos financeiros,
habilidade gerencial ou conhecimento sobre mercados locais. Forma-se, assim,
uma rede em que franqueador e franqueado se associam sob a motivagdo de
ganhos bilaterais no uso compartilhado de ativos tangiveis ou intangiveis, muitos
dos quais especificos a relagdo comercial firmada: como a marca e o conhecimento
adquirido na atividade franqueada, em termos das praticas organizacionais e
administrativas de gestao.

Na operacionalizacdo dos estabelecimentos sob a marca franqueada, o
franqueador pode optar por uma rede 100% franqueada ou por uma rede mista,
em que parte dos estabelecimentos sio de sua propriedade (lojas préprias). Além
disso, o franqueador pode empregar diferentes modalidades de contratos em sua
relagcdo com franqueados. Em outras palavras, em acréscimo a integragdo vertical
(lojas préprias), o franqueador ainda pode optar por um leque de diferentes
contratos de franquia na regéncia de seu relacionamento com os franqueados.

Embora essa diversidade de formas organizacionais seja comum em redes de
franquias, curiosamente a literatura internacional trata da dicotomia entre lojas
préprias e unidades franqueadas, implicitamente assumindo que os contratos de
franchising sdo homogéneos. Em contraposi¢do, este artigo investiga a diversidade
de formas organizacionais utilizadas pelos franqueadores de marcas de alimento na
gestdo de suas redes. Para tanto € apresentado um estudo multicaso conduzido na
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Franca e no Brasil, permitindo avaliar se as diferencas no ambiente institucional
desempenham papel relevante na escolha da diversidade de contratos de franquia.

Como usual em estudos multicaso (Yin, 1989), a coleta dos dados foi baseada
em entrevistas semi-estruturadas dos gerentes das dreas de suprimento e de
expansdo das redes. No total, 21 estudos de caso foram conduzidos (sete na
Franca e 14 no Brasil), oriundos de cinco importantes segmentos do franchising
de alimentos: 1) cafeterias, 2) doces & chocolates, 3) fast food, 4) grelhados e 5)
produtos finos. Na Franca, foi investigada a atuacdo das redes Grill Courtepaille,
La Boucherie, ambas do segmento de grelhados; Jeff de Bruges, doces &
chocolates; e Comtesse du Barry, atuante no segmento de produtos finos, €&
especializada em foie gras, classico segmento da cuisine francesa. A amostra
também inclui as opera¢des no mercado francés do grupo italiano Segafredo
Zanetti, cafeterias; e da rede belga Quick, fast food. No Brasil, foram analisadas
as redes brasileiras Fran’s Café; Café Pelé; Café do Ponto, recentemente adquirida
pela americana SaralLee; e Casa do Pao de Queijo; todas atuantes no segmento
de cafeterias. Além das redes Habib’s; China in Box; Vivenda do Camarao, fast
food; Bon Grillé, grelhados; Kopenhagen, produtos finos, dedicada a
comercializagdo de chocolates; e Amor aos Pedacos, doces & chocolates.
Também foram investigadas as opera¢Oes no Brasil das redes americanas The
Nutty Bavarian, Dunkin’Donuts, ambas atuantes no segmento de doces &
chocolates; e Arby’s, fast food. Fechando a amostra, foram ainda comparadas
as operacdes da rede americana de fast food McDonald’s em ambos os mercados,
francés e brasileiro.

A escolha das redes foi baseada em alguns critérios-chave. Partindo dos
segmentos mais relevantes do franchising de alimentos na Franca e no Brasil,
procurou-se selecionar as principais redes a partir do valor comparativo de suas
marcas, mensuradas com base na representatividade comparativa das redes em
seus segmentos, de sua estabilidade (trajetéria, em anos, antes e depois do
Jfranchising), bem como do grau de dispersdo geografica (Aaker, 1998).
Adicionalmente, a escolha foi balizada no sentido de viabilizar uma analise
comparada em cada um dos referidos paises de redes com atuacdo em um mesmo
segmento. Particularmente, destaca-se a andlise comparada do McDonald’s,
permitindo capturar melhor os efeitos da diversidade institucional sobre o padrdo
de coordenac@o upstream, adotado pelas redes. Por fim, a escolha de uma anélise
empirica comparada do franchising francés e brasileiro deve ser interpretada a
luz da relevancia histdrica e econdmica destes dois paises ao franchising
internacional, bem como da diversidade institucional destes mercados, no que
tange, por exemplo, a regulacio dos contratos de franquia, politica de defesa da
concorréncia, efetividade do judicidrio na garantia de contratos, normas e
convengdes sociais, entre os quais hdbitos alimentares etc.
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O artigo divide-se em trés secdes, além desta introducdo. A proxima se¢do
resgata o debate econdmico da convivéncia de formas plurais no franchising.
Na seqiiéncia, a terceira secdo dedica-se a andlise comparada do estudo multicaso
conduzido na Franga e no Brasil. A quarta e ultima se¢io sumaria as principais
conclusdes, implicacdes gerenciais e perspectivas para estudos futuros.

FRANCHISING E O PROBLEMA DE FORMAS PLURAIS

Os potenciais riscos de ma utilizagdo da marca por parte do franqueado afetam
sob vdrias maneiras a organizacido de empresas que optam pelo franchising.
Em sintese, a existéncia de multiplos agentes dispersos geograficamente
(franqueados), cujos rendimentos provém da exploracao coletiva de um mesmo
ativo (marca franqueada), resulta freqlientemente em problemas de incentivo e
em externalidades (horizontais e verticais) no uso deste ativo (Bai & Tao, 2000a;
Lafontaine & Raynaud, 2002). Estes e outros problemas de risco moral (moral
hazard), segundo a Teoria da Agéncia®, seriam atenuados por meio dos contratos
de incentivo, caso dos contratos de franquia.

Sob este arranjo, o Principal, representado pela figura do franqueador, busca a
motivacio do Agente, o franqueado, por meio do recebimento dos lucros residuais
das operagdes da unidade franqueada: se o negécio vai além das estimativas
preliminares, o franqueador se beneficiard das vendas excedentes, mas se o
negdcio ndo estiver sendo muito lucrativo, ndo caberd exclusivamente ao
franqueado todo o 6nus do prejuizo. Motivado pelo lucro residual da unidade
franqueada, o franchising garantiria a0 Agente maiores incentivos em melhor
esforgar-se no desempenho de suas atividades®, trabalhando com maior afinco
conforme deseja o Principal, j4 que ele (o Agente) serd o maior beneficiado de
suas ac¢oes. Em decorréncia direta de sua maior eficiéncia no alinhamento dos
interesses das partes, a grande vantagem comparativa do franchising com relagio
a uma expansdo verticalizada (estruturada em lojas préprias, em que o Agente é
tipicamente representado pela figura de um gerente com remuneragao fixa), refere-
se a reducdo dos custos de monitoramento e de controle da comercializacao.
Nesses moldes, desde que o crescimento de uma rede estd intrinsecamente
associado a maiores custos de monitoramento e de controle, a opcao de expansio
via franchising deveria ser preferida em relaco a lojas préprias®. Na contramao
desta cldssica premissa da literatura, chama a ateng@o o fato de as organizacdes
que utilizam o franchising sustentarem, em um mesmo ambiente institucional e
competitivo, um percentual estratégico de lojas proprias em acréscimo as unidades
franqueadas. Esta constatacdo estimulou o interesse da academia pelo problema
da pluralidade de formas organizacionais no franchising, referindo-se ao fato de
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os atores econdmicos ndo se restringirem a escolha de uma unica estrutura de
governanga, mas escolherem um portfélio de mecanismos, combinando um leque
(um mix) de diferentes formas contratuais para reger seu conjunto de transacoes”.

O problema de formas plurais ndo deve, porém, ser entendido como
particularidade do franchising, revelando-se, na verdade, generalizado®. Esse ¢
0 caso, por exemplo, de empresas cujo abastecimento de insumos € parcialmente
produzido por unidades proprias (integragdo vertical parcial para trds); ou mesmo
de empresas que utilizam canais de comercializacdo que implicam diferentes
estruturas de governanga, como lojas préprias e vendas em varejistas (integragao
vertical parcial para frente); ou ainda as que estruturam contratos de trabalho
distintos para o exercicio da mesma func¢do. Os exemplos sdo muito variados e
comuns, indo desde a producdo de cana prépria e de terceiros, por parte das
usinas de agucar e dlcool, até a venda direta ou em consignacdo de livros e CDs.

O franchising, por sua vez, oferece um caso de formas plurais de facil
tratamento empirico, por ser usual a utiliza¢do simultinea de lojas préprias e lojas
franqueadas como meio de distribuicio. Efetivamente, esta configuracido pode
ser entendida como integragdo vertical parcial para frente, de tal modo que a
mesma transagdo pode utilizar-se de diferentes estruturas de governanga. A
andlise do modo como se organiza o franchising, particularmente no que se
refere a propor¢do de lojas prdprias e lojas franqueadas, reporta-se,
conseqlientemente, ao problema de formas plurais, podendo ser amparada pela
literatura que investiga esta questdo. Embora a literatura a este respeito ainda
ndo esteja consolidada, hd diversos argumentos que justificam a convivéncia de
estruturas de governanga distintas, regendo transagdes similares.

Em um primeiro grupo, ha dois conjuntos de argumentos que sao compativeis
com o difundido modelo de Williamson (1991), adaptando-o para a explicacdo da
heterogeneidade contratual. Essencialmente, o que determina a escolha de uma
dada estrutura de governanca, e.g. lojas préprias ou franchising, sdo as
caracteristicas da transa¢@o. Formas organizacionais podem ser plurais, ou seja,
observa-se o uso de mais de uma estrutura de governanga, se as transagoes
forem diversas, distinguindo-se em pelos menos um de seus cldssicos atributos:
especificidade de ativos, incerteza e freqiiéncia. Por exemplo, um franqueador
poderia utilizar-se de lojas préprias em dreas em que a especificidade de ativos
seja superior, em que hd maior dependéncia mitua entre o franqueador e as
atividades do ponto de venda; ou em que a incerteza de sucesso do
empreendimento inviabilize a adogao de formas hibridas, como a franquia (Aoki,
1990). As diversas relagdes entre o franqueador e as lojas constituiriam transagoes
distintas, com atributos distintos e, portanto, associadas a estruturas de governanca
distintas.
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Igualmente compativel com o modelo de Williamson (1991) € a explicacdo da
heterogeneidade contratual, fundada nos limites cognitivos dos agentes
econdmicos. Em resumo, hd problemas de mensuracido dos atributos das
transacoes, assim como de solucdo do complexo problema de escolha das
estruturas de governanga, o que pode conduzir a diferentes resultados. Em outras
palavras, dado o pressuposto de racionalidade limitada, ndo hd solucdo
deterministica, uma vez que, para niveis préximos dos atributos das transacoes,
ndo € possivel identificar a melhor solugdo, tampouco distinguir precisamente as
transacdes; portanto a heterogeneidade das estruturas de governanca decorreria
da incapacidade de os agentes escolherem a solugio de fato mais eficiente®.

Contradizendo o entendimento deste primeiro grupo, um segundo conjunto de
argumentos dedicado a investigacdo do problema de formas plurais sugere a
escolha de diferentes estruturas de governanga na regéncia de transagoes
similares, que compartilham dos mesmos atributos. Situa¢do que parece ser mais
adequada para o caso do franchising, dada a sua natureza de um contrato de
adesdo. Admite-se que transagdes com 0s mesmos atributos podem resultar em
formas plurais, ou seja, no caso especifico de franquias, lojas préprias convivendo
com lojas franqueadas.

Partindo deste entendimento, parte da literatura considera transitorio o emprego
de formas plurais no tempo, devendo prevalecer uma ou outra estrutura de
governanga. Este € o caso dos modelos de Gallini e Lutz (1992) e Scott (1995),
para quem lojas proprias desempenhariam o papel de sinalizar caracteristicas
relevantes dos franqueadores. Em outras palavras, em um mundo em que 0s
potenciais franqueados conhecem perfeitamente o negdcio e os servicos prestados
pelos franqueadores, as franquias seriam mais apropriadas para governar a
transacdo entre ambos. No entanto o fato de um potencial franqueado ndo ter
confiang¢a na qualidade do franqueador (em linguagem técnica, hd uma assimetria
de informacao a respeito do tipo do franqueador), como, por exemplo, qualidade
dos servicos de apoio, praticas de renegociacido etc. faz com que a transa¢io ndo
se efetue, podendo gerar um problema de sele¢do adversa?. Com a finalidade
de induzir o franqueamento, o franqueador pode manter algumas lojas préprias, a
fim de sinalizar a qualidade de seus servigos, reduzindo o problema derivado da
assimetria informacional. Com o passar do tempo, o franqueador desenvolve
reputagdo a respeito de seus servigos ou de outros comportamentos pds-contratuais,
o que desempenha o papel de sinaliza¢do em substitui¢ao as lojas préprias. Como
conseqiiéncia, o desenvolvimento de uma rede de franquias levaria a progressiva
reducdo de lojas préprias, resultando no predominio absoluto de lojas franqueadas.

Ainda no grupo de argumentos que prediz a transitoriedade do emprego de
formas plurais, outra vertente de andlise defende exatamente a trajetéria inversa.
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Na literatura voltada ao estudo do franchising, € de grande relevancia a hipdtese
de recuperacdo da propriedade (ownership redirection), ou seja, de
crescimento inicial pelo franchising que, com o passar do tempo, seria
progressivamente substituido por lojas préprias, resultando no dominio absoluto
dessa estrutura de governanga na plena maturidade do negécio (Dant, Paswan,
& Stanworth, 1996). Este argumento funda-se na tese de que o franchising é
um meio de captar recursos — humanos e de capital — de modo répido, superando
os constrangimentos externos dados pelo sistema de crédito e de contratacio
de pessoal. Com o passar do tempo e com a consolidagdo do negécio, esses
constrangimentos externos perderiam a relevancia, atenuando a motivagao para
a utilizagdo do franchising, levando a sua progressiva substituicdo por lojas
proprias.

Por fim, um terceiro grupo de argumentos defende a estabilidade do emprego
de formas plurais no franchising, condicdo esta dependente da inexisténcia de
mudancas exdgenas nas condi¢cdes bdsicas para a escolha das estruturas de
governanga'V. Na literatura dedicada aos contratos de franquia, a tese mais
defendida na interpretacdo da estabilidade de formas plurais reporta-se a hipétese
de complementaridade das estruturas de governanga‘'?. Mais do que concorrentes
na governanca de transagdes similares — ponto que deriva do insight original de
Coase (1937) e que ainda representa um dos principais fundamentos da Nova
Economia Institucional (NEI), em especial da Economia dos Custos de Transacgio
(ECT) — as estruturas seriam complementares, devendo haver situagdes em que
parte da funcdo de um contrato seria justamente contribuir para a eficiéncia de
outra forma contratual. A decisdo pela manuten¢do de um percentual 6timo e
estdvel de lojas proprias ao longo do tempo pode, assim, ser interpretada, enquanto
complementar ao funcionamento das unidades franqueadas, no sentido de prover
maior controle e capacidade de barganha ao franqueador sobre seus franqueados
(Michael, 2000), especialmente na reducdo das chances de um comportamento
oportunista no uso compartilhado da marca franqueada. Em outras palavras, o
mix contratual representaria um mecanismo de controle do franqueador sobre as
operacdes do franqueado, empregado com a finalidade de diminuir as possibilidades
de uma ma utilizagdo da marca?,

Embora a literatura econdmica tenha avancado nos tltimos anos na investigagao
do problema da pluralidade de formas organizacionais no franchising, esta vem
sendo restrita a dicotomia loja prépria-unidade franqueada, pouco se discutindo a
hipétese do emprego de diferentes estruturas — e de sua complementaridade — na
relagdo entre franqueador e pontos de venda. O presente artigo aborda este
ponto, analisando a escolha do portfélio de estruturas de governanca que regem
a relacdo entre os gestores de uma rede e seus pontos de venda.
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AMBIENTE INSTITUCIONAL E SEUS EFEITOS NOs CONTRATOS DE
FRANQUIA

Como discutido na se¢do anterior, o problema de formas plurais ¢ importante
tema de interesse na literatura dedicada ao franchising. A coexisténcia de lojas
préprias e unidades franqueadas em uma mesma rede € fato bem conhecido,
merecendo a grande atengio que vem recebendo dos pesquisadores'®. Acontece,
porém, que formas organizacionais no franchising sdo mais diferenciadas do
que sugere a literatura™. De fato, em acréscimo a hierarquia (lojas préprias), o
estudo multicaso conduzido no Brasil e na Franca evidencia trés diferentes contratos
de franquia: 1) franquia convencional; 2) franquia parcial; e 3) contrato de locacédo
de geréncia (vide Tabela 1).

O contrato de franquia convencional € o tradicionalmente referenciado na
literatura'®. Neste arranjo, o franqueador transfere ao franqueado a
integralidade dos investimentos iniciais de instalacio e de pessoal da unidade
franqueada: compra ou locag@o do imével, aquisi¢ao dos equipamentos, materiais,
mobilidrios e luminosos necessdrios a montagem e decoracio da unidade bem
como despesas de selecdo, treinamento e contratagdo da equipe de funcionarios.
Adicionalmente, o franqueado, que pode exercer diretamente o gerenciamento
de sua unidade ou delega-la a terceiros, paga ao franqueador uma taxa inicial
de adesdo (taxa de franquia) em acréscimo a transferéncia periddica de um
percentual do faturamento da unidade, na forma de royalties e taxas afins,
como de publicidade.

Diferentemente da franquia convencional, no contrato de franquia parcial os
investimentos iniciais da unidade sdo compartilhados entre as partes. O
franqueador assume as despesas com o imdvel, detendo o controle sobre o
ponto comercial, enquanto o franqueado arca com as despesas de decoracio e
montagem, somadas as de selecdo, treinamento e contratacdo de sua equipe.
Em contrapartida, além da taxa de franquia e dos royalties, o franqueado
transfere ao franqueador uma parcela adicional do faturamento de sua unidade
na forma de taxa de aluguel.

Por fim, no contrato de locacdo de geréncia, o franqueador tipicamente arca
com a integralidade dos investimentos iniciais da unidade franqueada,
transferindo ao franqueado unicamente o controle gerencial do ponto comercial.
Em troca, o franqueado paga ao franqueador uma taxa de administracao,
também calculada com base em percentual do faturamento da unidade, em
acréscimo aos royalties e taxa de aluguel, sendo a taxa de franquia ndo
necessariamente efetuada. Nesses moldes, a figura do franqueado mais se
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assemelha a de um gerente de loja propria com rendimentos varidveis, conforme
seu desempenho. A Tabela 1 sintetiza as principais caracteristicas de cada uma
das estruturas de governanca identificadas no estudo multicaso conduzido na
Franc¢a e no Brasil.

Uma importante disting@o entre os mecanismos de governanca identificados
€ o papel exercido no equacionamento das restricdes organizacionais na
obtencdo de capital. Enquanto na franquia convencional o franqueado arca
com a integralidade dos investimentos iniciais de sua unidade, no contrato de
locagdo de geréncia ndo hd imobilizacdo de seu capital, embora o incentivo
decorrente dos lucros residuais seja também transferido ao franqueado. Nestes
termos, a existéncia do contrato de locac@o de geréncia € forte evidéncia de
que o aporte de capital a rede ndo € a Unica razdo para o franchising —
argumento, porém, que permanece relevante para a escolha do contrato de
franquia convencional.

Partindo dessa premissa, seria de se esperar que a menor eficiéncia do mercado
de capitais brasileiro e, conseqiientemente, as maiores restricdes ao sistema de
crédito, implicariam maior interesse dos franqueadores atuantes no Brasil pela
pratica do contrato de franquia total, em detrimento dos outros formatos. Na
Franca, por sua vez, em fung¢ao da menor restri¢io ao sistema de crédito, o papel
do franchising, enquanto mecanismo de captacdo de recursos financeiros deveria
ser atenuado, estimulando a prética pela franquia parcial e pela locacdo de
geréncia. Conforme ilustra a Tabela 2, esta proposi¢do foi comprovada no estudo
multicaso conduzido nos mercados brasileiro e francés!'”.

Conforme ilustra a Tabela 2, das sete redes analisadas na Franca, apenas a
Grill Courtepaille e a Jeff de Bruges declararam ndo empregar a franquia parcial
ou o contrato de locacdo de geréncia. Em decorréncia da necessidade de viabilizar
a expansdo pretendida por meio do capital de terceiros, essas duas redes,
independentemente do mercado considerado, estruturam o franqueamento de
seu sistema por meio, exclusivamente, da franquia total. Opondo-se a este
posicionamento, as demais redes analisadas no mercado francés, Comtesse du
Barry, La Boucherie e Segafredo Zanetti, ndo descartam potenciais candidatos
com restrigdes financeiras, disponibilizando o franqueamento de suas marcas
também por meio do contrato de locag@o de geréncia. No extremo, a rede Quick,
em seus principais mercados (Franca, Bélgica e Luxemburgo), adota
exclusivamente os contratos de franquia parcial e locacdo de geréncia, ndo
praticando a franquia total.
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Tabela 1: Sintese das Caracteristicas Contratuais do Portfélio de
Mecanismos Identificado no Franchising Francés e Brasileiro

Formato Caracteristicas P
Cont; = C qiién-
Uil . Esquema de Lucro Aversdo ao kg
tual Investimento Controle . 5
Pagamentos Residual Risco
= Maior
taxa de adesdo vantagem na
integralidade fixa e taxa ponto £¢/
- . captacdo de
dos variavel comercial sob
. . . . franqueado recursos de
franquia | investimentos conforme o controle do transferido e .
L estd mais capital e
conven- iniciais sob faturamento da franqueado ao L.
. e . sujeito a humanos e na
cional responsabilida unidade (compra ou franqueado : -
. - riscos redugdo de
de do franqueada locagdo do
; S problemas de
franqueado (royalties e imével) .
. risco moral de
taxas afins)
esforco
taxa de adesdo, transferido ao guardar a
. . royalties e taxas a0 PR esséncia do
investimentos . hd maior - L
T afins, em franqueado, C franchising,
iniciais PR divisdo de . .
o acréscimo a ponto mas em . franquia
. divididos . riscos em .
franquia parcela comercial sob menor [N parcial e
. entre as partes .- ~ relagdio a =
parcial adicional do controle do propor¢ao . locagdo de
(franqueado e ~ franquia -
faturamento da franqueador em relacao geréncia
franqueador) . X . conven- .
unidade na a franquia . favorecem
cional X
forma de conven- maior
aluguel cional motivagdo do
franqueado
em agir de
acordo com
os interesses
onto do
pon transferido franqueador,
comercial sob L
a0 Fraqueado | minimizando
controle do o
= franqueado, sujeito a custos de
~ taxas de adesdo, franqueador, . .
locagao . . . mas em T1SCOS monitoramento,
royalties ¢ afins, sendo figura
de - menor elevados, em
. de aluguel e de | do franqueado - -
geréncia i - . propor¢do dados os comparagio a
administragdo mais ~ )
. em relacdo | custos fixos | um gerente de
aproximada a X . . o
a franquia assumidos loja prépria,
de um gerente : .
integralidade de loja prépria parcial cwos
mtegr: Ja prop rendimentos
investimentos =
S 530
iniciais sob .
o independentes
responsabili-
dos esforcos
dade do .
realizados
franqueador
franqueador
detém o maiores
controle do ganhos
ponto comparativos
comercial, na protecdo e
. sendo I gerente valorizagdo
hierar- N ndo hd
. . franqueado A recebe da marca
quia (loja - L transferén-
L substituido por . remunera- franqueada
prépria) cia o
gerente de ¢do fixa (melhor
loja, atenuando
tipicamente problemas de
com risco moral de
remuneraciao qualidade)
fixa
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Tabela 2: Formato Contratual Empregado conforme Mercado de
Atuacio das Redes investigadas na Andlise Comparada do Franchising
Brasileiro e Francés

Formato Contratual

Redes / mercado de atuagio Segmento Franquia Franquia | Locacdo de Hieral:quia
Convencional | Parcial Geréncia (!0"3}
propria)
Segafredo Zanetti
mercados-alvo ° NE ° °
outros paises ) . NE NE °
Fran’s Café Brasil | cafeterias . NE NE .
Café do Ponto Brasil . NE NE .
Café Pelé Brasil . NE NE .
Casa do Pao de Queijo  Brasil . NE NE .
Dunkin’Donuts
padrdo mundial NE . . .
Brasil | doces & . NE NE .
The Nutty Bavarian Brasil | chocolates . NE NE .
Amor aos Pedacos Brasil . NE NE .
Jeff de Bruges padrdo mundial . NE NE .
Quick
mercados-alvo (Fr, Be, Lu) NE ° ° °
outros paises . NE NE °
McDonald’s padrdo mundial NE . . .
Brasil fast food NE . NE .
Arby’s padrdo mundial NE . . .
Brasil . NE NE .
China in Box Brasil . NE NE .
Vivenda do Camario Brasil . NE NE .
Habib’s Brasil . NE NE .
Grill Courtepaille
padrdo mundial * NE NE °
La Boucherie mercados-alvo grelhados . NE . .
outros paises . NE NE °
Bon Grillé Brasil . NE NE .
Kopenhagen Brasil . NE NE .
Comtesse du Barry produtos
mercados-alvo finos . NE . .
outros paises . NE NE .

*NE: Nao emprega.

Curiosamente, independentemente do padrio contratual praticado em seus
principais mercados pelas redes analisadas na Franga, a expansao da rede para
outros paises, particularmente com considerdveis distancias fisicas, culturais e
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econdmicas, passa a ser conduzida por meio do contrato de franquia convencional.
Ha dois argumentos ndo excludentes que sustentam essa estratégia. O primeiro
baseia-se na literatura de contratos, que atribui aos custos de monitoramento um
importante elemento para explicar a intensidade dos incentivos que decorrem do
esquema de pagamentos. Uma vez que os custos de monitoramento sdo mais
altos quanto mais distantes forem os pontos de venda, a vantagem de utilizar um
contrato de franquia convencional, em que os lucros residuais sdo integralmente
transferidos para os franqueados, € maior quanto maior a distancia. O segundo
argumento baseia-se no papel do franchising como mecanismo de captagdo de
recursos de terceiros, tendo sido expressamente apontado pelos gestores das
redes analisadas, como o elemento fundamental para a escolha da franquia
convencional nesses casos. Essa forma organizacional atenua o 6nus da
internacionalizacido por meio da capacidade financeira do franqueado, além de
permitir a apropriagdo da experiéncia e do conhecimento do mercado local,
reforcando o papel do franchising na captacio de recursos humanos. Baseando-
se em dados secunddrios, o padrdo contratual, evidenciado na Franga, também
demonstra ser o praticado nos principais paises europeus € nos EUA.

Por outro lado, dentre as redes analisadas no mercado brasileiro, apenas o
McDonald’s ndo restringe o franqueamento de seu sistema ao contrato de franquia
total, executando um padrdo condizente com o internacionalmente praticado pela
rede — posicionamento a ser analisado ainda nesta se¢do. Diferentemente do
McDonald’s, a rede americana Dunkin’ Donuts ndo executa no Brasil o seu padrdo
internacional de franqueamento (similar ao modelo francés), restringindo-se a
pratica do contrato de franquia total. Da mesma forma, a rede brasileira Habib’s
vem mantendo, ao longo do tempo, a operacionaliza¢do de seu franqueamento
por meio exclusivamente da franquia total, tendo sido este o padrido obedecido
pelo Habib’s em sua internacionalizagdo. Este também € o padrio identificado
nas redes Amor aos Pedagos, Bom Grillé, China in Box, Kopenhagen, The Nutty
Bavarian e Vivenda do Camarao, bem como pelos principais nomes do coffeeshop
brasileiro, Fran’s Café, Café do Ponto, Café Pelé e Casa do Pao de Queijo, além
de também ter sido o padrdo empregado pela rede americana Arby’s ao longo de
sua atuacdo no Brasil. Em sintese, os casos investigados indicam claramente a
diferenca entre Franga e Brasil na escolha do tipo de franchising, o que deve
decorrer das condicdes de crédito em cada pais.

Um dado adicional que corrobora a maior relevancia comparativa do
franchising brasileiro na captacio de recursos pode ser obtido comparando-se a
pratica organizacional na abertura de capital entre as redes de franquias atuantes
no Brasil e na Franca. Dentre as 454 redes membros da Associag¢do Brasileira
de Franchising (ABF), listadas no Guia Oficial 2003 da ABF, apenas 27 redes
declararam ser S.A., o equivalente a 6% da amostra. Em contrapartida, no
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mercado francés, 72% das redes membros da Federacdo Francesa de Franquias
(FFF) declararam, em 2001, ser S.A., referindo-se a 77 das 107 redes catalogadas
no Guia 2002 da FFF. Do total das redes brasileiras que declararam ser S.A.,
30% provém do setor de servigos especiais, 22% do segmento de alimentacio
(como as redes Bom Grillé, Casa do Pao de Queijo e Dunkin’Donuts), 15% do
setor de vestudrio e 11% do segmento de beleza & sadde. Os 22% restantes
dividem-se entre redes de cosméticos & perfumarias, méveis & decoracio,
informadtica e veiculos.

Dados secundérios apontam ainda que muitas das redes internacionais com
atuacdo no mercado brasileiro, diferentemente do registrado em outros paises,
nio costumam optar pela abertura de seu capital no Brasil. Neste sentido, vale
destacar o posicionamento diferenciado da rede McDonald’s no Brasil que, ao
contrdrio do observado na Franca e nos EUA, € uma empresa de capital fechado.
Similarmente, a rede francesa de lavanderia 5 A Sec nio abriu seu capital no
mercado brasileiro, em contraposi¢cdo ao observado na Franca. Um dos poucos
contra-exemplos € o Dunkin’Donuts, rede americana, que mantém no Brasil a
abertura de capital registrada internacionalmente.

Continuando a andlise comparada dos mecanismos de governanca identificados
no estudo multicaso (franquia total, parcial, locacdo de geréncia e hierarquia),
outra importante distin¢do refere-se ao provimento de incentivos contra o problema
de risco moral tanto de esforco (moral hazard on shirking) quanto de qualidade
(moral hazard on quality). Ao guardar a esséncia do franchising, o franqueado
parcial ou de locagdo de geréncia, mesmo sob um nivel subdtimo, quando
comparado ao contrato de franquia total, revela-se comparativamente mais
incentivado que um gerente de loja com rendimentos fixos em trabalhar tao
intensamente quanto o desejado pelo franqueador. Este maior incentivo contribui
para a reducdo das chances de um comportamento oportunista do franqueado
em trapacear no desempenho de suas fungdes (Lafontaine, 1992; Lafontaine &
Raynaud, 2002; Norton, 1988; Rubin, 1978) e, consequentemente, nos custos de
monitoramento e de controle da comercializacao.

Apesar de o franchising incentivar os gestores locais a aumentar o seu nivel
de esfor¢o no desempenho de suas fungdes, a transferéncia dos direitos residuais
de controle de sua unidade aos franqueados, por meio da cobranca de taxas
fixas, pode vir justamente a incentiva-los a buscar o aumento do lucro da unidade,
em detrimento do lucro de toda a rede. Em particular, o franqueado pode aumentar
seus ganhos, ao prover um servico de menor custo, mesmo que em desacordo
com os padrdes de qualidade idealizados pelo franqueador, 0 que aumenta os
riscos de perda do valor da marca franqueada. Estes riscos devem ser
comparativamente mais acentuados no contrato de franquia total, a ndo ser que,
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em adi¢do ao esquema de pagamento sob este formato, o franqueado se
comprometa com a realizacdo de investimentos altamente especificos em sua
unidade (Azevedo & Silva, 2001).

Nestes termos, em detrimento de ganhos no controle e gerenciamento da
comercializacdo, a verticaliza¢do, comparativamente a franquia total, deve
proporcionar maiores ganhos na protecdo e valorizagdo da marca franqueada,
em fun¢do dos menores incentivos do gestor local em subinvestir em qualidade
(moral hazard de qualidade, vide Tabela 1). Adicionalmente, ao garantir ao
franqueador o controle sobre o ponto de venda, os contratos de franquia parcial
e de locagdo de geréncia previnem que ex-franqueados utilizem o local de sua
unidade na exploracdo de uma atividade similar ou concorrente ao do
franqueador, beneficiando-se, conseqiientemente, da clientela e de todo o
conhecimento adquirido. Com o intuito de atenuar estes riscos, observa-se que
os contratos de franquia total costumam ser salvaguardados por cldusulas de
ndo concorréncia ex-post'®. Ademais, os contratos de franquia parcial e de
locacgdo de geréncia também devem reduzir os custos legais de um rompimento
unilateral por parte do franqueador, ao reduzir os investimentos especificos
realizados pelo franqueado.

Uma forma de conciliar os ganhos no controle e no gerenciamento da
comercializacdo com maior prote¢do e valorizagdo da marca franqueada € por
meio da operacionalizac@o de rede mista (unidades franqueadas e lojas préprias),
sobretudo alocando as unidades franqueadas em regides fisicamente distantes
das unidades operacionalizadas pelo franqueador. As lojas préprias devem
contribuir para a reducdo da assimetria informacional existente entre as partes,
permitindo ao franqueador avaliar melhor o desempenho de seus franqueados no
exercicio de suas fungoes.

A despeito dessa relagdo, chama a atengdo o fato de os franqueadores atuantes
no Brasil ndo explorarem por completo a diversidade dos contratos de franquia,
como se identifica na Franca, veja Tabela 2. No Brasil, as lojas préprias sao
tipicamente combinadas com um tnico tipo de contrato, via de regra a franquia
convencional. Na Franga, ao contrdrio, observa-se o emprego de um portfélio
mais complexo: lojas proprias e franquia convencional conjuntamente com a
franquia parcial e/ou locacdo de geréncia, esta tltima destinada aos potenciais
franqueados com restri¢cdes financeiras.

A proposi¢do empirica deste artigo € que as diferengas observadas entre os
dois paises sdo decorrentes da incerteza jurisdicional. H4 razodvel consenso sobre
a ineficiéncia do sistema judicidrio brasileiro e suas conseqiiéncias nos arranjos
econdmicos!?. Esta caracteristica do ambiente institucional brasileiro tem
implicagdes diretas sobre as escolha das estruturas de governanga, em especial
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na escolha do portfélio do contrato de franquia: convencional, parcial e de locagéo
de geréncia, em face das lojas préprias. A incerteza jurisdicional brasileira € a
principal razao por que os franqueadores internacionais ndo adotam no Brasil a
mesma estratégia organizacional de seus outros mercados. Dunkin’Donuts, The
Nuty Bavarian e Arby’s, por exemplo, ndo exploram no Brasil a diversidade de
contratos de franquia caracteristica de sua atuacdo em outros mercados. No
Brasil, essas companhias fazem uso exclusivo da estrutura dual de franquia
convencional e integracdo vertical (vide Tabela 2).

E interessante notar que o tnico franqueador internacional que replica no
Brasil as suas escolhas de formas organizacionais — o McDonald’s — enfrentou
uma série de disputas judiciais que o levaram a reduzir drasticamente a
propor¢do de lojas franqueadas em relagdo as lojas proprias. Como usual em
suas operacdes por todo o mundo, o McDonald’s detém sempre e em qualquer
hipétese o controle sobre o ponto comercial, locando ou sublocando-o a seus
franqueados por algo em torno de 10 a 20% do faturamento bruto da unidade,
em adi¢do a um valor fixo, fora as demais taxas, como royalties e taxa de
publicidade. Diferentemente, porém, do observado em outros paises, caso da
Franca, o McDonald’s ndo emprega no Brasil o contrato de locacdo de
geréncia, descartando todo e qualquer candidato, cujo capital préprio disponivel
ndo atenda a 40% do investimento inicial. Na Franca, além de as restri¢oes
financeiras serem significativamente menores (25% do capital inicial), o
McDonald’s pode vir a conceder, por um periodo de 13 a 36 meses, o contrato
de locagdo de geréncia. Nestes termos, do total minimo a ser investido por
um franqueado brasileiro (550 mil délares, incluindo a taxa de franquia), no
maximo 60% podem ser financiados, enquanto um franqueado francés pode
beneficiar-se de financiamento de até 75% do investimento total (no caso da
franquia parcial, no valor de 600 mil euros, fora a taxa de franquia de 45 mil
euros). Independentemente, porém, do mercado de atuacdo, os franqueados
McDonald’s devem recorrer as linhas de crédito especialmente desenvolvidas
pela companhia americana junto a bancos americanos, sendo o empréstimo
indexado ao délar.

Ao contrdrio dos entendimentos legais americano e europeu, a legislacdo
brasileira ndo possui um posicionamento bem definido a respeito da legitimidade
da locag@o das unidades franqueadas por um valor superior ao efetuado pelo
franqueador, nos casos em que ela € o principal locatario; ou por um valor superior
ao de mercado, quando o franqueador € o proprietario do imével. Basicamente,
este € o procedimento mundialmente utilizado pelos franqueadores que optam
pelo contrato de franquia parcial ou de locacdo de geréncia, sendo o 4gio no
aluguel justificado pelo fato de a locagdo ndo incluir apenas o terreno, mas também
construgdes e melhoramentos no imével (Barroso, 2002). Este cendrio de
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incertezas seria determinante para a escolha dos principais nomes do franchising
mundial alterarem no Brasil sua tradicional politica internacional de expansio,
deixando de praticar a franquia parcial e/ou a locagdo de geréncia em detrimento
do contrato convencional, optando, assim, pela transferéncia no mercado brasileiro
da integralidade dos custos de instalacio a seus franqueados, até mesmo no que
se refere ao controle do ponto comercial.

A posicdo do McDonald’s em sustentar no Brasil a sua estratégia
internacional de expansdo vem gerando sérios conflitos entre a companhia e
seus franqueados brasileiros. O estopim da crise ocorreu em 1996, quando o
McDonald’s partiu para uma acelerada estratégia de expansao no mercado
nacional, o que, na visdo dos franqueados, teria culminado na canibalizacdo
da rede, expressa em uma queda de 29,5% na venda mensal média por
restaurante (Ferraz, 2000). A este respeito, vale a ressalva de que o
recebimento, por parte do franqueador, de uma taxa inicial de adesdo ao sistema
de cada novo franqueado poderia induzir o franqueador a buscar a
multiplicag@o de suas unidades. No caso especifico do McDonald’s, chama a
ateng¢do, ainda, o fato de a companhia cobrar uma nova taxa de franquia, em
sua integralidade, por ocasido da renovacao contratual, pratica ndo observada
entre outras redes. Embasando esta discussdo, Ferraz (2000) aponta que,
diferentemente de anos anteriores, entre 1996 e¢ 2000, o nimero de
restaurantes cresceu mais do que o faturamento global da rede, resultando
em maior disputa entre os proprios franqueados.

A partir de 1999, com a desvalorizagao do real em face do ddlar, a situagio de
conflitos se teria agravado, uma vez que as dividas assumidas pelos franqueados
no financiamento de suas unidades, atreladas a moeda americana, reduziram
drasticamente a atratividade do negdcio, colocando aqueles franqueados que ainda
ndo haviam quitado suas dividas em maiores dificuldades financeiras. Ferraz (2000)
ilustra este quadro, estimando que no ano de 2000 cerca de 76% dos franqueados
McDonald’s haviam aderido ao sistema em 1998. Agravando ainda mais a situacao
dos franqueados brasileiros, tem-se o esquema de pagamento praticado pelo
McDonald’s.

Em decorréncia justamente das lacunas do entendimento legal brasileiro quanto
a prética de sublocacido de unidades, o McDonald’s passou a se envolver no
Brasil em uma série de onerosos processos judiciais (Lazzarini & Ebert, 2004).
De acordo com Correa (2003), ao longo dos processos judiciais, a maioria dos
franqueados em litigio depositam em juizo os valores relacionados aos royalties,
taxas de publicidade e de aluguel (calculados com base em seu valor de mercado
e ndo no estipulado contratualmente), o que contabilizaria, segundo calculos do
McDonald’s, um montante de R$ 75 milhdes.

144 RAC, 1* Edi¢do Especial 2007



Formas Plurais no Franchising de Alimentos: Evidéncias de Estudos de Caso na Franca e no Brasil

Ao aumentar os custos do franqueamento de seu sistema no Brasil, o quadro
de conflitos entre o franqueador e seus franqueados resultou em maior interesse
comparativo por parte do McDonald’s pela verticalizagdo de sua rede no mercado
brasileiro, guiando, assim, a ajustes no percentual de lojas proprias, conforme
ilustra a Figura 1 abaixo.

Figura 1: Evolucio do Percentual de Lojas Proprias Operacionalizado
pelo McDonald’s na Franca, no Brasil e no Mundo
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* Previsdo de estabilidade, em torno de 70%, para os proximos anos. ** Estimativa da rede.
Fonte: Baseado em dados primdrios e em Correa (2003).

O detalhamento do caso McDonald’s corrobora a proposi¢do derivada dos
demais casos, segundo a qual as diferengas na escolha de formas plurais em
redes de franquias na Franca e no Brasil decorrem das diferengas nos respectivos
ambientes institucionais, em particular pela maior incerteza quanto ao tratamento
que o judicidrio brasileiro confere aos contratos de franchising. Como regra
geral, os franqueadores internacionais reduzem a diversidade de formas de
franchising, quando atuam no Brasil, optando pela franquia convencional que,
adicionalmente, apresenta-se como mecanismo de contornar as restricdes de
crédito para a expansdo da rede. No caso do McDonald’s, que mantém no
Brasil as mesmas formas organizacionais utilizadas na Franca e em seu pais de
origem, a diferenca no ambiente institucional se manifesta no aumento do grau
de integracao vertical (lojas proprias) e a conseqiiente reduc¢do do uso do
franchising.
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CONCLUSAO

A coexisténcia de formas plurais hd muito desperta o interesse da literatura de
franchising, que dedicou consideravel esforco na andlise da operacdo conjunta
de lojas proéprias e unidades franqueadas. Este artigo, embora de acordo com a
importancia da escolha de formas plurais em redes de franquias, procurou mostrar
que a diversidade das formas contratuais no franchising nio se restringe a
dicotomia loja prépria-unidade franqueada. Diferentemente deste padrao, tomado
como pressuposto em parte relevante da literatura econdmica internacional, este
artigo evidencia que a rela¢do franqueador-franqueado ¢ regida por diferentes
modalidades de contratos, a exemplo da franquia parcial e da locacdo de geréncia.
As evidéncias empiricas sugerem ainda que a decis@o pelo design contratual e
pelo leque de formatos € condicionada pelo ambiente institucional no qual a redes
se inserem.

Empregando o método dos multiplos estudos de caso, por meio de entrevistas
semi-estruturadas junto aos gerentes de redes de franquias de alimentos, vinte e
um estudos de caso foram conduzidos, sete na Franca e 14 no Brasil. A andlise
empirica limitou-se, assim, a perspectiva do franqueador, nio tendo sido
considerado o ponto de vista do franqueado, tampouco o dos fornecedores. Com
o intuito de se identificar com maior precisdo as possiveis relagdes entre variaveis
do ambiente institucional e a escolha das formas plurais, procurou-se comparar
casos franceses e brasileiros que compartilhassem caracteristicas comuns, como
o segmento de atuagdo, seu grau de internacionalizagao e estratégias empresariais.
O exemplo mais claro dessa estratégia de pesquisa € a comparacdo das estruturas
de governanca empregadas pelo McDonald’s em suas operagdes da Franca e no
Brasil. Adicionalmente, foram utilizadas informag¢6es secundarias para caracterizar
as principais diferencas entre os ambientes institucionais de Franca e Brasil, que
foi utilizado como principal varidvel explicativa.

A escolha metodoldgica por um estudo multicaso deve conferir maior robustez
a andlise empirica, atenuando as limitagdes intrinsecas ao método de estudo de
caso quanto a capacidade de generalizacdo dos resultados e conclusdes obtidos
— generalizagd@o, porém em termos de proposicdes tedricas e ndo, propriamente,
de inferéncia estatistica (Eisenhardt, 1989; Yin, 1989).

Os estudos de caso em seu conjunto indicam que, diferentemente da visdo
corrente da literatura de franchising, as redes de franquias ndo se restringem a
apenas duas formas organizacionais, empregando, algumas vezes, diversos tipos
de contratos de franquias. Por um lado, estas evidéncias alimentam o debate
econdmico dedicado a pluralidade de formas organizacionais no gerenciamento
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de transag¢des similares, trazendo formas organizacionais alternativas a decis@o
classicamente polarizada entre loja prépria e franquia. Por outro lado, pode-se
reforgar estudos empiricos prévios, referentes a possibilidade de conciliar, por
meio da operacionaliza¢do de uma rede mista, 0 maior controle sobre a transagao
sem a perda substancial dos incentivos inerentes ao franqueamento. A combinagio
de lojas préprias e franqueadas, sobretudo quando harmonizados diferentes
formatos, permite aos franqueadores conciliar melhor os ganhos comparativos
providos pelo franqueamento de marca aos potenciais riscos de perda de seu
valor, decorrentes de problemas de externalidades horizontais e verticais, no uso
deste ativo intangivel.

Os estudos de caso conduzidos na Franca e no Brasil sugerem ainda que a
decisdo pelo design contratual e pelo leque de formatos esta condicionada ao
ambiente institucional em que as redes se inserem. Enquanto no Brasil os
franqueadores se restringem a apenas duas formas organizacionais, na Franca é
comum o emprego de tré€s desenhos contratuais, o que decorre do entendimento
legal local e do risco jurisdicional. A prética por uma combinacdo de formatos no
franqueamento, em acréscimo a defini¢@o estratégica de um percentual de lojas
proprias, revela-se restrita ao franchising francé€s/europeu. No Brasil, a adogéo
deste modelo € restringida em face das lacunas inerentes ao entendimento legal
nacional quanto a prética da sublocacdo de unidades (esséncia dos formatos
alternativos evidenciados na Franga), em acréscimo as maiores restricdes sofridas
pelas redes a captacdo de recursos. De um lado, a menor eficiéncia do mercado
de crédito do Brasil estd associada ao uso mais freqiiente de tipos de contratos
de franquia que tenham também o papel de captar recursos de franqueados,
como forma de contornar essa caracteristica do ambiente. De outro lado, a maior
incerteza jurisdicional no Brasil quanto a resolucdo de litigios em contratos de
franquia estd associada a uma reducio da diversidade de formas contratuais,
bem como pela maior incidéncia de lojas préprias e conseqiiente reducio da
utilizacdo de franchising

Por fim, as redes de franquias de alimentos apresentam particularidades que
podem ser relevantes para a observagdo dos resultados deste artigo, tais como o
predominio de bens de experiéncia e de crenca, a demanda por seguranga do
alimento e a dependéncia de esforcos a montante para a garantia de padronizacio.
Como conseqiiéncia, € desejdvel a realizacdo de pesquisas adicionais que
comparem as franquias de alimento com redes de outros segmentos, a fim de
investigar se os resultados observados sdo particularidades dos sistemas
agroalimentares ou se referem a fendmenos gerais. Adicionalmente, uma vez
que a pesquisa que deu origem a este trabalho se baseou em entrevistas junto a
franqueadores, seria desejavel que pesquisas futuras incorporassem dados obtidos
com os franqueados. Dessa forma, seria possivel avaliar as motivacdes que levam
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a escolha do franqueado pelas variedades de contratos de franquia e, assim,
explorar mais profundamente a escolha do portfélio de formas organizacionais no
franchising.

Artigo recebido em 12.11.2005. Aprovado em 28.06.2006.

NoTas

! Embora o termo taxa de comunicacio possa mostrar-se mais adequado sob a perspectiva
mercadoldgica, taxa de publicidade ¢ o termo tradicionalmente empregado na literatura internacional
dedicada aos contratos de franquia, referindo-se também a nomenclatura empregada sob a ética
juridica, como, por exemplo, na legislacdo brasileira que regula os contratos de franquia.

2 A cobranga dos royalties também pode ser efetuada de forma indireta. Nestes casos, mesmo
quando ndo previsto contratualmente o pagamento de taxa calculada com base no faturamento da
unidade franqueada, esta pode advir da cobranga pelo franqueador de um sobre-preco nos insumos
adquiridos pelo franqueado (Lafontaine, 1992, p. 264).

3 O problema de como induzir que os atores econdmicos ajam conforme o interesse de seu contratante
é denominado na literatura como problema da agéncia (agency problem), sendo analisado a luz da
relagd@o entre agente e principal. Sob esta relagdo, um individuo (principal) contrata os servicos de
outro (agente) para a realizacao de determinadas atividades. Desde que o esforco empregado pelo
agente no exercicio de suas fungdes determina ndo apenas os rendimentos do principal, mas também
o seu proprio bem-estar, configura-se, inevitavelmente, uma divergéncia de interesses, de forma que
o nivel de esforco que maximiza os interesses do agente devera ser sempre inferior ao que desejaria
o principal. A concretizagido de um comportamento oportunista pds-contratual (risco moral) apenas
ocorrerd, contudo, diante da configurag@o de assimetria informacional: situagdo em que uma das
partes ndo consegue facilmente (sem custos) observar as agdes de sua contraparte (Milgrom, P., &
Roberts, J. (1990). Bargaining influence costs, and the organization of economic activity. In J. Alt
& K. Shepsle (Eds.). Perspectives on positive political economy. New York: Cambridge University
Press).

40 lucro residual € expresso pela diferenga entre o faturamento obtido na atividade franqueada e a
totalidade de custos incorridos pelo franqueado, incluindo os pagamentos relativos ao contrato de
franquia: combinacao de diferentes taxas, a exemplo dos royalties e taxa de publicidade.

5 Vide por exemplo Rubin (1978); Norton (1988); Lafontaine (1992); Lafontaine e Raynaud (2002).

¢ A impossibilidade de assegurar a custo zero que o agente tome a decisdo Gtima para os interesses
coletivos gera os custos de informac@o assimétrica; ou os custos de agéncia (agency costs) (Jensen,
M. C., & Meckling, W. H. (1976). Theory of the firm: managerial behavioral, agency costs, and
capital structure. Journal of Financial Economics, 3(4), 305-360). Como componentes dos custos
de agéncia destacam-se o pagamento de multas contratuais por parte dos agentes (Jensen & Meckling,
1976) bem como as despesas incorridas pelo principal no controle e monitoramento das agdes de
seus agentes (Jensen & Meckling, 1976), fator que tende a tornar invidvel uma dispersdo geografica

verticalizada (Rubin, 1978).

7 Na literatura, o problema de formas plurais (Bradach, J. L., & Eccles, R. (1989). Price, authority,
and trust. Annual Review of Sociology, 15, 97-118; Bradach, J. L. (1997). Using the plural form in
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the management of restaurant chains. Administrative Science Quarterly, 42, 276-303; Coughlan, A.
T., Anderson, E., Stern, L. W., & El-Ansary, A. 1. (2002). Canais de marketing e distribui¢do (6.ed).
Porto Alegre: Bookman.) é também referenciado como mix contratual (Azevedo & Silva, 2001;
Azevedo, P. F, Silva, V. L. S., & Silva, A. G. A. (2002). Contractual mix in food franchising.
Conference of the International Society for New Institutional Economics, Cambridge, MA, 6.
Recuperado em 04 agosto, 2006, de http://www.isnie.org, Bai, C. E., & Tao, Z. (2000b). Contractual
mix in franchising as a mechanism for public-good provision. Journal of Economics & Management
Strategy, 9(1), 85-113) ou ainda como distribui¢do dual (Bai & Tao, 2000a). As denominacdes
‘formas plurais’ e ‘mix contratual’ sdo aqui preferidas para o melhor expressar a idéia de um
portfdlio de estruturas governadas pela firma, na qual a composicao loja prépria e unidade franqueada

€ um caso particular.

8 Vide por exemplo Hennart, J. F. (1993). The swollen middle: a mix of market and hierarchy.
Organization Science, 4(4), 529-547.

? A utilizacdo do simbolo “>>’ por Williamson, O. E. (1985). The economic institutions of capitalism.
London: Free press, para definir a escolha de estruturas de governanga decorre dessa limitacio
cognitiva, que gera problemas de mensuracdo dos atributos das transagdes. A escolha somente €
definida de modo univoco para diferengas de especificidades de ativos grandes o bastante para
suplantarem o problema de mensuracao.

19 Conceito introduzido por Akerlof, G. A. (1970). The market for ‘Lemons’: quality uncertainty
and the market mechanism. Quartely Journal of Economics, 84,488-500, que mostra que a incerteza
sobre a qualidade dos produtos reduz os incentivos para se comercializar produtos de qualidade
superior. Nesse caso, franqueadores de qualidade superior seriam eliminados do mercado.

'"'Em contraposigao, as teses de existéncia de um mix contratual transitério mostram que alguma
condi¢ao basica, como reputagdo, informacao ou acesso a crédito, altera-se endogenamente, com o
passar do tempo.

"2Esta idéia estd originalmente presente em Argyres, N., & Liebeskind, J. P. (1999). Contractual
commitments, bargaining power, and governance inseparability: introducing history into Transaction
Cost Theory. Academy of Management Review, 24(1), 49-63. Diferentemente do proposto por
Williamson (1985) e mantido em trabalhos subseqiientes (Williamson, 1991; Williamson, O. E.
(1996). Mechanisms of governance. New York: Oxford University Press), a escolha da estrutura de
governanca mais adequada néo deve ser limitada ao alinhamento dos atributos de uma determinada
transagdo, devendo ao contrdrio ser realizada tendo em mente todo o conjunto de transagdes governadas
pela firma. Na visdo de Argyres e Liebeskind (1999) e Argyres, N., Liebeskind, J. P. (2002).
Governance inseparability and the evolution of US biotechnology industry. Journal of Economic
Behavior & Organization, 47,197-219), a inseparabilidade de governanca surge da dependéncia de

trajetdria ocasionada por escolhas passadas.

13 Essencialmente, reside na barganha o problema do mix contratual estdvel. Azevedo, P. F. (1996).
Integragdo vertical e barganha. Tese de doutorado, Instituto de Pesquisas Econdmicas, Universidade
de Sdo Paulo, Sdo Paulo, Brasil, indicou que uma integragéo vertical parcial pode afetar o retorno no
caso de conflito em uma negociagio (disagreement payoff), o que, por sua vez, pode afetar a
apropriagdo do objeto sujeito a barganha. Uma integragdo vertical parcial serve como instrumento
de barganha em uma estrutura de governanga em que a quase-renda deve ser negociada entre as
partes, como € o caso de uma forma hibrida. Do mesmo modo, a integraga@o vertical parcial permite
a aquisicao de informacao sobre o estdgio produtivo subseqiiente, podendo também ser utilizada
como instrumento de apoio a uma estrutura de governanga que pressuponha a negociacao entre as
partes (Riordan. M. (1990). What is vertical integration? In M. Aoki, B. Gustafsson, & O. E.
Williamson (Eds.). The firm as a nexus of treaties. London: Sage). Em ambos os casos, nao ha no
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argumento uma idéia de trajetéria do mix contratual. Este, pelo contrario, mantém-se estdvel, desde
que ndo haja alteracdes exdgenas relevantes nas dimensdes da transag¢@o. A nogdo de ‘retornos
crescentes’, desenvolvida por Arthur, W. B. (1989). Competing technologies, increasing returns,
and lock-in by historical events. The Economic Journal, 99, 116-131, mostra, adicionalmente, que
a estabilidade do mix contratual pode ser verificada mesmo em casos em que haja mudancas

significativas nas dimensdes das transacoes.

14Veja, por exemplo, Bradach e Eccles (1989), Dant et al. (1996), Bradach (1997), Bai e Tao (2000a;
2000b), Azevedo e Silva (2001), Lafontaine, F., & Shaw, K. L. (2001). Targeting managerial control:
evidence from franchising. NBER [Working Paper Series N° 8868]. National Bureau of Economic
Research, Cambridge, MA, Estados Unidos; Penard, T., Raynaud, E., & Saussier, S. (2003). Dual
distribution and royalty rates in franchised chains: an empirical exploration using French data.
Journal of Marketing Channels, 10(3), 5-32.

15 Uma excegdo é Bercovitz J. (2004). The organizational choice decision in business format
franchising: an empirical test. In J. Windsperger, G. Cliquet, G. Hendrikse, & M. Tuunanen.(Eds.).
Economics and Management of Franchising Networks. New York: Springer, Berlin Heidelberg.

16 Veja, por exemplo, Rubin (1978) e Lafontaine (1992).

170 Brasil possui uma das mais altas taxas de juros do mundo. Fundamentos macroeconémicos sdo
certamente parte da histdria para explicar esta anomalia no mercado de capitais brasileiro; mas ha
varidveis institucionais que ndo podem ser omitidas na andlise. Arida, P., Bacha, E., & Resende, A.
L. (2005). Credit, interest, and jurisdictional uncertainty: conjectures on the case of Brazil. In F.
Giavazzi, I. Goldfajn & S. Herrera (Orgs.). Inflation targeting, debt, and the Brazilian experience,
1999 to 2003. Cambridge-MA: MIT Press, por exemplo, observam que o Brasil ndo possui um
mercado de crédito de longo prazo, visto que as decisdes judiciais predominantemente favorecem os
devedores. Como resultado, a op¢@o de contratos de longo prazo tende a ser descartada, uma vez
que € maior a sua probabilidade de acabar na justiga. Diferentemente da realidade brasileira, o
mercado de capitais na Franca/Europa € mais acessivel. Uma imperfei¢do na transag@o entre
franqueador e o mercado de capitais impde restri¢des que devem ser solucionadas pelo uso da
franquia convencional, funcionando como mecanismo de captacio de recursos do franqueado para
o franqueador. Na Franga, o papel do franchising como uma alternativa para captar recursos €
atenuada gracas ao melhor acesso do franqueador ao mercado de capitais.

'8 O Regulamento de Isencdo n° 4087 da Comunidade Européia de 1988 — diploma legal europeu
de concorréncia que regula indiretamente a pratica do franchising — restringe para um periodo
maximo de um ano a aplicagio da cldusula pés-contratual que limite a atuac¢do do ex-franqueado
em atividade similar a do franqueador. A cldusula pés-contratual de ndo concorréncia deve ainda
ser restrita ao local e ao terreno em que o ex-franqueado exerceu suas atividades durante a
vigéncia do contrato, bem como a condi¢@o de que ela seja indispensdvel a protecdo do
conhecimento transferido do franqueador ao franqueado. Em contrapartida, a legislag@o brasileira
em vigor (Lei n® 8.955) ndo delimita periodo maximo de vigéncia da cldusula pds-contratual de
ndo concorréncia; tampouco limita sua aplicacdo ao local e terreno em que o ex-franqueado
exerceu suas atividades.

19 Pinheiro, A. C. (2005). Magistrados, judicidrio e economia no Brasil. In D. Zylbersztajn & R.
Sztajn (Eds.). Direito & economia: andlise econdomica do direito e das organizagoes. Rio de
Janeiro: Elsevier, em um extensivo survey, observa que as decisdes judiciais brasileiras sdo muito
lentas e tendenciosas para a parte mais fraca. Arida et al. (2005) atribuem a inexisténcia de um
mercado de capitais brasileiro de longo prazo a deficiéncia das garantias judiciais oferecida aos
credores. Zylbersztajn, D. & Nadali, L. B. (2003). Tomatoes and courts: strategies of the agro-
industry facing weak contract enforcement. Annual Conference of the International Society for
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New Institutional Economics, Budapest, Hungria, 7, observam que as decisdes locais no
agribusiness sdo sensiveis a forma como as cortes regionais julgam processos de litigio entre
produtores e industrias. Algumas ineficiéncias sdo conseqiiéncias de atrasos e incertezas com

respeito as decisdes judiciais.
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