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Resumo

Custos de coordenacéo interfirmas impactam no Heserganizacional das redes de lojas
e unidades produtivas. Este artigo aborda o castedmsdo do uso simultdneo de lojas
proprias e franqueadas, como um equilibrio, nunmalicho de minimizacdo de custos de
monitoramento, conceituada pela Teoria da AgérCento e setenta e cinco redes de
franchising brasileiras sdo analisadas em aroas-sectionatle forma a testar a influéncia
de custos de agéncia sobre a escolha de estahateadoja propria, ao invés de franquear,
ou seja, sobre a proporcdo de lojas proprias. @ ales monitoramento foi aproximado
pelos esforcos realizados pela rede para venceisperddo geografica da rede, e a
padronizagao pelo grau de automatizacédo dos paxg@sedutivos. Com base no estudo,
nao é possivel rejeitar as hipoteses de que osscdst monitoramento, aproximados pela
dispersao geogréfica das unidades e pelo grauditemzacdo de processos de producao ao
nivel de loja, influenciem na alocacdo da propueddas lojas ao longo das redes. A
explicacdo encontrada pode sugerir que os diregarea de custos de monitoramento para
tais redes devam incluir a dispersédo geograficgiimasomo caracteristicas de localizacdo
das lojas.

Introducéo

Este estudo consiste de uma analise sobre o imgastaustos de monitoramento
na decisao da sobreposicao de lojas proprias gUeadlas em redes de franquia brasileiras,
filiadas a Associacdo Brasileira de Franchising EABAnalisou-se a distribuicdo das lojas
entre gerentes contratados e franqueados, vedficgue a mesma apresenta padroes
preconizados pela Teoria da Agéncia no tocanté&ntia de custos de monitoramento e
incentivos. Frisa-se que para o caso, o0 ato dartargerente local um franqueado constitui
um incentivo na forma de compensacdo variavel ateela performance da unidade.
Espera-se verificar que niveis mais altos de cud#asionitoramento estejam relacionados
com uma maior presenca de lojas franqueadas nas wethlisadas, assumindo que o
sistema de franquias altera a composicao de imosnéo alinhamento do comportamento
do agente (franqueado).



Ainda com relagcdo ao monitoramento do insumo Idoalgerentes de unidade, mas
caminhando em sentido contrario no tocante a afmcda propriedade da loja, espera-se
gue um maior grau de padronizacdo das operacOet@loda unidade) tornaria o pacote
de atributos que envolvem o insumo local do geremé@os complexo para efeitos de
mensuracdo e compensacao do mesmo. Ou seja, @uesntdades caracterizadas por
processos em que a atuagcao do gerente requer mmmPenentes subjetivos (0 que torna
possivel inclusive o0 monitoramento a distanciajléeéio a apresentar uma maior proporcao
de lojas proprias. A logica por tras deste argumemidvinda da teoria, é que a
padronizacdo potencializa a efetividade do momterso, com isso reduzindo a
necessidade de mecanismos de incentivos mais icadiss do ponto de vista do
alinhamento dos interesses na relacao.

Em resumo, o trabalho busca verificar se as radesjiieadas contidas na amostra
configuram seu mix contratual como previsto agpency No trabalho é assumido que o ato
de dar ao gerente local o status de reclamantduadsconstitui um investimento em
mecanismos de incentivo ao comportamento alinhaml@agente. Assim, a opcao pela
franquia é um tradeoff de duas escoll@sdris paribus montante deoyaltiespraticado)
com base em custos de monitoramento. Ou sejacpdeaunidade ha um ponto em que o
montante gasto com monitoramento torna invidvelteraa propriedade da loja. A partir
deste ponto, entéo, a loja deixa de ser proprassga ser franqueada.

Referencial Teodrico

Estudos sobre franchising testando pressupostagelgcyenfatizam os custos de
monitoramento do canal tanto na opcao pelo sistim@aanquias quanto na determinacao
da propriedade das diversas lojas - se propriaframgueadas (RUBIN, 1978; DNES,
1999; MICHAEL, 2000a; LAFONTAINE E SHAWN, 2005). Ateratura emagency
define os custos de monitoramento como um dos sukmgéncia presentes em relagbes
agente-principal

Custos de agéncia afetardo a delegacédo de auwredadpoder discricionario do
agente com relac&o ao principal (JENSEN E MECKLINIGZ6¥. Ou seja, assumindo aqui
0 pressuposto do comportamento oportunista (maaooizdo auto-interesse) e um quadro
de informacéo assimétrica, infere-se que o moniterdo nao 6timo incrementa o risco de
comportamento inadequado por parte do agemiara] hazard. Individuos tenderdo a
buscar o equilibrio entre os beneficios marginaisel esforco reduzidteisure e renda,
de forma que o principal buscard o equilibrio deegtimentos entre monitoramento e
mecanismos de incentivo (sistemas de compensagénigdo) de forma o mitigar perdas
residuais resultantes (ALCHIAN E DEMSETZ , 1972).

Diante disso, a contextualizacdo da teoria derdrardbiente de franquias se da em
duas dimensdes: vertical e horizontal (COM&Sal, 2004). A primeira é vertical; e leva

! Jensen e Meckling (1976) definem custos de agé&ocim sendo os custos de monitoramento do esforco d
agente, as despesas com incentivo ao alinhameritdedesses e a perda residual decorrente, oucsejes
incorridos em manter o comportamento do agenteipdro étimo.

2 0 modelo proposto neste trabalho ndo considerstrasocomponentes trabalhados por Jensen e Meckling
(1976) tais como o mercado de trabalho de gerehtss, como caracteristicas pessoais de gerentes com
relacéo a preferéncias e compensacao nao fiduciaria



em conta a préopria explicacdo do fendmeno franmofpisOu seja, por que ocorrem
franquias? Ou ainda: por que algumas firmas usémasdelo e outras ndo? A resposta da
pesquisa emgencyesta no balanceamento dos custos de agénciaggra determinadas
transagOes. Franquias ocorrerdo quando os custosmitorar unidades distantes llead-
guarter se tornar proibitivo (RUBIN, 1978; DNES, 1999). 4tk caso, tornar o gerente da
unidade um reclamante residual caracteriza um fimvesto em incentivos poderosos, uma
vez que desta forma, toda a compensacéo do ageatgieculada a performance da loja.
Com isso, tanto o montante de monitoramento dengandaanto a perda residual sédo
mitigados.

A dimensdo horizontal da analise da influéncia dastos de monitoramento em
franquias leva em conta que a necessidade de mamioto, ainda que mitigada pelo
incremento de incentivos, ndo deixa de existir. @nitoramento ineficiente abre espaco
para o problema dmoral hazard e as conseqiientes externalidades negativas qugeiss

A mais conhecida delas é o problema fdee-riding (KLEIN, 1985). Se cada
franqueado fornece insumos que significantemerftaeimciam a qualidade do produto
comercializado pela rede; e se o consumidor ndcctemo atestar essa qualidade antes de
comprar o produto, entdo, cada franqueado tem @eniivo a negligenciar esforcos na
manutencdo dos padrbes de qualidade da rede. éalpgr tras do argumento esta no fato
de que, ao sub-investir esforcos, 0 agente lua@ialso na economia de insumos e partilha
com toda a rede os custos decorrentes desta agasej& um monitoramento deficiente
propicia a extracao de renda da rede como um todo.

O principal produto transacionado entre franquessier franqueado diz respeito a
marca da rede (MATHEWSON E WINTER, 1985), assumiagoi que franquias séo
caracterizadas por marcas nacionais (ou que buscapar mercados nacionais). Neste
contexto, marca refere-se a ativos especificos meeéem uma Uutil informacdo a
consumidores e geralmente indicam que o preco ddedor € justificado pelo nivel de
qualidade do produto (NORTON, 1988). Além dissamstonidores de marcas franqueadas
apresentam um perfil “transeunte”, isto é, sua e&peia de consumo tende ser realizada
em diferentes unidades da rede (BRICKLEfY al, 1991). Assim, se um franqueado sub-
investe seu insumo afetando negativamente a qdalida produto vendido, ele afetara a
rede como um todo. Se o consumidor nota a quedmaalade do produto consumido e
cessa ou reduz sua experiéncia de consumo, taetbea@rpenalizada. Neste caso, a reacdo
do consumidor consiste em punir o fraco trabalhomdmitoramento do franqueador
(KLEIN, 1985).

Investigacdes empiricas vém analisando como reades|ifeadas na América do
Norte controlam externalidades. Lojas localizadaggeandes centros urbanos tendem a ser
de propriedade da rede em funcdo da escala obitideesforcos de monitoramento
(MARTIN, 1988). Também se preconiza que o uso daslgréprias para fins de
monitoramento (LAFONTAINE E SHAWN, 2005). Estas dmiles serviriam como
parametro para avaliacdo da performance de fradgeeao tocante a demanda e
faturamento.

% O termo moral hazard denota o comportamento ijedsale agentes uma vez que seu esforgo contratado
nédo pode ser otimamente monitorado.



Uma das regularidades em trabalhos empiricos sibanguias estda no uso da
dispersao espacial das lojas como aproximacdostescde monitoramento. A logica € que
a distancia entre as unidades e a sede da firma etecustos de monitorar eficientemente
cada unidade. Monitorar unidades distantes demdesjaesas com transporte, hospedagem
e tempo de deslocamento (NORTON, 1988; SHANE, 1998)

Entretanto, nota-se a auséncia de sofisticacagmxies para tal dispersdo. A
maioria dos estudos analisados para a construd@ioaealeste trabalho usa como medida
de dispersao geografica o nimero de Estados (sag)ande as redes possuem operacoes;
como em Lafontaine (1992) e Shane (1998). Algurasbalhos mesclam dados
demogréficos de regides cobertas pelas redes caonerndde lojas e a distancia em
quildmetros entre unidades, como em Shane (1998aleis e Lafontaine (2004), por
exemplo. Nenhum dos estudos analisados considestoscueais de passagens e
hospedagens de monitores, por exemplo.

Maness (1996) questiona o uso da dispersdo gegnaddira explicar franchising.
Segundo o autor, se assim fosse, grandes redepelenercados seriam franqueadas, o que
nao parece ser uma verdade empirica. Na argumerdacautor, a propriedade de lojas em
redes de varejo seria assumida pelo ator que malbotrola os custos totais no
gerenciamento da loja. Sua modelagem demonstraexjaem aspectos ndo observaveis
nos custos que tornam impraticavel a contratacéd tims mesmos entre franqueador e
franqueados. Este argumento parece estar em cowsamicadm o fato de que a propriedade
de um ativo deve ser alocada aquele agente coadaeéndispensavel para a melhor
performance do referido ativo (HART E MOORE, 199B8phtretanto, a literatura sobre
franchising usa a distancia entre a sede e asdesdie varejo como um dos componentes
na estruturacdo dos custos de gerenciamento dd. ddais especificamente, ela se faz
influente quando o tipo de insumo demandado dotageseja ele franqueado ou gerente
contratado) requer uma supervisdo mais proxima.

Ainda com relagcdo ao monitoramento do insumo Idoalgerentes de unidade, mas
caminhando em sentido contrario no tocante a afmcda propriedade da loja, espera-se
gue um maior grau de padronizacdo das operacOet@loda unidade) tornaria o pacote
de atributos que envolvem o insumo local do geremé@os complexo para efeitos de
mensuracao e remuneracdo. Ou seja, redes com asidarhcterizadas por processos em
gue a atuacdo do gerente requer menos componamniggivds (0 que torna possivel
inclusive o monitoramento a distancia) tenderaprasentar uma maior proporcéo de lojas
préprias. O embasamento deste construto, advinddeodaa, é que a padronizacdo
potencializa a efetividade do monitoramento, comso iseduzindo a necessidade de
mecanismos de incentivos mais sofisticados do paovista do alinhamento dos
interesses na relacgao.

Voltando a troca de insumos especializados emzdmsicooperativas (ALCHIAN
E DEMSETZ, 1972), como no caso de franquias, temaecessario discutir a avaliacdo da
performance de cada insumo como determinante delmadganizacional. A mensuracéo
do produto ou servico provido por cada unidadeedie € determinantemente influenciada
por aspectos de padronizagdo. Define-se aqui padgdio como o grau de similaridade da
tecnologia de producéo ao longo das unidades da(BARZEL, 2003). E espera-se que
um maior grau de padronizacao das atividades dfadeifacilite a mensuragédo do insumo
local, reduzindo custos de agéncia. Padrdes atemmmncustos de mensuracdo por



transmitirem mais facilmente a informagao sobreacofe de atributos que compdem uma
commodity Processos de producdo complexos, isto é, cobutds multiplos do bem ou
servigco produzido, ou com processos intensivos m&batho, apresentardo uma maior
dificuldade relativa de mensuracdo e compensag¢am®t Ou seja, expandindo essa idéia
para os processos de producdo em cadeias franguéagdassivel realizar que processos
com maior nivel de padronizacdo facilitam o momitoento do gerente local, reduzindo
custos de agéncia e mensuragao.

Pouco esforco empirico foi notado com relacdo ae@ep de padronizacdo
impactando os custos de monitoramento. O traballe mais se aproximou foi Shane
(1998), que testa e confirma a hipotese de que alieeis de complexidade relacionam-se
positivamente com o insucesso de jovens redesuemalas.

Construcdo de Hipdteses

O modelo empirico proposto neste estudo assuma guaporcao de lojas proprias
e franqueadas sera uma resultante do equilibrice esustos de agéncia, mantendo
constantes demais determinantes da forma orgaoiedciA relagdo agente-principal &
aqui representada pela contratacdo em sistemasadehising e leva em conta que
individuos maximizadores da auto-utilidade tendex&tivergir com relacdo a alocacéo e
nivel de esforco do agente (JENSEN E MECKLING —€)9Estes autores ainda definem
custos de agéncia como o somatorio dos custos dearaomento das acdes do agente, dos
custos de desenhar e implantar um sistema de mgemue incrementam o alinhamento
de interesses e da perda residual gerada por njimssivel se alcancarfost-bestneste
alinhamento.

Especificamente no caso do franchising, o0s custes ntnitoramento séo
incrementados pela dispersdo das unidades e pgelmst@s do insumo local dos gerentes
(contratados ou franqueadbsfEm redes dispersas, o monitoramento se torna lesmp
dada a necessidade de translado que monitorestamiaen para avaliar a performance in
loco das diversas lojas. Da mesma forma, procedsqeoducdo intensivos em mao-de-
obra, produtos trabalhados com alto nivel de hg&reidade e subjetividade para
mensuracao de valor, e uma performance condicioaadpecificidades do mercado local
encarecem o0 processo de monitoramento e avaliagdéansiimo local do gerente,
aumentando os custos de monitoramento, dada alddie de se avaliar otimamente o
montante de valor agregado por cada unidade deatrooalizdo (rede) como um todo
(ALCHIAN E DEMSETZ, 1972).

Por sua vez, redes franqueadas incrementam o ivizerdos agentes
primordialmente na forma da alocacdo da propriedidmja (prépria ou franqueada), na
guantidade deoyalties paga pela loja e no tipo de apoio operacional edido para as
diversas unidades. No primeiro caso, ao tornarenge da unidade um reclamante residual
dos lucros da mesma, o franqueador vincula a cosagéon do agente a performance da
unidade, o que tende a aproximar o interesse duege da rede como um todo. No caso
dosroyalties seria necessario assumir que qualquer unidadanguieada ou ndo — paga
royalties, sendo que lojas préprias pagariam cemcpoto deroyalties sobre o seu

* O ceteris paribus assumido neste ponto ndo coasissiveis aspectos do ambiente externo que psetem
internalizadas na opcédo de franquear ou ndo, can@xyemplo, aspectos institucionais (por exemm@is |
anti-terminacao) ou estratégicos, como o0 uso @s lpjoprias como benchmarking da rede.



faturamento e o gerente recebe um salario fixo QNFAINE, 1992). Se essa assuncéao é
razoavel, entdo, ao franquear uma unidade esse Buivertido: apenas um pequeno
percentual dos royalties continua fluindo paraandueador e os resultados da loja sao
retidos pelo franqueado, o qual agora possui engerea unidade (ainda que seguindo
procedimentos e préaticas contratadas junto ao dieadpry. Por fim, apoios operacionais,
como treinamento e selecao de ponto, permitiriaenajgerente local (ou franqueado) néo
desviasse seu esfor¢o para outras atividades qua ogeracao diaria da loja.

Em cadeias de varejo com unidades geograficameisigerdas, o risco de
comportamento inadequado faz crescer o0s ja congplegastos relativos de
monitoramentd Dessa forma, tornam-se necessarias a criacdoingizagdo dos
mecanismos de alinhamento de interesses do agegte, considerando que esses
mecanismos compreendem o equilibrio entre comp&asagonitoramento e punicdo. Em
outras palavras, franqueadores estardo abrindodm&esiduo total de algumas de suas
unidades em troca de economia em custos de ag8&weri@ntes assalariados, em geral, tém
no maximo uma parte de sua compensacao atrelagldiodnpance da loja, de forma que os
incentivos que os influenciam estardo abaixo don@tiHART E MOORE, 1990;
KRUEGER, 1991). Franqueados, por outro lado, téa to sua remuneracdo dependente
dos resultados da unidade que gerenciam, alémsiabpuolade de perda do investimento
feito por ele (franqueado) na loja em caso de cotapwnto ou nivel de esforco
inadequadoceteris paribugjuestdes legais de legislacdo pré-franqueados.

A Figura 1 ilustra a condicdo de equilibrio disdatiacima. Neste modelo,
eficiéncia de monitorament@)(significa o montante de perdas residuais que@mento
de uma unidade monetaria de monitoramento consegtigar. Assim, para efeito de
simplificacdo do modelo, s&o esbocadas duas cuepassentando wadeoffentre pacotes
alternativos de incentivos: um menor, onde o agénien gerente contratado com salario
fixo; e outro maior, onde o agente recebe o stdtugeclamante residual da unidade
(franqueado). Até um determinado nivel de compkedéde/ou dispersdo das lojds),(o
monitoramento eficiente demandaria um maior nieeintentivos e as lojas tenderiam a
ser franqueadas. A partir deste ponto, com o awndmtpadronizagdo e/ou concentracdo
geogréfica das lojas, o pacote de incentivos deatincgpara alcance de um melhor
monitoramento seria de menor porte de forma queda poderia manter a propriedade
daguela unidade. O ponfoindica o que seria 0 ponto de indiferenca.

® Royalties (ou demais amarracdes contratuais como vendasdasasde insumos de producdo) e
monitoramento ndo 6timo abrem espaco para perdafuags, o componente final dos custos de agé@xia.
fato de ser contratualmente obrigado a direciomatepdos ganhos da unidade para o franqueadoa-naej
forma de royalties, compras casadas a pregos atnasto de oportunidade ou mesmo por teto de gleco
produto final — constitui um quadro onde o incemttlo franqueado n&o alcanga o 6timo (KRUEGER —
1991).

® Por “relatividade” entende-se que as indistridsridiio com relacdo a tecnologia de monitoramento e
complexidade das operacdes ao nivel de loja.
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llustracdo 1 - Relacdo entre custos de agéncia erfta organizacional.

A dispersdo das lojas da rede é positivamente ioelada com custos de
monitoramento tanto ao nivel de loja quanto aolndleerede. Se a loja é propria, 0
monitoramento abaixo do 6timo incentivaria 0 ageneximizador da utilidade prépria a
negligenciar esforco na operacdo da unidade deafane as perdas residuais poderiam
ultrapassar os limites da loja e alcancar todala (perda de reputacéo e reducéo do valor
da marca). J4 em lojas franqueadas, o problenmaodal hazardafetaria exclusivamente a
rede na forma de externalidades, com o0 agentensestindo seu esforco e dividindo os
custos desta agdo com as demais unidades damaeteiding (KLEIN, 1985). Entretanto,
para efeito de andlise, esses dois desvios sa@emados interagindo negativamente sobre
a proporcao de lojas préprias.

Em resumo, o modelo relacional proposto interagimdonitoramento e mix
contratual apresenta dois sentidos antagbnicosuding a dispersdo geografica das redes
eleva os custos de monitoramento, tendendo a famenfranchising ao longo da rede, a
padronizacdo reduz a complexidade do insumo Iqualpiciando menores custos de
monitoramento. Formalmente:

H1: quanto mais dispersa a rede de lojas maior appnsdo em se alocar a
propriedade ao agente de forma a reduzir customdeitoramento; ou seja, menor sera a
proporcgéo de lojas préprias.

H2: quanto mais padronizado € o processo de proalagd nivel de loja, menos
complexo € o pacote de atributos que caracterizamsomo local do gerente. Assim, um
maior percentual de lojas proprias é esperado.

Dados e Metodologia



Os dados séo retirados das informac¢des divulgadlasnario relativo ao ano de
2006, fornecido pela Associacéo Brasileira de Py (ABF)Y e dos enderecos de
internet das redes analisadas. Esta publicacdondega associacdo, visa divulgar ao
publico geral (e a individuos interessados em diségiquias em particular), informacdes
sobre redes franqueadas associadas com relac@maode atividade, tamanho da rede,
valor do investimento requerido referente a licemcdipos de apoio fornecidos aos
franqueados.

O fato de que este trabalho usa dados secundéritecfdos por uma entidade que
representa o setor no Brasil acarreta perda ddagaide construto. Entretanto, o carater
publico dessas informacdes as torna passiveisrdcagio e comparacdo com a Circular
de Oferta de Franquia obrigatoriamente emitidatpdas as empresas que adotem esse
modelo de negdcios (Lei n° 8955/94). Ainda, o thabdusca seguir o padrao internacional
de publicacbes sobre o tema (contidosmainstreamda pesquisa internacional), as quais
vém frequientemente utilizando esse tipo de fontdadi®s nas pesquisas sobre franchising
(MARTIN, 1988; CARNEY E GEDAJLOVIC, 1991; LAFONTAIH, 1992;
SHANE,1998).

O anuario de 2006 da ABF apresenta informacdesnudotal de 399 redes de
franquia. Destas, foram selecionadas as redes d@eevaenente exibem todas as
informagfes necesséarias para a montagem do bardadde, num total de 272 redes. Em
um segundo momento, com base na relagdo de redesuado, efetuou-se uma varredura
nos sites de internet destas empresas para veoBcanderecos de suas diversas unidades
distribuidas pelo territorio brasileiro. Com o auoeento das informacdes contidas no
anuario e nos sites alcancou-se um total finalZ@er&des de franquia para a analise.

Os parametros para o teste das hipdteses foramaests com 0 uso de regressao
linear multipla, técnica de Minimos Quadrados Cadios (MQO) sobre os dados obtidos
para o ano de 2006. A idéia implicita é a de quersencontrada significancia do impacto
de dispersdo geografica e da padronizacdo na decdisamix, entdo os custos de
monitoramento influenciam na decisdo, assim com@adronizacdo, e, portanto, a
administracdo da rede considera relevantes tatoscums lucratividade das operacoes, e
podera tentar mitiga-los pela padronizacdo dasdaties. O modelo tem como variavel
dependente a proporc¢éo de lojas proprias (PROP_EB&®O)proxy para 0 mix contratual,
ou seja, a alocacdo contratual de propriedade dassds unidades em cada rede entre
gerentes contratados e franqueados. Essa variavepeéacionalizada calculando a
proporcdo de lojas préprias em relagdo ao totdb@es proprias e franqueadas de cada
rede.

A primeira das variaveis independentes é obtidasiderando custos de
monitoramento da rede (CUSTO_MONIT). A operaciareajfio dessa variavel considera a

" A Associacdo Brasileira de Franchising conta ateate com cerca de seiscentas redes associadas. A
entrada e permanéncia na organiza¢éo sdo condieis@auma série de especificagdes contidas noacddig
auto-regulamentacado e no estatuto social da emtidawlvidoria e Camara de arbitragem estao disppstes
averiguar e julgar disputas com penas que varia@dderténcia a exclusdo dos quadros da associagao.
ABF tem instituido um selo de qualidade destinagleetas redes que se dispfe a passar por uma Eedquis
satisfacdo de franqueados. O selo é condicionado &empo e nimero de unidades franqueadas minimos e
tem validade por um ano passivel de renovacdossgaale interesse da firma e a mesma continuendeate

0s requisitos para obtencédo do selo.



dispersdo geografica das redes e o0s respectivtisauge ela acarreta. Para a construgéo da
variavel foi levantada a dispersdo geogréfica dbe ratravés dos enderecos das lojas
disponibilizados no sites de Internet dos franqoess presentes na amostra. Desta fonte
sdo tiradas as informacdes do numero de lojasdiereale em cada Estado brasileiro, bem
como a localizacdo da sede de cada®reBlm seguida, foram levantados os precos de
passagens aéreas, tempo de voo e numero de véios didire as capitais dos Estados que
sdo sedes das redes da amostra e as capitais taEsnde a rede opera. Estas
informacdes sao retiradas do site de internet d@ esmpanhia aérea de baixo custo com
cobertura em todo o territério brasileiro. Por fimgrificaram-se os precos de diarias
praticados por uma rede hoteleira de baixo cusitobém de cobertura nacional.

Com o uso de analise fatorial essas informacdesniforansformadas em dimensdes
gue representam o consumo de recursos em monitoi@messumindo-se que a rede
desloca periodicamente auditores para monitorasamo local dos gerentes de loja. Cada
dimenséo foi operacionalizada na forma de um fdigtinto. Os precos das passagens sao
contrapostos ao nimero de Estados onde a rede &®sadimensao representa 0s custos
efetivos com deslocamento de pessoal. Assume-senpot de translado como usank
cost dado como improdutivo o tempo do monitor duramtedo. O custo das diarias é
multiplicado pelo numero de lojas em cada Estada pgpresentar o custo de fiscalizacdo
(assume-se que as visitas cobrirdo todas as loj&stado visitado, caso haja mais de uma
loja no referido Estado). Por fim, considerando dien para cada loja do Estado visitado,
obtém-se uma aproximacao para tempo de fiscaliz&c&oalise fatorial foi aplicada sobre
as quatro variaveis representativas das dimensfig®ogias, apdés as mesmas serem
padronizadas para efeito de validacdo de escafatoD gerado representa a variavel na
equacao de regressao

Para aproximar o construto padronizacéo foi criama relacdo entre o nimero de
funcionarios por unidade e a area da mesma. AsagsByume-se que guanto menos
funcionarios atuando em uma determinada area, raitwel de automacao neste ambiente
e maior o grau de padronizacdo das mesmas, fkadidio a informacéo e facilitando o
controle a distancia. Ambas as informacdes saoodibjizadas na forma de valores
maximo e minimo no anuario da ABF. Para reduzirés de se assumir que a média entre
os dados aproximaria a realidade, optou-se porrtoggalores minimos tanto para nimero
de funcionarios quanto para a area das I@aseris paribus considera-se que existe um
limite inferior para o porte da loja que esta relaado com as proprias caracteristicas do
negaocio.

8 Nao é considerado para efeito de analise o fatdgiena rede ser multinacional.

® O custo de monitoramento, poderia ter sido openafizado pela dispersdo geogréafica a exemplo da
literatura internacional. Contudo, preferimos apr@t tais custos pela sumarizagdo de 4 dimensdes qu
representam os esfor¢cos de monitoramento, em tedenemprego de recursos, feito pela rede, dadaram g
dado de monitoramento remoto das rede. A validaleahstrucdo légica foi aceita pela correlagdo de
Pearson dimensdo a dimensdo, todas acima de &Bha de Cronbach de 0,9160. Homogeneidade da
estrutura das quatro dimensfes, assim como a diomatidade foi preservada pelas escalas, todativpss
criadas e ponderadas entre valores de recursadospteomo tarifas aéreas, diarias de hotéis, oeago e
numero de lojas a serem fiscalizadas, dentro dasrdifes. Utilizamos método rotacional Varimax. Rana
Gnico componente, o teste de Bartlett (0,632),nassimo 0 montante de variancia captado pelo fator
(79,878%, Eigenvalue > 1), validando o Unico fatooposto. Por fim, a validade de convergéncia,eentr
dimensdes e fator foi aceita pelas correlagbesdesBn, todas acima de 0,892.



A operacionalizacdo da variavel automacdo (AUTOMAGggunda variavel
independente, demandou controle para efeitos destii@. N&o seria possivel considerar a
relacdo entre nimero de funcionarios e area dghoja industrias distintas como hotelaria
e escolas de informatica, uma vez que estas diferanaspectos como imobilizacdo de
ativos ou capital inicial. A op¢do neste caso fatae uma taxonomia de inddstrias, uma
vez que mesmo dentro de uma mesma indUstria exasp@ctos ndo mensuraveis com
base nos dados disponiveis, além de se perdendaliekterna nas relagdes causais que se
deseja aqui explicar. Assim, foi criado um efeiwidteracdo entre a variavel criada para
medir a padronizacdo ao nivel de loja com o capiéglessario para instalagdo da loja,
assumindo que um maior montante exigido indica mawestimento em equipamentos
com conseqiiente aumento do grau de automacaoeldauiaf®

Seréo adicionadas ao modelo duas variaveis deot®mara captar o efeito escala
do porte das redes com relacdo a eficiéncia detaraniento: idades das redes e nimero
total de unidades. Dessa forma, assume-seceteris paribusque o conhecimento das
redes adquirido com a experiéncia no ambiente déaies confere as mesmas uma maior
desenvoltura para lidar com o fluxo de informacéeandos das diversas unidades. Tal
capacitacdo permitiria as redes mais antigas umat@ws de monitoramento mas eficiente
na margem, quando comparadas as redes novatashelaTh contém os coeficientes de
correlagédo de Pearson das variaveis.

CUSTO TOTAL
PROP_PRO| 3\ 7~ | AUTOMAC | IDADE ONID™
PROP_PRO 1
CUSTO_MONIT -0,335 1
AUTOMAC 0,156 0,024 1
IDADE 0,097 0,192 0,094 1
TOTAL_UNID 0,113 -0,032 -0,001 -0,090 1

Tabela 1 - Coeficientes de correlagédo de Pearson

Resultados

Os resultados da regresséo suportam razoavelmemiadelo relacional proposto
(R* = 0,18; F de significancia = 0,0). As hipdteses safieitas, uma vez que todas as
variaveis se mostram estatisticamente significaptegpresentando sinais esperados nos
estimadores da OLS. A Tabela 2 indica os resultados

Variavel dependente: proporgao de unidades proprias

Coeficienteq Erro-padréo| t P-valor

CUSTO_MONIT -0,094 0,018 -5,15| 0,000
AUTOMAC 0,075 0,035 2,13 | 0,034
IDADE 0,042 0,018 2,29 | 0,023

19 para neutralizacdo deutliers e aumento da validade de escala na operacioréizde variavel
AUTOMAC é efetuada a padronizacao destes dadosec@mdo as observagfes para valores com média
zero e desvio-padrdo igual a um.



TOTAL_UNID 0,000 0,000 | 1,66 | 0,099
Teste F (ANOVA) |  0,0000

R? 0,175
R? ajustado 0,155
N 175

Significante a 5%
Tabela 2 - Resultados da regressao MQO.

A variavel para custos de monitoramento (p-val®;,089) parece captar o efeito das
despesas potenciais do monitoramento presencsahaDdo estimador confirma a predi¢cao
tedrica de que as idiossincrasias do ativo (geradete caso pela distancia) demandam a
alocacado da propriedade do mesmo ao agente, da folincentiva-lo a investir (esforco)
na performance do mesmo (HART E MOORE, 1990). Ermasupalavras, o status de
reclamante residual do franqueado vincula sua cosg@@o a performance da unidade, o
gue alivia relativamente a necessidade de monitmgrpor parte do franqueador.

Esta tendéncia é confirmada pelo resultado referarinfluéncia da padronizacdo
sobre o mix contratual. Aroxy aplicada nos testes apresentou significanciaiststat e
sinal esperado (p-valor = 0,03). A estruturacaciarite de uma organizacdo esta
condicionada a mensuracdo e compensacdo do progartginal de cada membro da
coalizdo (ALCHIAN E DEMSETZ, 1972). Isso significgue um menor grau de
complexidade dos atributos que compdem o insumal kbos gerentes de unidade resulta
em custos de agéncia mitigados. O monitoramentngdc patamares de eficiéncia que
fomentam o alinhamento de interesses, sem cond@sandar sistemas mais sofisticados
de incentivo. Trazer esta conclusdo ao ambienfeadquias significa dizer que uma maior
proporcéo de lojas proprias ocorrera em funcamaenonitoramento menos oneroso.

As variaveis de controle usadas se comportaramonoef previsto. Redes mais
antigas e com um maior nimero de unidades tendegpneaentar uma maiexpertisecom
relacdo ao ambiente de negécios. Aspectos comacg@@aida demanda (risco) e custos
locais de producdo tendem a ser mais bem dominpdts rede, de forma que o
monitoramento presencial tende a ser menos neiesgéontrole a distancia
potencialmente mais eficiente). Uma vez que a imdetade das informacdes advindas das
transacbes aumenta a complexidade no tocante aia@@l da performance
(HOLMSTROM, 1979), espera-se que um maior conheatimee mercado proporcione
uma melhor leitura destas informacdes, e consegoeEmie um monitoramento mais
eficiente. Em resumo, a rede consegue reter umarnpa@rcentual de lojas sob sua
propriedade por ser mais apta a monitorar a dist&wn base nas informacdes advindas
das diversas lojas.

Assim, o teste aplicado demonstra uma relativaéadéa das predicbes tedricas em
agencycom relacdo ao mix contratual. A confirmacéo dpstleses propostas sinaliza que
franquias sao reflexos da reacao de redes de varejevacdo de custos de agéncia. As
proxiesempregadas pareceram captar bem os efeitos degldiifles de coordenacdo de
redes dispersas em um pais de dimensdes contgeatad o Brasil, ainda que nao tenham
considerado outras dificuldades logisticas de rooaitento derivadas de problemas de
infra-estrutura em transportes, 0 que néo € pnoetide 0 caso nesta pesquisa.



Conclusofes

O presente estudo compreendeu uma analise de d=dosntes ao ano de 2006,
fornecidos pela Associacdo Brasileira de Franchisobre seus associados. A analise
cross-sectionalproporcionou a corroboragdo das hipoteses de guedes franqueadas
presentes na amostra tém seu mix contratual, defjpelas proporcdes de lojas proprias e
franqueadas influenciado, na margem, por customaetoramento de gerentes locais.
Verificou-se ainda que a padronizacado das ativislatenivel de loja aumenta a proporcao
de lojas proprias, indicando que quando o consolee o0 insumo local do gerente € mais
direto existe a tendéncia de que a propriedades dojar e, por conseguinte, o residuo total
da unidade, seja mantido pelo principal, no caBargueador.

Algumas das limitacdes deste trabalho estdo detadas pelo perfil estatico da
analise. As conclusdes teriam um perfil mais rabusim a aplicacdo de uma analise da
dindmica domix contratual ao longo do tempo, ainda que algumas idf@rmacoes
disponiveis ndo permitam tal analise. Neste sengdionportante lembrar que resultados
decorrentes de analiseoss-sectionahdo expressam causalidade, mas apenas uma relagéo
de associacdo (PIZZINI, 2006). Tal condicdo resulga necessidade realizar analise
dindmicas, por exemplo com o0 uso de técnicas desdamh painel para captar a efetiva
causalidade entre as variaveis propostas. O mesdwger dito por ndo haver um paralelo
entre a alteracdo dmix contratual e o reflexo financeiro da performanes dedes.
Entretanto, o objeto da analise foi medir a aloocalz propriedade das unidades com base
em custos de agéncia. Para tal, os resultados skianaon coerentes com as proposicoes
tedricas quanto e com conclusbes empiricas dodasstunteriores sobfeanchising

O impacto dos custos de monitoramento na decisduixlale lojas préprias pode
sugerir que a administracdo considera relevanigsuatos na lucratividade da rede. Sendo
assim, uma analise do valor agregado em toda i@tkyip considerar a dispersdo como um
direcionador de custos, com efeito positivo, entpuanpadronizacdo um direcionador de
custo com efeito negativo sobre os custos de mamitento da rede. Estudos que
considerem a localizacdo das lojas, pontos de gassau de concentracdo (como em um
shopping centgr podem vir a indicar que em pontos cuja probdéie de retorno de um
mesmo cliente é baixa, surge um efeito de extelaadd negativa, ou seja, a loja atende mal
e queima a reputacdo das lojas vizinhas. Para anitigl efeito nocivo a rede o
administrador tendera a aumentar seus custos digonamnento nos pontos de passagem,
com mais intensidade, se comparada aos pontos e comcentracdo. Sendo assim tal
caracteristica poderia se mostrar outro direciondd@usto.

Pesquisas futuras sobre os aspectos ndo cobettoar@dise seriam importantes,
ainda que dados idiossincraticos de industriasrma demandem uma imersdo ao
mercado. Analises comparadas entre redes franquedtaassociadas a ABF e as que
estdo nesta amostra renderiamights sobre a eficiéncia de instituicbes privadas, por
exemplo. Mesmo dentro do ambiente da ABF € possardicar aspectos de ciclo de vida
e alteracOes nas diversas taxas de franquia ao mtempo.

Espera-se que as conclusbes aqui alcancadas cantripara o entendimento de
alguns dos determinantes dos limites da firma.rm@rfeeno franquia € apenas mais uma das
possibilidades dentro do extenso espectro de entrerarquia plena e a realizacdo de



transacdes no mercadpot Além disso, muitos dos aspectos que levam aardigtmento
entre propriedade e controle que direcionam a opgggla franquia sdo comuns em
coalizbes cooperativas para troca de insumos egjzacdos como, por exemplo, contratos
de terceirizacdo, cooperativas de créditgoint-ventures

Referéncias

ALCHIAN, Armen; DEMSETZ, Harold.Production, information costs, and economic
organization The American Economic Review. V.62; N.5. 1972.

BARZEL, Yoram.Standards and the form of agreemeafbrking paper. ISNIE. 2003.
BRICKLEY, James A., DARK, Frederick H., WEISBACH, idhael S.The economic
effects of franchise termination lawkurnal of Law and Economics.Vol. 34. N. 1. 1991.
COMBS, James G.; MICHAEL, Steven C.; CASTROGIOVANMary J.Franchising: a
review and avenues to greater theoretical diversiburnal of Management. Vol. 30. N. 6.
2004.

DNES, Anthony. Franchise contracts British Council 1994 Franchise Contracts
(Germany). 1999.

HART, Oliver; MOORE, JohnProperty rights and the nature of the firihe Journal of
Political Economy. V.98. N. 6. 1990.

HOLMSTROM, Bengt.Moral hazard and observalityThe Bell Journal of Economics.
Vol. 10. N. 1. 1979.

JENSEN, Michael; MECKLING, William.Theory of the firm: managerial behavior,
agency costs and ownership structuteurnal of Financial Economics. V.3, N4. 1976.
KALNIS, Arturs; LAFONTAINE, FrancineMulti-unit ownership in franchising: evidence
from the fast-food industry in texaBhe RAND Journal of Economics. Vol. 35. N. 4. 200
CARNEY, mick; GEDAJLOVIC, Eric.Vertical integration in franchise systems: agency
theory and resource explanatior&trategic Management Journal. Vol.12, n. 8. 1991.
KLEIN, Benjamin, CRAWFORD, Robert and ALCHIAN, ArmeVertical integration,
appropriable rents, and the competitive contractipgocess. Journal of Law and
Economics. Vol. 21. 1978.

KRUEGER, Alan B.Ownership, agency, and wages: an examination aicfissing in the
fast food industryThe Quaterly Journal of Economics. V. 106. N1991.

LAFONTAINE, Francine.Agency theory and franchising: some empirical rssulhe
RAND Journal of Economics. Vol. 23. N. 2. 1992.

LAFONTAINE, Francine; SHAWN, Kathryn L. Targeting anagerial control: some
evidence from franchising. The RAND Journal of Emmics. V. 36. N. 1. 2005.

MANESS, Robertincomplete contracts and the choice between vérintagration and
franchising Journal of Economic Behavior E Organization. V.B3a96.

MATHEWSON, G. Frank, WINTER, Ralph A. ThEconomics of franchise contracts
Journal of Law and Economics. V.28; N3. 1985.

MARTIN, Robert. Franchising and risk managemernthe Amercian Economic Review.
V.78; N5. 1988.

MICHAEL, Steven CThe effect of organizational form on quality: trese of franchising.
Journal of Economic Behavior & Organization. Vd. M. 3. 2000.

NORTON, Seth WAn empirical look at franchising as an organizatbform. Journal of
Business. V.61; N.2. 1988.



PIZZINI, Mina. The relation between cost-systemigies managers' evaluations of the
relevance and usefulness of cost data, and fingoeiformance: an empirical study of US
hospitals. Accounting, Organizations and Societyl. Bi. N. 2. 2006.

RUBIN, Paul.The theory of the firm and the structure of thenffaise contractJournal of
Law and Economics.v.21; nl. 1978.

SHANE, Scott.Making new franchise systems wo8trategic Management Journal. Vol.
19. N. 7. 1998.



