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Objective: This work aimed to analyze and compare how franchising theories are applied to pre franchising
decision (motivations) and to its first years of operation (effects of the decision) by a franchisor from a
developing country, thus characterizing a longitudinal analysis of brand franchising.

Methodology (approach used): Qualitative in nature, the research conducted a case study of a brand developed
to become a franchisor in the most relevant segment in Brazil (food and beverage), inspired in one of the largest
North American franchisors. Data were collected by means of two interviews conducted with one the brand’s
entrepreneurs (Executive Director) in 2018 and 2022, and complimented by documentary analysis. The
information collected was investigated by content analysis.

Main results: Mobilization of Financial Resources and Development of Economies of Scale were paramount
for franchising decisions, bringing positive impacts after conversion. Although factors such as Franchisee’s
Local Knowledge and Minimization of Monitoring Costs played a lesser role in decision-making, they
nonetheless benefited the franchisor.

Theoretical/methodological contributions: This research contributes to the literature on franchising by
exploring franchisor expansion in a developing country. At the same time, it contributes by performing a
longitudinal analysis of the franchisor expansion, investigating the motivations for franchising decision and its
effects.

Originality/Relevance: Its main originality consists in the longitudinal analysis of brand franchising, differing
from the retrospective approach usually adopted.
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Introduction

A franchise constitutes a business model that comprises the interaction between two
types of entrepreneurs. On the one hand, the franchisor is responsible for developing an idea
and operating model; on the other, the franchisee is responsible for exploiting the model and
brand developed in other locations (Gillis et al., 2020).

The focus given to this topic in the academic literature, despite more than 60 years of
discussion in the field (Combs et al., 2004), reflects the economic, social and institutional
importance that this business model has in modern economies (Lanchimba et al., 2021) and its
preponderant role in retail activities (Fadairo et al., 2021).

One such relevant theoretical discussion concerns the motivations that lead
entrepreneurs to expand their business through franchised units instead of own units, in theory
more profitable. Two main theories propose to explain this phenomenon: Resource Scarcity
Theory (Oxenfeldt & Kelly, 1969; Caves & Murphy, 1976) and Agency Theory (Brickley &
Dark 1987; Lafontaine, 1992). While the Resource Scarcity Theory explains the franchising
decision as a way of overcoming expansion constraints in a brand’s early moments, Agency
Theory bases its arguments on mitigating so-called agency costs (primarily monitoring costs)
(Bitti et al., 2019a).

In the global context of franchising, Brazil occupies a prominent place. World
Franchising Council data from 2016 indicate that the country ranks sixth in the number of units
and fourth in the number of franchised chains in the world (ABF, 2017a). The Brazilian
franchise market comprises 11 segments, with Food and Beverage being the most relevant
considering brand revenues (ABF, 2021).

But despite Brazilian franchisors have been gaining ground in recent years in
discussions about domestic operations (Bitti et al., 2019a; Bitti et al., 2019b), and
internationalization (Cantoni et al., 2019; Bretas et al., 2020), the literature on franchising has
historically ignored the Brazilian market (Bitti et al., 2019a). Generally, the dynamics of
entrepreneurial activity tend to be different in developed and developing countries. Cao & Shi
(2021), for example, point out three main differences: i) the existence of institutional voids; ii)
scarcity of (financial, human, infrastructure, etc.) resources; and iii) structural gaps that hinder
articulating actors and chains. Such differences in dynamics can also be observed in franchises
(de Almeida et al., 2018; Isaac et al., 2018; Flores Villanueva & Ramirez, 2020; de Faria Olivo
et al., 2020; Fadairo et al., 2021). One such example, according to Fadairo et al. (2021), is that

franchisors from developing countries, such as Brazil, are required to provide greater financial
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provisions for brand management. Moreover, due to the lower degree of economic stability,
franchisees tend towards greater investment diversification, resulting in less lasting partnerships
(Griinhagen et al., 2022). Considering these examples of disparities caused by the franchisor’s
economic and institutional context, and that research on franchisors from Latin American
countries is scarce (Fadairo & Lanchimba, 2017), this study proposes to investigate the
expansion process of a Brazilian brand in light of franchising theories.

Moreover, this work contributes to the literature on franchises by presenting a
longitudinal analysis of brand franchising, differing from the retrospective view usually
adopted, which starts from franchising post-consolidation (Gillis & Castrogiovanni, 2012). Our
longitudinal analysis can dialogue with other temporal studies conducted on franchises, such as
those that address the relationship between franchisor and franchisees over time. Franchisees
describe the first stage of this relationship as the honeymoon period, characterized by their
excitement with the new business, which is later followed by stages of dissatisfaction until they
reach a stage of stability (Blut et al., 2011; Varotto & Parente, 2016). Similarly, this research
seeks to understand, beyond the determining factors of franchising decision, how franchisors
perceive the early stages of franchise operation.

Thus, this study analyzes and compares how franchising theories are applied to pre
franchising decision (motivations) and to its first years of operation (effects of the decision) by
a franchisor from a developing country, thus characterizing a longitudinal analysis of brand
franchising.

For this purpose, we conducted a case study with a food enterprise from the city of
Campinas, Sao Paulo, here identified by the fictitious name Mexican Fast Casual. Campinas
stands out as an important franchise hub, being the third Brazilian city with most franchisors in
the country (ABF, 2017b). Founded in 2016, the business has two own units in the municipality
and became a franchise in 2018. In 2022, it had three franchised units in three major cities in
the state: S&o Paulo, Sdo José dos Campos and Ribeirdo Preto, thus characterizing an interesting
object of study given is apparent success regarding chain expansion. Moreover, the company
was inspired by one of the largest franchise chains in the world, founded in the USA and active
in the Mexican food sector.

Our results indicate the determining factors for the franchising decision of a young
company inserted in a developing market. But main theoretical contribution of this research
concerns the descriptive longitudinal analysis of such process, highlighting the complex aspects

related to the franchising decision itself, as well as how these elements can be observed in the
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early performance of a brand franchisor. In practical terms, this research might serve
entrepreneurs who aim to expand their business via franchised units, highlighting possible
motivations and effects of this decision.

Besides this introduction, this paper consists of five other sections: theoretical
framework, based on two franchising theories (Resource Scarcity Theory and Agency Theory);
Methodology; Data presentation; Results discussion and Final considerations.

2 Theoretical framework

Franchising is a form of entrepreneurship that can be applied to the most diverse
economic activities (Perdreau et al., 2015). Deciding to operate by this model configures a
strategic entrepreneurial decision (Flores Villanueva & Ramirez, 2020) that aims at the scale
growth of a business (Madanoglu & Castrogiovanni, 2018). Choi et al. (2018) highlight the
importance of this strategy for food sector businesses. Operational success of a franchise system
involves both aspects inherent to the franchisor and to its franchisees (Aguiar et al., 2021).

One of the main characteristics of a franchise is the standardization of the services and
products offered. Chiou & Droge (2015), in this regard, point to the development of
standardization systems and investment in franchisee training as key aspects of franchisor
expansion. Based on empirical evidence, Asgharian et al. (2021) conclude that proactivity on
the part of franchisees can, to some extent, positively influence franchise performance.

Regulated by Law 8,955 of December 15, 1994, franchising in Brazil refers to a “system
in which a franchisor licenses to the franchisee the right to use a trademark or patent along with
the right to distribute products or services on an exclusive or semi-exclusive basis [...] without,
however, characterizing an employment relationship.” According to Brazilian law, the core of
this system lies in the franchisor-franchisee relationship, as both actors have their own
motivations for joining this arrangement.

For the franchisees, this system presents the advantage of investing on an enterprise
already validated by the market (Salar & Salar, 2014; Hunt, 1977). From the franchisor’s
perspective, questions arise about the motivations driving entrepreneurs to opt for expansion
through franchised units instead of investing on opening their own, theoretically more profitable
units. Such discussion about the determining factors behind this arrangement remain a key focus
of the literature on franchises to date (Rosado-Serrano et al., 2018).

As for temporal studies on franchises, we can highlight those that focus on the

relationship cycle between franchisees and franchisors. According to Blut et al. (2011), the
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honeymoon phase is characterized by a high degree of excitement from franchisees. But, they
argue, this stage is temporary and followed by phases of disillusionment with the business, until
a level of stability is reached. For Varotto & Parente (2016), such longitudinal analyses gain
relevance due to the link between the entrepreneurs’ length of relationship and the intensity of
this connection, as well as with the brand’s financial performance.

It emerges from the literature that the economic development context of a franchisor
directly impacts the challenges and opportunities imposed on their brand (Flores Villanueva &
Ramirez, 2020; de Faria Olivo et al., 2020; Fadairo et al., 2021; Griinhagen et al., 2022). Fadairo
et al. (2021) argue that franchisors from developing countries usually do not see their brand
reputation consolidated in the country, as they have yet to reach a level of chain maturity.
Grinhagen et al. (2022) point to another example of this difference, highlighting that franchise
agreements in developing countries, such as Brazil, tend to have a shorter duration than that
observed in developed economies, thus leading to higher turnover—a fundamental difference
in purpose observed in developed economies.

Returning to our main focus, two are the main theories that seek to explain this decision:
Resource Scarcity Theory and Agency Theory (Gillis & Castrogiovanni, 2012; Combs et al.,
2011; Diaz-Bernardo, 2012). As discussed in this section, both the longitudinal perspective and
the franchisor’s economic context can impact how the attributes of this business model are
manifested. Given their empirical support over the years, both classical franchising theories

were chosen to provide our theoretical framework, and will be presented below.

2.1 Resource scarcity theory

In Economics, scarcity can be defined as a mismatch between demand and supply of
something. In the business context, scarcity of resources describes a situation in which a given
organization needs, within the finiteness its existing assets, to reorganize itself to achieve its
goals. Thus, restriction of certain resources configures a risk to be faced by managers (Moon et
al., 2017). Based on this perspective, Oxenfeldt & Kelly’s (1969) Resource Scarcity Theory
was the first theoretical attempt at understanding the franchising process.

From this perspective, the franchising decision stems from a brand’s need to mobilize
resources, both financial and human, for its growth in its early operation (Oxenfeldt & Kelly,
1969). In the economic dimension, franchising represents a way for companies to obtain
financial capital from their franchisees through fees and royalties, thus financing their

expansion process (Choi et al., 2018). Some authors argue that this strategy gains importance
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in developing countries, where entrepreneurs face greater credit and capital restriction (Flores
Villanueva & Ramirez, 2020); thus, franchisees become an important source of capital for the
franchisor.

Still aligned with this theoretical perspective and focusing on the brand’s initial
expansion, Caves & Murphy (1976) highlight that the franchising decision occurs due to the
economies of scale enabled by this model, given the dilution of expenses such as marketing
among the chain. Finally, another aspect commonly related to Resource Scarcity Theory is the
exploitation of the franchisee’s local knowledge in new markets (Oxenfeldt & Kelly, 1969;
Combs et al., 2011).

From this theoretical perspective derives the idea that franchising is simply a stage to
be faced by a young brand seeking expansion, and that due to its lack of robustness does not
have its own resources to finance such actions. This theoretical approach argues that over time,
a brand that has been consolidated through franchises undergoes a reconversion of its franchised
units, transforming them into its own units (Oxenfeldt & Kelly, 1969). Bitti et al. (2019b) found
empirical evidence of this process in the Brazilian market, noting the increased proportion of
franchisors’ own stores in Brazil over the years.

Other empirical studies (Seo, 2016; Seo et al., 2018) point to the relevance of franchising
as an instrument that enables greater financial slack for organizations, especially for small and
growing companies, which have difficulty accessing capital (Park & Jang, 2018). Dermonde &
Fischer (2022), when analyzing the franchising process of Brazilian startups, a business model
characterized by capital restriction, observed the importance of mobilization of financial
resources for traditional franchises and of human resources for micro-franchises.

Resource scarcity seems to gain importance when considering the level of economic
maturity of a given enterprise. Cao & Shi (2021) argue that the capture of resources is a more
relevant process in developing countries than in developed ones due to their scarce availability.

Rubin (1978) was one of the first to criticize the assumptions put forward by Resource
Scarcity Theory. Based on Capital Theory, the author argues that the existence of risk-averse
franchisees would contradict the proposed argument. Despite the works mentioned, over the
years one of the main criticisms placed against this theoretical perspective concerns its lack of
empirical verification. Castrogiovanni et al. (2006) argue that its main contribution lies in pre
franchising decision, not consistently contributing to explain the process of chain evolution,

especially for small companies.
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2.2 Agency theory

Developed by Jensen & Meckling (1976), Agency Theory is based on the relationship
of two parties—the principal and the agent, the former being responsible for hiring the latter to
perform a certain service under contract. From this proposed design, we can see that the
franchisor-franchisee relationship exemplifies the principal-agent relationship.

Every relationship in a franchise requires the signing of a contract, aiming at mitigating
opportunistic behavior among the actors involved (Alon et al., 2012). Such opportunistic
behaviors, or according to Eisenhardt (1989), unobservable, can characterize Moral Hazard or
Adverse Selection, both derived from the information asymmetry between the parties.

Agency Theory interpret the franchising decision as the franchisor’s attempt to
minimize monitoring costs by adopting franchisees, as opposed to maintaining managers if the
units were their own (Brickley & Dark, 1987; Lafontaine, 1992). Lafontaine (1992) empirically
verified that geographical dispersion is a key aspect for deciding whether to open an owned unit
or a franchised unit. The monitoring costs of a geographically dispersed unit, that is, far from
the brand’s headquarters, are considerably higher than those for opening franchised units.
Reinforcing this perspective, Isaac et al. (2018) pointed out that international franchisors
operating in Brazil tend to exercise less control over their franchisees than Brazilian franchisors
over their local franchisees. Similarly, according to Melo et al. (2015), monitoring capabilities
are a relevant aspect for internationalized Brazilian franchisors.

Discussions based on Agency Theory also address the contractual clauses between
franchisees and franchisor (Fadairo et al., 2021). Interestingly, the authors point out that in
contrast to what is observed in developed countries, Brazilian franchisors tend to use contracts
based on low fixed rates and high royalties for geographically dispersed units.

Moreover, in replacing managers by entrepreneurs (franchisees) who receive residues
from the franchised unit results (Park & Jang, 2017), one tends to observe a more efficient
business conduction (Sveum & Sykuta, 2019). From the perspective of Agency Theory, another
factor that corroborates the expansion through franchised units instead of owned units lies in
the greater motivation and alignment of objectives on the part of a franchisee compared to a
manager (Brickley & Dark, 1987; Lafontaine, 1992).

According to Diaz-Bernardo (2012), Agency Theory helps explain the franchising
process due to the reduction of the agent-principal problem by the alignment of interests and
expectations between franchisees and franchisor. According to the author, chain growth would

translate into an increase in the percentage of franchised units.
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3 Methods

Descriptive (Gil, 2008) and qualitative (Sampieri et al., 2013) in nature, this research
chose to investigate a single case study (Yin, 2015). According to the author, this type of
research aims at an in-depth understanding of a given context. Our choice for a single-case
design is justified by the specificity of the case analyzed. When the research was designed, the
brand had just experienced its first expansion movement through an owned unit, and had
recently formalized its growth project through franchised units. Moreover, the fact that the
company was developed inspired by one of the largest North American franchisors contributed
to its selection. Thus, studying this business was seen as a unique opportunity to explore the
various phases that make up the franchising expansion process, seeking to understand the
specificities of a brand that was created from a success story.

Give its in-depth analyses of the franchisor expansion between 2018 and 2022, this
study also has a longitudinal character. Dates for data collection were chosen based on internal
reasons (formalization of the franchising decision in 2018, and opening of the brand’s fifth unit
in 2021, indicating a certain level of maturity), but also allowed us to understand factors
external to the business, illustrating a pre- and post-COVID-19 pandemic perspective.

Two investigative techniques were used for data collection. The first, and most
important, was to conduct two in-depth interviews with the chain’s CEO, one of the brand’s
entrepreneurial partners and creators. According to Gil (2008), this methodological approach
allows, through an asymmetric dialogue, to obtain information. At first we intended to conduct
interviews with other entrepreneurial partners, however, both due to schedule limitations and
to the interviewee’s assessment that other partners, because they are responsible for other areas
of the company, would not contribute with additional information, we decided to move forward
with only one interviewee. We evaluated that the data collection conducted only with the
company’s CEQ, due to his knowledge on the issues addressed, would not hinder the research.

The first interview (conducted in-person in September 2018, shortly after the brand
announced its franchising decision) followed an unstructured format, aiming to freely listen to
the interviewee on more general topics such as the company’s history, the decision to become
a franchisor and future plans. In April 2022, a new interview, this time via a digital platform,
was conducted with the same entrepreneur. This second meeting sought to evaluate the brand’s
first year of operating as a franchisor, and whether the motivations for the decision were
accomplished or not. To do so, we used a semi-structured script (Appendix 1), built from the

data gathered in the first interview (questions 1, 2 and 3), and with items (question 4) related to
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the Resource Scarcity Theory (Oxenfeldt & Kelly, 1969; Caves & Murphy, 1976) and Agency
Theory (Brickley & Dark, 1987; Lafontaine, 1992). Both interviews, lasting about 45 minutes
each, were recorded, with the interviewee’s consent, and later transcribed in full.

This research also used document analysis as a second investigative technique (Gil,
2008). We analyzed two data sources aiming to compare and validate the information collected
in the interviews: i) analysis of the franchisor’s social media and institutional website,
especially the “Be a Franchisee” section; and ii) analysis of specialized business media
magazines that addressed the Mexican Fast Casual case. The documents reviewed confirmed
the information presented by the interviewee. The first group, consisting of institutional pages
developed to prospect potential franchisees, confirmed the information presented by the
interviewee regarding the company’s operation model, the necessary investment amounts, as
well as market projections. In the second group, the analyzed articles indicated agreement with
the company’s trajectory and its perspective of growth plans. Search and selection of this
material was conducted by searching the brand’s real name on Internet search engines.

All data obtained was investigated by Content Analysis. According to Bardin (1977),
this technique involves data decoding and consequent categorization. According to
Krippendorff (2018), among scientific applications, Content Analysis can be used when aiming
to understand patterns or evaluate institutional processes. Given the methodological design
proposed in this research, this form of analysis seemed the most appropriate to confront the
empirically collected data with the theories on the analyzed phenomenon.

The first category of analysis referred to the franchisor’s history and general data, and
is presented in the first item of the following section. These are empirically-based categories,
since they were developed from the first data collection performed. A second moment of the
analysis, according to the steps proposed by Sampaio & Lycarido (2021), involved categorizing
the text corpus based on the elements presented by each franchising theory. For the Resource
Scarcity Theory, we considered the following factors: Mobilization of Financial Resources,
Mobilization of Human Resources, Development of Economies of Scale and Franchisee’s
Local Knowledge. As for Agency Theory, the following were considered: Minimization of
Monitoring Costs and Franchisee’s Commitment. This analytical process aimed at matching
theoretical elements with observable facts, thus seeking an empirical validation of the
assumptions presented by each of the main franchising theories. Simply put, each of interview

excerpt was categorized according to the elements presented by the theories analyzed.
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Subsequently, we sought to observe whether the categorized excerpts confirmed or contrasted
with the theoretical assumptions.

4 Data presentation

This section presents the data obtained by means of interviews and documentary
analysis. We divided it into three subsections: the first is descriptive and presents the trajectory
and general aspects of Mexican Fast Casual; the second focuses on the pre franchising

perspective; and finally, the third presents the franchising impacts on the chain’s operation.

4.1 Mexican fast casual

Having opened its first unit in September 2016, in the district of Bardo Geraldo in
Campinas, Séo Paulo, Mexican Fast Casual was conceived by four entrepreneurs who sought
to explore the Mexican food market niche, until then little explored in Brazil. The business
model’s development and design was strongly influenced by a large North American chain. In
this process, some changes, mainly related to the product, were made to adapt it to the Brazilian
public.

The product offered by the brand targets classes B and C, mainly between 18 and 35
years old. Choosing this niche influenced their decision to open the first unit in the
aforementioned district, characterized by being home to two of the largest universities in the
countryside, and by the high income level of its resident population. Such young population,
according to the interviewee, constituted another decisive factor for choosing the location, given
its greater propensity to experiment with new products.

In a few months, the bet proved to be effective, and the brand reached its break-even
point. At this moment, according to the entrepreneur, they considered expanding the brand
through franchised units, but agreed that a deeper structuring and consolidation of the brand’s
operation model would be necessary before adopting this model. They thus decided to open a
second owned unit, in another neighborhood of Campinas, given the possibility of greater
control over operations. Mobilization of resources to invest in the new unit came from a
consolidated Brazilian franchise holding company, which made the necessary financial
contribution in exchange for 50% ownership of the second unit. The second unit opened in the
Cambui neighborhood in November 2017. The partnership signed between the parties also

aimed at the brand’s next steps—opening franchised units in the country.
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The process of structuring the brand to act as a franchisor began in 2018. Its success in
the city of Campinas indicated a fast growth path for the enterprise. An indication of this was
the marketing of four franchised units in 2019. The model adopted by the franchisor,
characterized by the entrepreneur as being of “high revenue, but with high cost,” involves an
investment between R$800,000.00 and R$1,200,000.00 for opening franchised units.

However, the COVID-19 pandemic that started in March 2020 has cooled the expansion
process. During the pandemic, as observed in the industry as a whole, the brand experienced a
sharp reduction in sales. At the same time, the impacts of the Brazilian economic crisis,
enhanced by the devaluation of the national currency, put pressure on the chain’s operating
costs, given the indexation of most inputs used to the dollar. In this scenario, two of the
previously selected franchisees gave up on opening units of the brand.

Despite the challenges faced, Mexican Fast Casual opened three franchised units: in
June 2020 in Ribeirdo Preto city; in May 2021 in S&o José dos Campos city; and in December
2021 in the Itaim Bibi neighborhood, Sao Paulo city. During 2022, the chain results improved,;
but at the time of data collection, they represented about 70% of the performance observed pre-

pandemic.

4.2 Pre franchising

According to the entrepreneur, the brand was created aiming to become a large chain in
Brazil, process in which franchising is a key aspect. Reliance on the holding company’s
investment to open the brand’s second unit reveals the centrality exerted by the mobilization of
financial resources.

The strategy of opening a second unit in the same municipality as the first, according to
the interviewee, was due to the perception that when structuring the model proposed by the
brand, the entrepreneurs should closely monitor the operation of all units. Operations were
standardized and procedures established for unit functioning, aiming to develop the necessary
competencies for acting as a franchisor. In the same vein, control mechanisms such as integrated
management software were implemented.

In the partner’s view, brand expansion by franchising decision is advantageous because
this model enhances the speed of expansion due to the intense mobilization of financial
resources.

Prior to the opening of franchised units, the operating model was strongly characterized

by economies of scale between the units. In this process, aspects such as input preparation
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centralization and coordinated marketing actions (key aspect in the enterprise’s trajectory) can

be mentioned.

4.3 Post franchising

The entrepreneur’s perspective confirmed that the financial aspect plays a key role in
the franchising decision: “we managed to open more units, which have a high sales capacity,
without investing anything.” Besides the Franchise Fees, the franchisor charges its franchisees
a 5% royalty on sales. At the brand’s current stage, no Marketing Fees are charged, which will
become operational after opening its 10th unit.

In the current model used, communication and marketing strategy are performed
centrally. The franchisor has an internal Marketing and Design team responsible for content
creation together with an external agency. All online marketing actions are conducted by the
franchisor’s main profiles on social media, and franchisees are forbidden from having parallel
profiles of their units. However, the entrepreneur projects the partnership with marketing
agencies in the franchisees’ cities, seeking to explore the potential of each region. According to
the interviewee, the use of franchisees in other cities benefits the brand, since they have greater
local knowledge, a fundamental aspect to consider when choosing the commercial point,
defining local strategies, and benchmarking with other market players. For him: “Each
franchisee has his own know-how, related to their area of operation.”

Regarding operations, the franchisor opted for industrializing key inputs, partnering
with suppliers in the state of Sdo Paulo responsible for distribution to all franchise units, based
on orders placed by local managers. In the interviewee’s perspective, this aspect resulted in a
new pricing strategy for the products, but allowed to standardize and maintain product quality
levels even with the franchised units. Still regarding quality, the franchisor has control
mechanisms for all units, such as the filling out of daily and monthly checklists by the
franchisees, and the conduction of quarterly internal audits in the franchised units (focused on
product quality). Another aspect related to operational control refers to the maintenance of an
integrated management software among the units and the centralization by the franchisor of the
SAC/analysis of the units’ evaluations in the delivery platform used.

When evaluating potential franchisees, two main aspects are analyzed: financial
capacity and profile compatibility with the brand. This second aspect directs the choice for
younger investors, and consequently convergent with the brand’s target audience. As for the

franchisees’ motivations compared to a manager, the interviewee argues that in fact the sense
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of ownership brings greater responsibilities, but that the remuneration models linked to a
manager’s performance mitigate this difference considerably.

Finally, the brand’s expansion plans involve continuing to focus on opening units in the
state of S&o Paulo to later advance to other Brazilian states. This leap from a regional to a
national franchisor would bring, in the interviewee’s view, the need for greater logistical
investments, such as creating Distribution Centers or hiring logistical operators. Regarding the
nature of such units, due to low capital availability, the entrepreneur argues in favor of opening
new franchised units: “We have to make the business profitable and sustainable, growing via
franchised units first. ” Growth resumption through owned units, of greater profitability, should
occur only after greater brand consolidation in the state.

5 Discussion of results

By analyzing the expansion process of Mexican Fast Casual, we observed that the
franchising decision constituted a strategy (Flores Villanueva & Ramirez, 2020) for
organizations, thus contributing to its growth (Madanoglu & Castrogiovanni, 2018; Choi et al.,
2018). We must consider, however, how the heterogeneities of each market impact the
franchisor’s life cycle (Fadairo et al., 2021).

The longitudinal analysis of the franchisor expansion process reveals the centrality that
the Mobilization of Financial Resources aspect exercises. According to Oxenfeldt & Kelly
(1969), franchisees are fundamental in the first moments of a brand’s expansion by offering
financial resources to open new units. In the case analyzed, this was a key aspect for the
franchising decision and was corroborated by the beginning of operations. Mexican Fast Casual
adopted the franchising strategy as a way to obtain higher volumes of financial capital (Seo,
2016; Seo et al., 2018; Choi et al., 2018), especially due to the high cost of credit in the Brazilian
economic context (Park & Jang, 2018; Flores Villanueva & Ramirez, 2020). Such scenario
corroborates Cao & Shi’s (2021) argument that enterprises in developing countries tend to have
a greater difficulty in raising and mobilizing financial resources than those located in developed
countries. Thus, the mobilization of financial resources, a key aspect for franchising decisions
in general (Oxenfeldt & Kelly, 1969), seems to gain greater importance for enterprises located
in a developing economy.

According to the entrepreneur, the pandemic context enhanced the importance of using
third-party capital: “If I had opened owned stores everywhere, we would have faced all the

financial losses on our own.” This statement highlights that besides the mobilization of financial
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resources, franchising constitutes a risk mitigation strategy for franchisors (Moon et al., 2017;
Koh et al., 2018).

Similar convergence with the Resource Scarcity Theory cannot be observed for the
Mobilization of Human Resources, an aspect not addressed by the entrepreneur. In turn, the
Development of Economies of Scale seems to have been enhanced in the course of the brand
expansion process, as exemplified by the centralization of marketing actions and the hiring of
suppliers responsible for the larger-scale production of inputs used (Caves & Murphy, 1976).
Finally, although not cited as a determining factor in pre franchising decision, the entrepreneur
highlighted the Franchisee’s Local Knowledge (Oxenfeldt & Kelly, 1969) as a relevant aspect
in the current chain operation (for example, in selecting the commercial point and in defining
local strategies) and can still be better explored.

Regarding the aspects presented by Agency Theory, the Minimization of Monitoring
Costs, although not a preponderant factor in franchising decision, can be observed in the case
of Mexican Fast Casual. As argued by this theoretical framework, entrepreneurs justify
adopting franchised units in geographically dispersed locations (Lafontaine, 1992) by the lack
of need for daily unit monitoring (Brickley & Dark, 1987). The fact that the only owned units
of the chain are located in the same city (the franchisor’s headquarters) corroborates this view,
since the creators of Mexican Fast Casual highlighted a different in performance between the
owned and franchised units. Control mechanisms (management software and checklists) were
implemented that allow the partners to visit the franchised units only occasionally, a process
that aims at the development of monitoring capabilities by the franchisor (Melo et al., 2015).
Thus, in the case of Mexican Fast Casual, the expansion through franchised units in
geographically dispersed locations resulted in reduced monitoring costs for the franchisor
compared to possible owned units (Bitti et al., 2019a). However, these aspects partially contrast
with the findings by Isaac et al. (2018) related to the degree of control of Brazilian franchisors
over local franchisees, which may stem from the fact that the business model adopted by
Mexican Fast Casual is inspired by a large North American chain. Conversely, the higher degree
of commitment of the franchisee compared to a manager was not effectively observed, both pre
and post franchising decision.

Figure 1 summarizes the results obtained, aligning the explanatory factors to the
motivations for the franchising decision and its effects in the case of Mexican Fast Casual.
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Figure 1

Analysis of pre and post franchising factors — Mexican Fast Casual

. Post
Theory Factor Pre Franchising Franchising

Mobilization of Financial Observed Aspect Observed

R Resources Aspect

esource Mobilization of Human
Scarcity Theory Resources
(Oxenteldt & Kelly, 1969; Development of Economies of Observed
Caves & Murphy, 1976) P Observed Aspect

Scale Aspect
., Observed

Franchisee’s Local Knowledge Aspect
Agency Minimization of Monitoring Observed

Theory Costs Aspect

(Brickley & Dark, 1987,
Lafontaine, 1992)

Source: The authors, research results.

Franchisee’s Commitment:

In summary, the configuration of the aspects vary according to the cycle stage
of the franchisor, and can be reinforced by the contextual characteristics of its market. At the
moment of the franchising decision, aspects related to Resource Scarcity Theory gain
prominence due to the structural difficulties to obtain credit in a developing country. But over
time aspects such as the Minimization of Monitoring Costs, proposed by Agency Theory, gain
in importance.

When analyzing the mix between owned and franchised units adopted by Mexican Fast
Casual, we can verify a partial alignment with both theoretical perspectives. On the one hand,
considering the current moment and the next expansions (through franchised units) we observe
a greater alignment with Resource Scarcity Theory (Oxenfeldt & Kelly, 1969; Caves &
Murphy, 1976). On the other, the adoption of franchised units in geographically dispersed
locations, and of owned units close to the headquarters, corroborates the perspective of Agency
Theory (Brickley & Dark, 1987; Lafontaine, 1992).

Note also that the expansion process of the Mexican Fast Casual, although
successful, could have been accelerated were it not for the COVID-19 pandemic, a scenario
that brought challenges to the economy as a whole, but especially the food segment (Norris et
al., 2021).

Finally, regarding the longitudinal nature of this research, we can draw parallels
with discussions about the relationship cycle between franchisees and franchisor. As Blut et al.
(2011) and Varotto & Parente (2016) point out, the beginning of a franchisee’s operation is

characterized as a honeymoon period, when expectations and excitement about the business are
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high. Similarly, Mexican Fast Casual expected that soon after operation as a franchisor began,
the business would scale exponentially and rapidly. However, over time, and after the
franchised units began to operate, we can observe the difficulties involved in the company’s
growth process. Besides, we could argue that the honeymoon period of Mexican Fast Casual
was even shorter than that potentially observed in other franchisors due to the difficulties
imposed by the COVID-19 pandemic.

6 Final considerations

This research sought to analyze and compare, in light of the Resource Scarcity Theory
and Agency theory, the motivations for franchising decision (pre) and its effects (post) for a
franchisor in the food segment, based on a case study with Mexican Fast Casual, a promising
Brazilian chain from Campinas city, Sao Paulo.

Data analysis showed that Mobilization of Financial Resources (Oxenfeldt & Kelly,
1969), in line with the first theoretical perspective, is paramount for franchising decision,
finding corroborated by post franchising experience. A second important factor, still aligned
with Resource Scarcity Theory, and observed in both moments of analysis, is the Development
of Economies of Scale (Caves & Murphy, 1976). Finally, although the aspects Franchisee’s
Local Knowledge (Oxenfeldt & Kelly, 1969) and Minimization of Monitoring Costs
(Lafontaine, 1992; Brickley & Dark, 1987) did not directly affect franchising decision, they
nonetheless benefited the chain operation in the post franchising.

This work contributed to the literature on franchises by analyzing franchisor expansion
in a developing country, reinforcing the key role played by mobilization of financial resources
in this process, potentiated by the COVID-19 pandemic crisis. But its main theoretical
contribution lies in the adoption of a longitudinal analysis of the brand franchising process,
moving away from the retrospective approach usually adopted in field works (Gillis &
Castrogiovanni, 2012) and helping to build a more integrative view of the franchising decision
process and its effects in the first years of operation. We can draw a clear panorama of how the
motivating elements were or were not materialized in the brand’s first years as a franchisor.
Likewise, this study contributed to the debate on the franchisor life cycle, drawing parallels
with the already consolidated literature on the relationship cycle between franchisees and
franchisor.

In conclusion, Mobilization of Financial Resources and Development of Economies of

Scale were paramount for franchising decision, revealing the centrality of the Resource Scarcity
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Theory in this process. Over time, however, other aspects gained prominence within brand
expansion, such as Franchisee’s Local Knowledge and Minimization of Monitoring Costs. The
latter, based on Agency Theory, confirms the importance of this theoretical perspective in
explaining the franchising process. Moreover, the research also highlighted how contextual
specificities influence the manifestation and interactions between these factors.

In practical terms, this study can serve entrepreneurs who seek to expand their business
via franchised units. By analyzing a successful case, we can understand the dynamics involved
in this decision-making process, as well as its effects on post franchising.

As for limitations, we can cite the impossibility of generalizing our findings, as they
result from investigating a specific case. Having interviewed only one of the brand’s
entrepreneurs and the difficulties posed to data triangulation also limited this work. Thus, based
on the considerations presented here, further longitudinal studies (pre versus post franchising)
should be conducted with a greater number of brands to enable a more accurate empirical
verification of the initial stages of a franchisor. Likewise, studies should be conducted with
franchisors from other developing countries, or to verify how the factors presented by the

theories discussed impact the franchisees’ operations.
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Appendix 1

Interview Script — 2022

1. How has Mexican Fast Casual franchisor evolved from 2018 to now? What were the changes?
What has remained? Explain the history of opening new units. How has Mexican Fast
Casual been impacted by the pandemic?

2. How are new franchisees selected? What are you looking for in a Mexican Fast Casual
franchisee?

3. How are the brand operations currently working? How does a Mexican Fast Casual franchise
work?

4. Set of 6 questions, one about each of the franchising explanatory factors:

a. Mobilization of Financial Resources: In our first conversation, you mentioned that the
main advantage of franchises is that they do not require own investment. Has experience
with franchised units confirmed this assertion? What is the average investment to open a
Mexican Fast Casual unit? How does the franchisor obtain resources from its franchisees?
b. Mobilization of Financial Resources: The lack of an employment relationship with the
franchisees, and with the respective unit employees brings you more concern or relief?

c. Economies of Scale: Which actions are coordinated by the franchisor? In which areas do
you have centralized teams? How does marketing work? Is the centralization of preparations
still being done?

d. Franchisee’s Local Knowledge: So far, you have opened units in major cities. Did the
franchisees bring information about the local dynamics they added to the operation and their
outcome?

e. Monitoring Costs: Do you often visit the franchised units? How do they manage their
performance? Do they use an integrated management software? How is your performance
in your two own units? Is it different from what happens in the franchised units?

f. Franchisee’s Commitment: Tell us a little about the profile of the franchisees you currently
have. Do they believe that because their result is directly linked to the unit's result, they put
in more effort than a manager, for example? Do they propose improvements and/or
innovations?

5. Future plans for the brand. Opening new own units?
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Objetivo do estudo: Este trabalho objetivou analisar e comparar como as teorias explicativas do franqueamento séo
observadas no contexto do pré franqueamento (motivacdes para decisdo) e apds 0s primeiros anos de operacdo de uma
franquia (efeitos da decisdo) de uma franqueadora de um pais em desenvolvimento, caracterizando desta forma a visao
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Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: Esta pesquisa contribui com a literatura sobre franquias ao explorar o processo de
expansdo de uma franqueadora em um pais em desenvolvimento. Ao mesmo tempo, contribui ao realizar uma andlise
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efeitos desta deciséo.
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1 Introdugéo

A franquia configura-se como um modelo de negdcio que compreende a interacao entre
dois tipos de empreendedores. Por um lado tem-se o franqueador, responsavel pelo
desenvolvimento de uma ideia e modelo de funcionamento, por outro, o franqueado,
responsavel pela exploracdo em outras localizagdes do modelo e marca desenvolvidos (Gillis
et al., 2020).

O foco que este objeto de estudo vem recebendo da literatura académica, apesar dos
mais de 60 anos de discussdo no campo (Combs et al., 2004), reflete a importancia econémica,
social e institucional que este tipo de negdcio exerce sobre as economias modernas (Lanchimba
et al., 2021) bem como seu papel preponderante nas atividades de varejo (Fadairo et al., 2021).

Uma relevante discussdo tedrica dentro do tema, relaciona-se as motivagdes que levam
empreendedores a expandirem seus negocios por meio de unidades franqueadas ao invés de
unidades proprias, em tese mais lucrativas. Neste sentido, duas sdo as principais teorias que se
propdem a explicar este fendmeno: Teoria da Escassez de Recursos (Oxenfeldt & Kelly, 1969;
Caves & Murphy, 1976) e Teoria da Agéncia (Brickley & Dark 1987; Lafontaine, 1992).
Enquanto a perspectiva da Escassez de Recursos explica a decisdo de franqueamento como uma
forma de superacéo de restri¢cGes a expansao nos momentos iniciais de uma marca, a Teoria da
Agéncia fundamenta seus argumentos na mitigacdo dos chamados custos de agéncia
(principalmente de monitoramento) (Bitti et al., 2019a).

No contexto mundial das franquias, o Brasil ocupa lugar de destaque. Dados de 2016 da
World Franchising Council, indicam que o pais é o sexto colocado no numero de unidades e o
quarto colocado no nimero de redes franqueadas no mundo (ABF, 2017a). O mercado de
franquias brasileiro é dividido em 11 segmentos, sendo o de Alimentagdo o mais importante
considerando-se o faturamento das marcas (ABF, 2021).

Entretanto, apesar das discussGes sobre franqueadoras brasileiras virem ganhando
espaco nos ultimos anos tanto no escopo das operacfes domesticas (Bitti et al., 2019a; Bitti et
al., 2019b), como no processo de internacionalizagdo (Cantoni et al., 2019; Bretas et al., 2020),
a literatura académica sobre franquias historicamente ignorou o mercado brasileiro (Bitti et al.,
2019a). De uma maneira geral, a dindmica da atividade empreendedora tende a ser diferente
em pais desenvolvidos e em desenvolvimento. Cao & Shi (2021), por exemplo, sumarizam trés
principais diferengas: i) a existéncia de vazios institucionais; ii) escassez de recursos
(financeiros, humanos, infraestrutura etc.); e iii) lacunas estruturais que dificultam a articulacéo

de atores e redes. Tais diferencas de dinamicas podem ser observadas também no contexto das

678

Braz. Jour. Mark. - BJM
Rev. Bras. Mark — ReMark, Sdo Paulo, 22(2), p. 677 -701, abr. /jun. 2023



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index

Dermonde, M., Gomes, S. C., & Garcia, R. de. C. (2023, abr./jun.). Teorias aplicadas ao
Bl M KT franchising: um estudo de caso do pré e pds franqueamento

BRAFILIAM JOURNAL OF MARKETING

franquias (de Almeida et al., 2018; Isaac et al., 2018; Flores Villanueva & Ramirez, 2020; de
Faria Olivo et al., 2020; Fadairo et al., 2021). Um exemplo desse cenario, de acordo com
Fadairo et al. (2021), € a necessidade de franqueadoras de paises ndo desenvolvidos, como o
Brasil, promoverem maiores provisdes financeiras, objetivando o gerenciamento da marca.
Adicionalmente, em paises em desenvolvimento, derivado do menor grau de estabilidade
econdmica, nota-se uma maior tendéncia a diversificacdo de investimento por parte dos
franqueados, ocasionando parcerias menos duradouras (Griinhagen et al., 2022). Levando em
consideracdo estes exemplos de disparidades, ocasionados pelo contexto econdmico e
institucional em que a franqueadora esté localizada, bem como a escassez de pesquisas acerca
de franqueadores de paises da America Latina (Fadairo & Lanchimba, 2017), este trabalho
propbe-se a investigar o processo de expansdo de uma marca brasileira, uma economia em
desenvolvimento, a luz das teorias explicativas de franqueamento.

Para além da contribuicdo relacionada ao contexto de desenvolvimento econémico no
qual a franqueadora esté inserida, este trabalho contribui com a literatura sobre franquias ao
apresentar uma visdo longitudinal do processo de franqueamento de uma marca, diferenciando-
se da visdo retrospectiva, partindo da visdo pos consolidacdo do formato de operacdo do
negdcio, majoritariamente utilizada em trabalhos da area (Gillis & Castrogiovanni, 2012). As
contribuicdes a respeito desse processo ao longo do tempo, podem dialogar com outros estudos
temporais realizados no ambito das franquias, como por exemplo, aqueles que abordam a
relacdo entre franqueador e franqueados ao longo do tempo. Neste escopo, na visdo dos
franqueados, o primeiro estagio da relacdo assim que entram no sistema, € caracterizado como
sendo de lua de mel, onde eles encontram-se empolgados com o0 novo negdcio, sendo
posteriormente seguido por estagios de insatisfacdo até chegarem a um estégio de estabilidade
(Blut et al., 2011; Varotto & Parente, 2016). De maneira analoga, nesta pesquisa, busca-se
compreender, para além dos fatores que determinam a decisao de franqueamento, a percepcao
de uma franqueadora nos estagios iniciais de sua operacao como tal.

Sendo assim, este trabalho tem como objetivo analisar e comparar como as teorias
explicativas do franqueamento sdo observadas no contexto do pré franqueamento (motivacGes
para decisdo) e ap0os 0s primeiros anos de operagdo de uma franquia (efeitos da decisdo) de uma
franqueadora de uma pais em desenvolvimento, caracterizando desta forma a viséo longitudinal
acerca do processo de franqueamento de uma marca.

Para tanto, foi conduzido um estudo de caso junto a um empreendimento alimenticio

originario do municio de Campinas no estado de Sao Paulo, neste trabalho, identificado com o
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nome ficticio Fast Casual Mexicano. A cidade destaca-se como um importante polo de
franquias, sendo a terceira cidade brasileira que mais cria franqueadoras no pais (ABF, 2017b).
O negdcio, fundado em 2016, possui duas unidades préprias no municipio, efetivou a deciséo
de franqueamento em 2018, e contava, em 2022, com trés unidades franqueadas em trés das
maiores cidades do estado: S&o Paulo, Sdo José dos Campos e Ribeirdo Preto, caracterizando-
se desta forma como um interessante objeto de estudo dado o aparente sucesso da rede em seu
processo de expansdo. Adicionalmente, a empresa foi criada tendo como inspiragdo uma das
maiores redes de franquias do mundo, fundada nos EUA e atuante no setor de comida mexicana.

Os resultados desta pesquisa indicam os fatores preponderantes para decisdo de
franqueamento de uma jovem empresa inserida em um mercado em desenvolvimento. Contudo,
a principal contribuicdo tedrica deste trabalho relaciona-se a analise descritiva deste processo
partindo de uma visdo longitudinal, destacando a complexidade dos aspectos relacionados a
deciséo de franqueamento em si, bem como tais elementos podem ser observados nos primeiros
momentos de atuacdo de uma marca enquanto franqueadora. No campo prético, esta pesquisa
contribui com empreendedores que almejam expandir seus negocios por meio de unidades
franqueadas, destacando possiveis motivacoes e efeitos desta deciséo.

Além desta introdugdo, este trabalho conta com mais cinco se¢des: referencial tedrico,
tendo como base as duas teorias explicativas de franqueamento (Teoria da Escassez de Recursos
e Teoria da Agéncia); Metodologia; apresentacdo dos dados; discussdo dos resultados e

consideracdes finais.

2 Referencial tedrico

O franqueamento é uma forma de empreendedorismo que pode ser aplicada nas mais
diversas atividades econémicas (Perdreau et al., 2015). A decisdo de se operar por meio deste
modelo configura-se como sendo uma decisdo estratégica do empreendedor (Flores Villanueva
& Ramirez, 2020) objetivando o crescimento de escala de um negdcio (Madanoglu &
Castrogiovanni, 2018). Choi et al.,, (2018) destacam a importancia desta estratégia
principalmente para negdcios do setor de alimentagéo. O sucesso operacional de um sistema de
franquias envolve tanto aspectos inerentes a franqueadora, como também de seus franqueados
(Aguiar et al., 2021).

Uma das principais caracteristicas de uma franquia é a padronizagdo dos servicos e
produtos oferecidos. Nesse sentido, Chiou & Droge (2015) apontam o desenvolvimento de

sistemas de padronizacdo e o investimento em treinamento dos franqueados como aspectos-
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chave da expansdo de uma franqueadora. Contudo, por meio de evidéncias empiricas,
Asgharian et al. (2021) concluem que em certo grau, a proatividade por parte dos franqueados
pode influenciar positivamente a performance de uma franquia.

Regulamentado pela Lei 8.955 de 15 de dezembro de 1994, o franchising no Brasil
refere-se a um “sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso de marca
ou patente, associado ao direito de distribui¢do exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou
servicos [...] sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio”. Pela visao legal
brasileira, o ponto central deste sistema se encontra na relagao entre franqueador e franqueado.
Ambos os atores possuem motivagdes proprias para ingressarem neste arranjo.

Pelo prisma dos franqueados, pode ser destacado como principal vantagem deste
sistema, o investimento em um empreendimento ja validado pelo mercado (Salar & Salar, 2014;
Hunt, 1977). Ja pela 6tica do franqueador despontam questdes acerca das motivacoes que levam
os empreendedores a optarem pela expansdo por meio de unidades franqueadas ao invés de
investirem na abertura de unidades proprias, em tese mais lucrativas. Este é um dos principais
focos da literatura sobre franquias até hoje, a discussao acerca dos fatores determinantes deste
arranjo (Rosado-Serrano et al., 2018).

No tocante aos estudos temporais realizados com franquias, podem ser destacados
aqueles que abordam as fases de relacionamento entre franqueados e franqueadores. De acordo
com Blut et al. (2011), a fase da lua de mel é caracterizada por um alto grau de empolgacéo dos
franqueados. Contudo, segundo 0s mesmos autores, este estagio é temporario e seguido por
fases em que ocorre uma espécie de desilusao com o negdcio, até que se chegue em um patamar
de estabilidade. Na perspectiva de Varotto & Parente (2016), tais analises longitudinais ganham
relevancia, uma vez que existe uma relacdo entre o tempo de relacionamento dos
empreendedores e a intensidade desta liga¢do, bem como, com o desempenho financeiro da
marca.

Emerge da literatura a ideia de que o contexto de desenvolvimento econémico no qual
uma franqueadora esté localizada impacta diretamente os desafios e oportunidades impostas a
sua marca (Flores Villanueva & Ramirez, 2020; de Faria Olivo et al., 2020; Fadairo et al., 2021,
Grinhagen et al., 2022). Na visdo de Fadairo et al. (2021), franqueadoras de paises nao
desenvolvidos tendem a ndo ter a reputacdo de sua marca consolidada no pais, em funcéo de
ndo terem alcancado um elevado nivel de maturidade da rede. Outro exemplo desta diferenca
foi apontado por Griinhagen et al. (2022), destacando que a duragdo de um contrato de franquia

em paises em desenvolvimento, como no caso brasileiro, tende a ser inferior a duracéo

681

Braz. Jour. Mark. - BJM
Rev. Bras. Mark — ReMark, Sdo Paulo, 22(2), p. 677 -701, abr. /jun. 2023



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index

Dermonde, M., Gomes, S. C., & Garcia, R. de. C. (2023, abr./jun.). Teorias aplicadas ao
Bl M KT franchising: um estudo de caso do pré e pds franqueamento

BRAFILIAM JOURNAL OF MARKETING

observada em economias desenvolvidas, ocasionando desta forma, uma maior rotatividade de
franqueados, uma diferenca fundamental de propdsito observado em economias desenvolvidas.

Retomando ao foco principal deste trabalho, as Teorias que explicam a decisdo de
franqueamento, pode-se apontar que apesar de emergirem novas vertentes, sdo duas as
principais Teorias que buscam explicar o arranjo, a Teoria da Escassez de Recursos e a Teoria
da Agéncia (Gillis & Castrogiovanni, 2012; Combs et al., 2011; Diaz-Bernardo, 2012). Como
apresentado no decorrer desta secdo, tanto a perspectiva longitudinal, como o contexto
econémico em que a franqueadora esta localizada, podem impactar a manifestacdo de atributos
relacionados a este modelo de negdcio. Pelo respaldo empirico ao longo dos anos, ambas as
Teorias classica de franqueamento foram escolhidas para fornecer a sustentagdo tedrica deste

trabalho, e serdo apresentadas na sequéncia desta secao.

2.1 Teoria da escassez de recursos

A escassez, pela lente econdmica, pode ser compreendida como um desajuste entre a
demanda e oferta de algo. No contexto empresarial, compreende-se que a escassez de recursos
materializa uma situacdo em que determinada organizacdo precisa, mediante a finitude de seus
ativos existentes, reorganizar-se para alcancar seus objetivos. Nesse sentido, a restricdo de
determinados recursos configura-se como sendo um risco a ser enfrentado por gestores (Moon
et al., 2017). Fundamentada nesta perspectiva, a Teoria de Escassez de Recursos, proposta por
Oxenfeldt & Kelly (1969), foi a primeira abordagem tedrica objetivando compreender o
processo de franqueamento de uma empresa.

Por esta Otica, a decisdo de franqueamento é pautada na necessidade de uma marca
mobilizar recursos, tanto financeiros como humanos, para seu crescimento em seus momentos
iniciais de operacao (Oxenfeldt & Kelly, 1969). Na dimenséo econdmica, a adogdo de franquias
representa uma forma das empresas obterem capital financeiro por meio de seus franqueados
através das taxas e royalties, financiando assim seu processo de expansao (Choi et al., 2018).
Argumenta-se que esta estratégia ganha importancia em paises ndo desenvolvidos, nos quais
observa-se uma maior restricdo de crédito e capital para empreendedores (Flores Villanueva &
Ramirez, 2020), desta forma, sendo os franqueados uma importante fonte de capital para a
franqueadora.

Ainda alinhada a esta perspectiva teorica e tendo como foco as expansdes iniciais de
uma marca, Caves & Murphy (1976) destacam que a decisao de franqueamento ocorre pelas

economias de escalas possibilitadas por este modelo, em fungéo da dilui¢do dos gastos entre a
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rede, como por exemplo em marketing. Por fim, outro aspecto comumente relacionado a Teoria
da Escassez de Recursos é a exploracdo do conhecimento local do franqueado em mercados 0s
quais a franqueadora ainda ndo atua (Oxenfeldt & Kelly, 1969; Combs et al., 2011).

Deriva desta perspectiva teorica a ideia de que o franqueamento nada mais € do que um
estagio a ser enfrentado por uma jovem marca que busca expansdo, e que em funcéo de sua
pouca robustez, ndo possui recursos préprios para financiar tais acfes. Neste sentido, por esta
lente tedrica, sugere-se que com o passar dos anos uma marca gue se consolidou por meio de
franquias passe por um movimento de reconversdo de suas unidades franqueadas,
transformando-as em unidades préprias (Oxenfeldt & Kelly, 1969). Bitti et al. (2019b)
averiguaram evidéncias empiricas deste processo no mercado brasileiro, ao constatarem o
aumento da proporc¢do de lojas préprias de franqueadoras no Brasil com o passar dos anos

Outros trabalhos empiricos (Seo, 2016; Seo et al., 2018) apontam para relevancia do
franqueamento como um instrumento que possibilita maior folga financeira para organizagdes,
principalmente para pequenas e em fase de crescimento, as quais possuem dificuldade no acesso
de capital (Park & Jang, 2018). Adicionalmente, Dermonde & Fischer (2022) ao analisarem o
processo de franqueamento de startups brasileiras, um modelo de negdcio caracterizados pela
restricdo de capital, constataram a importancia da mobilizagdo de recursos financeiros para
franquias tradicionais e de recursos humanos para microfranquias.

A questdo da escassez de recursos parece ganhar importancia quando se considera o
nivel de maturidade econémica da regido em que um empreendimento esta localizado. Cao &
Shi (2021) argumentam gque em paises em desenvolvimento, a escassez de recursos disponiveis
faz com que a captura destes recursos torne-se um processo mais relevante do que aquele
observado em paises desenvolvidos.

Rubin (1978) foi um dos primeiros criticos aos pressupostos colocados pela Teoria da
Escassez de Recursos. Na visdo do autor, tomando como base a Teoria do Capital, a existéncia
de franqueados avessos ao risco colocaria em contradi¢do a argumentagdo proposta. A despeito
dos trabalhos mencionados, com o passar dos anos, uma das principais criticas colocadas a esta
perspectiva teorica relaciona-se a sua falta de verificacdo empirica. Castrogiovanni et al. (2006)
argumentam que a principal contribuicdo desta Teoria se encontra na decisdo do inicio do
processo de franqueamento, ndo contribuindo consistentemente para explicar 0 processo de

evolucdo de uma rede, destacando ainda a maior relevancia no caso de pequenas empresas.
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2.2 Teoria da agéncia

Desenvolvida por Jensen & Meckling (1976), a Teoria da Agéncia é fundamentada na
relacdo de duas partes, o principal e 0 agente, sendo o primeiro responsavel pela contratagédo do
segundo para efetuacdo de determinado servico por meio de um contrato. Partindo deste
desenho proposto, pode-se compreender que a relacdo franqueador-franqueado, exemplifica a
relagdo principal-agente.

Toda relacdo em uma franquia é fundamentada por meio da assinatura de um contrato,
objetivando a mitigacdo de comportamentos oportunisticos entre os atores envolvidos (Alon et
al., 2012). Tais comportamentos oportunisticos, ou de acordo com Eisenhardt (1989), nao
observaveis, podem caracterizar Risco Moral ou Selecdo Adversa, ambos derivados da
assimetria informacional entre as partes.

A interpretacdo da decisdo de franqueamento a partir da perspectiva da Teoria da
Agéncia relaciona-se a reducdo dos custos de monitoramento por parte da franqueadora ao
adotar franqueados em substitui¢cdo a manutencgdo de gerentes, caso as unidades fossem préprias
(Brickley & Dark, 1987; Lafontaine, 1992). Lafontaine (1992) verificou empiricamente que a
dispersdo geogréafica € um aspecto fundamental para decisdo de se abrir uma unidade prépria
ou uma unidade franqueada. Os custos de se monitorar uma unidade dispersa geograficamente,
ou seja, longe da matriz da marca sdo consideravelmente maiores do que aqueles para abertura
de unidades franqueadas. Reforcando esta perspectiva, o estudo de Isaac et al. (2018) apontou
que franqueadoras internacionais que operam no Brasil tendem a exercer um menor controle
sobre seus franqueados do que o observado no caso das franqueadoras brasileiras com seus
franqueados locais. Da mesma forma, de acordo com Melo et al. (2015), as capacidades de
monitoramento colocam-se como um aspecto relevante para franqueadoras brasileiras
internacionalizadas.

As discussbes da literatura baseadas na Teoria da Agéncia também envolvem as
clausulas contratuais entre franqueados e franqueadora (Fadairo et al., 2021).
Interessantemente, 0s autores destacam que em contraponto aquilo observado em paises
desenvolvidos, franqueadoras brasileiras tendem a utilizar em unidades dispersas
geograficamente, contratos baseados em taxas fixas baixas e royalties elevados.

Adicionalmente, por meio da substituicdo de gerentes por empreendedores
(franqueados), os quais recebem residuos do resultado da unidade franqueada (Park & Jang,
2017) tende-se a observar a conducdo do negocio de uma maneira mais eficiente (Sveum &

Sykuta, 2019). Neste sentido, pela ética da Teoria da Agéncia, outro fator que corrobora a
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expansao por meio de unidades franqueadas ao inves de unidades préprias reside na maior
motivacao e alinhamento de objetivos por parte de um franqueado frente a figura de um gerente
(Brickley & Dark, 1987; Lafontaine, 1992).

Na visao de Diaz-Bernardo (2012), a Teoria da Agéncia ajuda a explicar o processo de
franqueamento visto que ocorre uma reducdo do problema agente-principal dado o alinhamento
de interesses e expectativas entre franqueados e franqueadora. Neste sentido, de acordo com o
autor, a tendéncia com o crescimento de uma rede seria a de um aumento do percentual de

unidades franqueadas.

3 Metodologia

Esta pesquisa, caracterizada como sendo descritiva (Gil, 2008), adota um enfoque
metodoldgico qualitativo (Sampieri et al., 2013), sendo operacionalizada por meio de um estudo
de caso Unico (Yin, 2015). De acordo com o autor, este tipo de pesquisa tem como objetivo a
compreensdo em profundidade de determinado contexto. A escolha pelo estudo de caso Unico
justifica-se pela especificidade do caso analisado. Quando do desenho da pesquisa, a marca
havia recém experenciado seu primeiro movimento de expansdo, por meio de uma unidade
prépria, e havia hd pouco formalizado seu projeto de crescimento por meio de unidades
franqueadas. Ademais, o fato de a empresa ter sido desenvolvida inspirada em uma das maiores
franqueadores americana, contribuiu para sua selegdo. Sendo assim, enxergou-se no estudo da
referida empresa, uma impar oportunidade de explorar as diversas fases que configuram o
processo de expansdo por meio de franquias, buscando compreender as especificidades
envolvidas no processo de uma marca que foi criada a partir de um caso de sucesso.

O caréter longitudinal é conferido a este trabalho uma vez que se aprofunda nos
movimentos de expansdo do caso analisado entre os anos de 2018 e 2022. As escolhas das datas
para a coleta de dados deram-se por motivos internos ao negécio (formalizacdo da decisao de
franqueamento em 2018, e apds a abertura da quinta unidade da marca, indicando certo nivel
de maturidade, ocorrido no final de 2021), mas também possibilitaram a compreensao de fatores
externos ao negocio, ilustrando uma visdo pré e pos pandemia.

Para obtencdo dos dados, foram utilizadas duas técnicas investigativas. A primeira, e
mais importante, foi a conducgéo de duas entrevistas em profundidade com o Diretor Executivo
da rede, um dos sécios empreendedores e idealizadores da marca. De acordo com Gil (2008),
este tipo de procedimento metodoldgico possibilita, por meio de um dialogo assimétrico a

obtencgéo de informagdes. Na primeira coleta de dados objetivou-se a conducdo de entrevistas
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com outros s6cios empreendedores da marca, contudo, tanto por limitagcdes de agenda, como
pela avaliacdo por parte do entrevistado de que os demais sdcios, por serem responsaveis por
outras areas da empresa, ndo contribuiriam com informaces adicionais, optou-se pela
entrevista Unica. Avaliou-se que a coleta de dados realizada apenas com o CEO da empresa, em
funcéo de sua propriedade nos temas abordados, ndo prejudicaria a condugdo desta pesquisa.

Definiu-se que a primeira das entrevistas (realizada presencialmente em setembro de
2018, pouco tempo apés a divulgacdo da decisdo de franqgueamento da marca) seguiria 0
formato ndo estruturado. Teve-se como objetivo central ouvir livremente o Entrevistado em
temas mais gerais como, historico da empresa, a decisdo de se tornar uma franqueadora e seus
planos futuros. Em abril de 2022, uma nova entrevista, desta vez por meio de plataforma digital,
foi realizada com o mesmo empreendedor. Neste segundo encontro, objetivou-se avaliar 0s
primeiros anos de operacdo da marca enquanto franqueadora, e como as motivacdes para
decisdo foram efetivadas ou ndo, para tanto, empregou-se um roteiro semiestruturado
(Apéndice 1), construido a partir das evidéncias levantas na primeira coleta (perguntas 1, 2 e
3), e que também apresentou itens (pergunta 4) relacionados a Teoria da Escassez de Recursos
(Oxenfeldt & Kelly, 1969; Caves & Murphy, 1976) e Teoria da Agéncia (Brickley & Dark,
1987; Lafontaine, 1992). Ambas as entrevistas, com duracdo de cerca de 45 minutos cada,
foram gravadas, mediante consentimento do entrevistado, e posteriormente transcritas em sua
totalidade.

Esta pesquisa valeu-se ainda de analise documental como segunda técnica investigativa
(Gil, 2008). Foram analisadas duas fontes de dados, objetivando a comparacéo e validacdo das
informagdes obtidas nas entrevistas: i) andlise das redes sociais e site institucional da
franqueadora, em especial, a sessdo de “Seja um Franqueado”; e ii) analise de revistas de midia
especializada na area de negécios que abordaram o case do Fast Casual Mexicano. Os
documentos analisados confirmaram as informacgdes apresentadas pelo Entrevistado. O
primeiro grupo, composto por péaginas institucionais analisadas na internet, desenvolvidas com
0 objetivo de prospectar potenciais franqueados, confirmou as informacdes apresentadas pelo
Entrevistado com relagcdo ao modelo de funcionamento da empresa, os valores de investimento
necessarios, bem como projecdes de mercado. J& no segundo grupo, as matérias analisadas
indicaram concordancia com a trajetéria da empresa analisada, assim como, a perspectiva de
planos de crescimento da marca. A busca e selecdo deste material foi feita por meio de

mecanismos de pesquisa na Internet, utilizando-se o nome real do Fast Casual Mexicano.
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As informacOes obtidas foram analisadas por meio de uma Andlise de Contetdo. De
acordo com Bardin (1977), este tipo de técnica é caracterizado pela decodificacdo dos dados e
consequente categorizacdo. Segundo Krippendorff (2018), dentre as aplicacGes cientificas, a
Analise de Contetdo pode ser utilizada quando se tem como objetivo a compreenséo de padrdes
ou a avaliacdo de processos institucionais. Desta forma, compreendeu-se, pelo desenho
metodoldgico proposto nesta pesquisa, que esta forma de anélise se configurava como a melhor
maneira de confronto entre os dados coletados empiricamente e as Teorias apresentadas sobre
o fenémeno analisado.

A primeira categoria de andlise utilizada referiu-se a descri¢cdo do historico e dados
gerais da franqueadora, sendo apresentados no primeiro item da seguinte secao. Estas categorias
foram desenvolvidas a partir da primeira coleta de dados realizada, ou seja, sdo caracterizadas
como sendo de base empirica. Um segundo momento da andlise, segundo 0S passos
apresentados por Sampaio & Lycarido (2021), envolveu a categorizacdo do corpus textual a
partir dos elementos apresentados por cada uma das Teorias. Para Teoria da Escassez de
Recursos foram considerados os fatores: Captacdo de Recursos Financeiros; Captacdo de
Recursos Humanos; Desenvolvimento de Economias de Escalas e Conhecimento Local do
Franqueado. Ja para Teoria da Agéncia considerou-se: Minimizacdo dos Custos de
Monitoramento e Comprometimento do Franqueado. Este processo analitico teve como
objetivo compatibilizar elementos tedricos com fatos observaveis, buscando desta forma, uma
validacdo empirica dos pressupostos apresentados em cada uma das principais vertentes
tedricas que discorrem sobre o fenébmeno da decisdao de franqueamento. De uma maneira
simplificada, cada um dos trechos apresentados pelo Entrevistado foi categorizado de acordo
com os elementos apresentados pelas Teorias que sustentam a conducdo deste trabalho.
Posteriormente, buscou-se observar se os trechos categorizados confirmavam ou contrastavam

0S pressupostos tedricos.

4 Apresentacdo dos dados

As informacdes apresentadas nesta secdo foram obtidas por meio das entrevistas
realizadas e da analise documental conduzida. S&o apresentadas 3 subseg¢des, a primeira delas,
de carater descritivo, apresenta a trajetoria e aspectos gerais do Fast Casual Mexicano; a
segunda é focalizada na perspectiva pré franqueamento; e por fim, a terceira apresenta 0s

impactos do franqueamento sobre o funcionamento da rede.
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4.1 O fast casual mexicano

Tendo inaugurado sua primeira unidade em setembro de 2016, no distrito de Bardo
Geraldo em Campinas/Sdo Paulo, o Fast Casual Mexicano, foi concebido por quatro
empreendedores que buscavam explorar o nicho de mercado mexicano, até entdo, pouco
explorado no pais. O desenvolvimento e formatacdo do modelo de negdcio, se deu fortemente
influenciado por uma grande rede americana. Neste processo, algumas alteragdes,
principalmente relacionadas ao produto foram feitas objetivando-se adequar ao publico
brasileiro.

O produto oferecido pela marca tem como publico-alvo as classes B e C, principalmente
entre 18 e 35 anos. A escolha deste nicho influenciou a decisdo dos empreendedores abrirem a
primeira unidade no referido distrito, caracterizado por ser berco de duas das maiores
universidades do interior paulista, e pelo alto nivel de renda de sua populacéo residente. O
carater jovem da populacdo, de acordo com o entrevistado, configurou-se como outro fator
decisivo para escolha do local, dada uma maior propenséo a experimentacdo de novos produtos.

Em poucos meses a aposta mostrou-se efetiva, e a marca chegou em seu break even.
Neste momento, de acordo com o empreendedor, cogitou-se a expansao da marca por meio de
unidades franqueadas, contudo, houve consenso entre 0s sOcios de que seria necessario uma
mais profunda estruturacdo e consolidacdo do modelo de funcionamento da marca antes da
adocdo deste modelo. Neste sentido, tomaram a decisdo de abrir uma segunda unidade propria,
em outro bairro de Campinas, dada a possibilidade de maior controle sobre as operagdes. A
captacdo de recursos para investir na nova unidade, veio por meio de uma consolidada holding
de franquias brasileira que realizou o aporte financeiro necessario, tendo como contrapartida,
50% de propriedade sobre a segunda unidade. A segunda unidade foi inaugurada no bairro do
Cambui em novembro de 2017. A parceria firmada entre as partes visava também os proximos
passos da marca, a abertura de novas unidades no pais, valendo-se do formato de franquias.

O processo de estruturagcdo da marca para atuar enquanto franqueadora iniciou-se em
2018. O sucesso na cidade de Campinas indicava um caminho de rapido crescimento para o
empreendimento. Um indicio disto foi a comercializagdo de quatro unidades franqueadas no
ano de 2019. O modelo adotado pela franqueadora, caracterizado pelo empreendedor como
sendo de “alto faturamento, porém com alto custo”, envolve o investimento entre R$800.000,00
e R$1.200.000,00 para abertura de unidades franqueadas.

Contudo, a pandemia de COVID-19, iniciada em mar¢o de 2020, arrefeceu o processo

de expansédo. Durante o periodo pandémico, como observado no setor como um todo, a marca
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experienciou uma brusca redugdo em seu faturamento. Ao mesmo tempo, 0s impactos da crise
econdmica brasileira, potencializados pela desvalorizagdo do real, pressionaram os custos de
operacdo da rede, dada a indexacdo de grande parte dos insumos utilizados ao ddlar. Neste
contexto dois dos franqueados previamente selecionados desistiram de abrir unidades da marca.

Apesar dos desafios enfrentados o Fast Casual Mexicano concretizou a abertura de trés
unidades franqueadas: em junho de 2020 em Ribeirdo Preto, em maio de 2021 em S&o José dos
Campos e em dezembro de 2021 no bairro do Itaim Bibi em Sdo Paulo. Durante o0 ano de 2022
os resultados da rede melhoraram, contudo, quando da coleta de dados, representavam cerca de

70% do desempenho observado pré pandemia.

4.2 O pré franqueamento

De acordo com o empreendedor, a marca foi criada objetivando-se tornar uma grande
rede no pais, sendo que para isso, o franqueamento é um aspecto-chave. A necessidade de contar
com o investimento da holding para abertura da segunda unidade da marca revela a centralidade
exercida pela mobilizacéo de recursos financeiros.

A estratégia de promover a abertura de uma segunda unidade no mesmo municipio da
primeira, de acordo com o entrevistado, deu-se pela percepcdo de que no momento da
estruturacdo do modelo proposto pela marca, os empreendedores deveriam acompanhar de
perto o funcionamento de todas as unidades. A padronizacdo das operacdes e o estabelecimento
de procedimento para funcionamento das unidades foram realizados objetivando-se
desenvolver na marca competéncias necessarias para atuacdo enquanto franqueadora. Neste
mesmo sentido foram implementados mecanismo de controle, como por exemplo, um software
de gestdo integrado.

Na visdo do sécio, o aspecto preponderante para decisdo de expandir a marca por meio
de unidades franqueadas deve-se ao fato de que a velocidade de expansdo, valendo-se deste
modelo, é potencializada, devido a intensa captacdo de recursos financeiros.

O modelo de funcionamento previo a abertura das unidades franqueadas caracterizava-
se fortemente por economias de escalas entre as unidades. Neste processo, aspectos como a
centralizacdo da preparacdo de insumos e acOes de marketing coordenadas (aspecto-chave na

trajetéria do empreendimento) podem ser mencionados.
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4.3 O pos franqueamento

Na visdo do empreendedor, a percep¢do de que o aspecto financeiro é preponderante
para decisdo de abertura de unidades franqueadas foi confirmada: “conseguimos abrir mais
lojas, que possuem uma alta capacidade de venda, sem investirmos nada”. Além da cobranca
de Taxas de Franquias, a franqueadora cobra de seus franqueados royalties de 5% sobre o
faturamento. No atual estagio da marca, ndo séo cobradas Taxa de Marketing, que passardo a
ser operacionalizadas apds a abertura da 102 unidade.

No modelo atual utilizado pela marca a comunicacdo e estratégia de marketing séo
realizadas de maneira centralizada. A franqueadora conta com uma equipe interna de Marketing
e Design, responsavel pela criacdo de contetdo junto a uma agéncia externa. Todas as a¢des de
marketing online s&o realizadas por perfis centrais da franqueadora nas redes sociais, sendo
vedados aos franqueados possuirem perfis paralelos de suas unidades. Contudo, o
empreendedor projeta a parceria com a agéncias de marketing nas cidades dos franqueados,
buscando explorar as potencialidades de cada uma das regides. Neste mesmo sentido, em sua
visdo, a utilizacéo de franqueados em outras cidades beneficia a marca, visto que eles possuem
maior conhecimento local, sendo este aspecto preponderante, por exemplo, para escolha do
ponto comercial, para definicdo de estratégias locais e pela realizacdo de benchmarking com
outros players de sua praca. Para ele: “Cada franqueado possui um know how proprio,
relacionado a drea em que esta inserido”.

Com relacdo as operacOes, a franqueadora optou pela industrializacdo dos insumos-
chave, fazendo parceria com fornecedores do estado de Sdo Paulo, responsaveis pela
distribuicdo a todas as unidades franqueadas, a partir de pedidos realizados pelos gerentes
locais. Este aspecto teve como impacto uma nova estratégia de precificacdo dos produtos,
contudo, possibilitou que a padronizacdo e manutencao dos niveis de qualidade do produto se
mantivessem mesmo com as unidades franqueadas, na visdo do entrevistado. Ainda no que
tange a qualidade, a franqueadora segue com mecanismos de controle sobre todas as unidades,
como por exemplo, por meio do preenchimento de checklists diarios e mensais pelos
franqueados, conducdo de auditorias internas trimestrais nas unidades franqueadas (foco na
qualidade do produto). Outro aspecto relacionado ao controle das operagdes refere-se a
manutencdo de um software de gestdo integrado entre as unidades e a centralizacdo por parte
da franqueadora do SAC/analise das avaliagcdes das unidades na plataforma de entrega utilizada.

Na avaliacdo dos potenciais franqueados, sdo dois 0s principais aspectos analisados:

capacidade financeira e compatibilidade de perfil com a marca. Este segundo aspecto direciona
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a escolha por investidores com um perfil mais jovem, e consequentemente convergente com o
publico-alvo da marca. Com relacdo as motivagBes dos franqueados frente a figura de um
gerente, 0 gestor argumenta que de fato o senso de dono traz maiores responsabilidades,
contudo, pontua que modelos de remuneracéo atrelados ao desempenho de um gerente mitigam
consideravelmente essa diferenca.

Por fim, os planos de expansdo da marca envolvem seguir com foco na abertura de
unidades no estado de Séo Paulo para posteriormente avancarem em outros estados do pais.
Este salto de uma franqueadora regional para franqueadora nacional traria, na visdo do
entrevistado, a necessidade de maiores investimentos logisticos, como por exemplo, a criagao
de Centros de Distribui¢do ou a contratacdo de operadores logisticos. Com relacdo a natureza
das unidades, devido ao momento de baixa disponibilidade de capital, 0 empreendedor
argumenta a favor da abertura de novas unidades franqueadas: “Temos que deixar o negocio
rentavel e sustentavel, crescendo via franquias primeiro”’. A retomada do crescimento por meio
de unidades proprias, com maior rentabilidade, deve ocorrer somente apds uma maior

consolidacdo da marca no estado.

5 Discussao dos resultados

Partindo da andlise do processo de expansdo do Fast Casual Mexicano, evidenciou-se
que a decisdo de operagcdo por meio de unidades franqueadas, configura-se como sendo
estratégica (Flores Villanueva & Ramirez, 2020) para uma organizacdo, contribuindo desta
forma com seu crescimento (Madanoglu & Castrogiovanni, 2018; Choi et al., 2018). Importante
considerar, entretanto, como as heterogeneidades de cada mercado impactam o ciclo de vida de
uma franqueadora (Fadairo et al., 2021).

A andlise longitudinal do processo de expanséo do Fast Casual Mexicano, por meio de
unidades franqueadas, revela a centralidade que a Captacdo de Recursos Financeiros exerce.
De acordo com Oxenfeldt & Kelly (1969), os franqueados sdo fundamentais, nos momentos
iniciais de expansdo de uma marca ao oferecerem recursos financeiros para abertura de novas
unidades. No caso analisado, esse aspecto foi preponderante para decisdo de franqueamento e
foi corroborado com o inicio das operacdes. A estratégia de expansdo por meio de unidades
franqueadas foi uma forma do Fast Casual Mexicano obter maiores volumes de capital
financeiro (Seo, 2016; Seo et al., 2018; Choi et al., 2018), principalmente em um cenario de
elevado custo de crédito em fungdo do contexto econdmico brasileiro (Park & Jang, 2018;
Flores Villanueva & Ramirez, 2020). Este contexto alinha-se a ideia de Cao & Shi (2021) de
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que empreendimentos localizados em paises em desenvolvimento tendem a possuir uma maior
dificuldade na captacdo e mobilizacdo de recursos financeiros do que aqueles localizados em
paises desenvolvidos. Sendo assim, a mobilizacdo de recursos financeiros, um aspecto
preponderante para decisdo de franqueamento de uma maneira geral (Oxenfeldt & Kelly, 1969),
parece ganhar ainda mais importancia quando se observa o caso de um empreendimento em
uma economia em desenvolvimento, como no caso aqui analisado.

De acordo com o empreendedor, a importancia de se utilizar capital de terceiros foi
potencializada devido ao contexto pandémico: “Se eu tivesse colado lojas préprias em todos
os lugares, nos teriamos tido todas as perdas financeiras sozinhos”. Essa percep¢do destaca
que para além da mobilizacdo de recursos financeiros por si s6, o franqueamento configura-se
como uma estratégia de mitigacdo de risco para a franqueadora (Moon et al., 2017; Koh et al.,
2018).

A mesma convergéncia com a Teoria da Escassez de Recursos ndo pode ser observada
no caso da Captacédo de Recursos Humanos, aspecto ndo abordado pelo empreendedor. Por sua
vez, 0 Desenvolvimento de Economias de Escalas parece ter sido potencializado no decorrer
do processo de expansdo da marca. A centralizacdo das aces de marketing e a contratacao de
fornecedores responsaveis pela producao em maior escala dos insumos utilizados sdo exemplos
disso (Caves & Murphy, 1976). Por fim, o Gltimo elemento apresentado por esta vertente
tedrica, o Conhecimento Local do Franqueado (Oxenfeldt & Kelly, 1969), apesar nao ter sido
mencionado como um fator determinante no pré franqueamento, foi destacado, na visdo do
empreendedor, como um aspecto relevante no funcionamento atual da rede (por exemplo, na
selecdo do ponto comercial e na definicdo de estratégias locais) ainda podendo ser mais bem
explorado.

No tocante aos aspectos apresentados pela Teoria da Agéncia, verificou-se que apesar
de ndo ser mencionado como um fator preponderante para decisdo de frangqueamento, a
Minimizagdo dos Custos de Monitoramento pode ser observada no caso do Fast Causal
Mexicano. Como apresentado nesta visdo teorica, a ado¢do das unidades franqueadas em
localidades dispersas geograficamente (Lafontaine, 1992) € justificada pela ndo necessidade de
acompanhamento no dia a dia das unidades por parte dos empreendedores (Brickley & Dark,
1987). Nesse sentido, o fato de as Unicas unidades proprias da rede estarem localizadas na
mesma cidade (sede da franqueadora) corrobora esta visdo, visto que foi destacada uma
diferenga na atuacdo dos idealizadores do Fast Casual Mexicano nas unidades proprias e nas

franqueadas. Foram implementados mecanismos de controle (software de gestédo e checklists)
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que possibilitam o comparecimento dos sécios nas unidades franqueadas apenas eventualmente,
indicando um processo que Vvisa o desenvolvimento de capacidades de monitoramento por parte
da franqueadora (Melo et al., 2015). Desta forma, pode-se interpretar, no caso do Fast Casual
Mexicano, que a expansdo por meio de unidades franqueadas em localidades dispersas
geograficamente ocasionou uma redugdo nos custos de monitoramento da franqueadora em
comparagdo com uma possivel utilizagdo de unidades proprias (Bitti et al., 2019a). Contudo,
estes aspectos contrastam parcialmente com as conclusées de Isaac et al. (2018) relacionadas
ao grau de controle das franqueadoras brasileiras sobre franqueados locais, aspecto esse,
possivelmente decorrente do modelo de negécio adotado pelo Fast Casual Mexicano ser
inspirado em uma grande rede americana. Em contraponto, o0 maior grau de comprometimento
do franqueado frente um gerente ndo foi efetivamente observado, tanto na perspectiva pré como
na perspectiva pos franqueamento.

A figura 1 apresenta uma sintese dos resultados obtidos, alinhando-se os fatores
apresentados pelas teorias explicativas as motivacOes para decisdo de franqueamento e aos

efeitos desta decisdo no caso do Fast Casual Mexicano.

Figural
Analise dos Fatores Pré e P6s Franqueamento — Fast Casual Mexicano
Teoria Fator Pre POS
Franqueamento Franqueamento
Captacdo de Recursos Aspecto Aspecto
. Financeiros Observado Observado
Teoria =
Captacao de Recursos
da Escassez de Recursos H
. umanos
(Oxenfeldt & Kelly, 1969; i
Caves & Murphy, 1976) Desenvo_ vimento de Aspecto Aspecto
' Economias de Escalas Observado Observado
Conhecimento Local do Aspecto
Franqueado Observado
Teoria Minimizacdo dos Custos de Aspecto
da Agéncia Monitoramento Observado
(Brickley & Dark, 1987; Comprometimento do
Lafontaine, 1992) Frangueado

Fonte: Os autores, resultado da pesquisa.

Em sintese, pode-se notar que as configuracdes dos aspectos variam de acordo
com o estagio do ciclo em que a franqueadora esta localizada, podendo ser reforcadas em fungéo
das caracteristicas contextuais do mercado em que ela esta inserida. No momento da deciséo de
franqueamento em si, em funcéo das dificuldades estruturais para obtencdo de crédito em um

pais em desenvolvimento, aspectos relacionados a Teoria da Escassez de Recursos ganham
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importancia. Entretanto, com o passar do tempo, aspectos como a Minimizagdo dos Custos de
Monitoramento, atrelados a Teoria da Agéncia, passam também a ser destacados.

No tocante a composicao do mix entre unidades préprias e franqueadas adotado pelo
Fast Casual Mexicano, pode-se verificar um alinhamento parcial com ambas as perspectivas
tedricas. Por um prisma, considerando o momento atual e as proximas expansdes (por meio de
unidades franqueadas), pode-se verificar um maior alinhamento a Teoria da Escassez de
Recursos (Oxenfeldt & Kelly, 1969; Caves & Murphy, 1976). Por outro lado, a adocao de
unidades franqueadas em locais dispersos geograficamente, e de unidades proprias proximas a
matriz, corroboram a visdo apresentada pela Teoria da Agéncia (Brickley & Dark, 1987;
Lafontaine, 1992).

Necessario pontuar ainda que o processo de expansao do Fast Casual Mexicano,
apesar de bem-sucedido, poderia ter sido ainda mais acelerado neste periodo, ndo fosse a
pandemia de COVID-19, contexto que trouxe desafios para a economia como um todo, sendo
0 segmento de alimentagdo um dos mais afetados (Norris et al., 2021).

Por fim, com relacdo ao carater longitudinal desta pesquisa, podem ser tracados
paralelos com as discuss@es sobre as fases da relacdo entre franqueados e franqueadora. Como
apontado por Blut et al. (2011) e Varotto & Parente (2016), o inicio da operacdo de um
franqueado é caracterizado como um periodo de lua de mel, em que este encontra-se no auge
de suas expectativas e empolgacdo com o negdcio. De forma analoga, pode-se observar no caso
do Fast Casual Mexicano, a expectativa de que logo apds o inicio da operacdo engquanto
franqueadora, 0 negdcio fosse escalar exponencialmente e de maneira acelerada. Contudo, com
0 passar do tempo, e com o inicio das operacdes das unidades franqueadas, pode-se notar as
dificuldades envolvidas no processo de crescimento da empresa. Adicionalmente, é possivel
teorizar, que o periodo de lua de mel do Fast Casual Mexicano foi ainda menor do que aquele
potencialmente observado em outras franqueadoras, por conta das dificuldades impostas pela
pandemia de COVID-19.

6 Consideracdes finais

Esta pesquisa teve como objetivo analisar e comparar a luz da Teoria da Escassez
de Recursos e Teoria da Agéncia, as motivacdes para decisdo de franqueamento (pré) e os
efeitos desta decisédo (pds) de uma franqueadora do segmento alimenticio, partindo-se do estudo
de caso com o Fast Causal Mexicano, uma promissora rede de brasileira originaria da cidade

de Campinas.
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Partindo-se dos dados coletados e das analises realizadas, pode-se concluir que
0 aspecto Captagdo de Recursos Financeiros (Oxenfeldt & Kelly, 1969), alinhado & primeira
perspectiva tedrica, é preponderante para decisdo de franqueamento, sendo corroborado pela
experiéncia pés franqueamento. Um segundo fator, ainda alinhado a Teoria da Escassez de
Recursos, e apresentado em ambos os momentos de andlise, € o Desenvolvimento de
Economias de Escala (Caves & Murphy, 1976). Por fim, pode-se destacar que o Conhecimento
Local do Franqueado (Oxenfeldt & Kelly, 1969), bem como a Minimizacdo dos Custos de
Monitoramento (Lafontaine, 1992; Brickley & Dark, 1987), apesar de ndo afetarem diretamente
a decisdo de franqueamento em si, trouxeram impactos relevantes para o funcionamento da rede
apos o inicio das operagdes com franqueados.

Este trabalho contribuiu com a literatura sobre franquias ao analisar 0 processo
de expansdo de uma franqueadora localizada em um pais ndo desenvolvido, reforcando a
centralidade exercida pela captacdo de recursos financeiros neste processo, potencializada pelo
contexto de crise derivado da pandemia de COVID-19. Contudo, a principal contribuigéo
teorica deste trabalho, encontra-se na ado¢do de uma metodologia que possibilitou a analise
longitudinal do processo de franqueamento de uma marca, afastando-se da visdo retrospectiva
geralmente apresentada em trabalhos do campo (Gillis & Castrogiovanni, 2012) e auxiliando a
construir uma visdo mais integrativa do processo de decisdo de franqueamento e seus efeitos
nos primeiros anos de operacdo de uma franqueadora. Pode-se tracar um claro panorama de
como o0s elementos que motivaram a decisdo de franqueamento da marca, foram ou nao
concretizados nos primeiros anos de atuacdo da marca enquanto franqueadora. Da mesma
forma, esta pesquisa contribuiu com o debate sobre o ciclo de vida de uma franqueadora,
tracando paralelos com a literatura ja consolidada sobre o ciclo de relacdo entre franqueados e
franqueadora.

Conclui-se que a Captacdo de Recursos Financeiros e o Desenvolvimento de Economias
de Escala foram preponderantes para deciséo de franqueamento em si, revelando a centralidade
da Teoria da Escassez de Recursos nesse processo. Contudo, com o passar do tempo, apesar
destes elementos terem sido observados no processo de expansdo da marca, outros fatores
ganharam destaque, como por exemplo, o Conhecimento Local dos Franqueados e a
Minimizacao dos Custos de Monitoramento. Este segundo aspecto, construido a base da Teoria
da Agéncia, confirma a importancia desta perspectiva tedrica na explicacdo do processo de

franqueamento de uma marca. Durante a pesquisa evidenciou-se ainda, como as especificidades
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contextuais do local em que a franqueadora estd presente influenciam a manifestacdo e
interacOes entre estes fatores.

No campo pratico, este trabalho pode contribuir com empreendedores que
buscam a expansédo de seus negocios por meio de unidades franqueadas. Partindo de um case
de sucesso, é possivel compreender a dindmica envolvida neste processo decisorio, bem como
seus efeitos no processo pos inicio das operagoes.

As principais limitacbes deste trabalho referem-se a impossibilidade de
generalizacdo dos resultados uma vez que parte da compreensdo do processo de um caso
especifico. Adicionalmente, a conducdo de entrevistas com apenas um dos empreendedores da
marca, bem como as dificuldades postas para a triangulagdo das informacdes levantadas
colocam-se como limitantes deste trabalho. Sendo assim, a partir das consideracGes aqui
apresentadas, sugere-se a conducdo de estudos longitudinais (pré versus pos franqueamento)
com um maior nimero de marcas, possibilitando uma verificagdo empirica mais acurada sobre
0s estagios iniciais da vida de uma franqueadora. Da mesma forma, sugere-se a conducédo de
estudos com franqueadoras de outros paises em desenvolvimento, ou até mesmo, estudos que
verifiquem como os fatores apresentados pelas Teorias aqui abordadas impactam as operacdes

dos franqueados.
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Apéndice 1

Roteiro para Entrevista - 2022

1. Como foi a evolucédo da franqueadora Fast Casual Mexicano de 2018 para ca? Quais foram as
mudancas? O que se manteve? Explique o historico de abertura de novas unidade. Quais foram
0s impactos da pandemia sobre o Fast Casual Mexicano?

2. Como é feita a sele¢do de novos franqueados? O que vocés buscam em um franqueado do Fast
Casual Mexicano?

3. Como estdo funcionando as opera¢des da marca atualmente? Como funciona uma franquia do
Fast Casual Mexicano?

4. Conjunto de 6 perguntas, uma sobre cada um dos fatores explicativos de franqueamento:

a. Mobilizagdo de Recursos Financeiros: Em nossa primeira conversa, vocé mencionou
gue a principal vantagens das franquias é a ndo necessidade de investimento préprio. A
experiéncia com as unidades franqueadas confirmou essa visdo? Qual o investimento
médio para abertura de uma unidade do Fast Casual Mexicano? Como a franqueadora
obtém recursos de seus franqueados?

b. Mobilizacdo de Recursos Financeiros: A inexisténcia de vinculo empregaticio com
os franqueados, e com os respectivos funcionarios das unidades é algo que lhes trazem
mais preocupagdo ou alivio?

c. Economias de Escala: Quais a¢bes sdo coordenadas pela franqueadora? Possuem times
centralizados de quais areas? Como funciona o marketing? A centralizacao dos preparos
continua sendo feita?

d. Conhecimento Local do Franqueado: As unidades abertas até agora sdo em grandes
cidades. Os franqueados trouxeram informacGes sobre as dindmicas locais que
agregaram na operacao e no resultado da franquia?

e. Custos de Monitoramento: Vocés visitam constantemente as unidades franqueadas?
Como fazem a gestdo do desempenho deles? Existéncia do software de gestdo
integrado? Como esta a atuagio de vocés nas duas unidades proprias? E diferente do
que ocorre nas franqueadas?

f. Comprometimento dos Franqueados: Fale um pouco sobre o perfil dos franqueados
gue vocés possuem atualmente. Acreditam que pelo fato de seu resultado estar atrelado
diretamente ao resultado da unidade, eles empenham um maior esforco do que um
gerente, por exemplo? Propdem melhorias e/ou inovacgdes?

5. Perspectivas futuras da marca. Abertura de novas unidades proprias?
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