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RESUMO

Neste estudo pretendeu-se analisar a orientagdo para o mercado no ramo de franquias fast-
food atuantes no Brasil, a partir da percep¢do dos seus gestores e, para isso, foi utilizada a
Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) para compor o arcabouco tedrico. A teoria que
embasou a pesquisa foi a Orientagcéo para o Mercado (OPM), cujos autores seminais sao Kohli
e Jaworski (1990, 1993) e Narver e Slater (1990 e 1994). A metodologia utilizada foi a de uma
pesquisa descritiva, de abordagem qualitativa, utilizando o método de estudo de caso com
coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas. A unidade de observacao foi
composta por sete franquias de fast-food presentes no levantamento “Perfil das 50 Maiores
Franquias do Brasil”, divulgado pela Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos (ABF) de
2021, referente ao ano de 2020, e os sujeitos de pesquisa foram 10 gestores de operacéo e
expansao dessas organizacdes, bem como franqueados das mesmas. A analise dos dados foi
realizada utilizando-se a técnica de andlise de contetido, por meio da qual foi possivel identificar
trés coédigos analiticos, sendo (a) Estratégias Administrativas, (b) Vantagens Competitivas
Sustentaveis e (c¢) Desafios e Boas Praticas Organizacionais, que contemplam os obijetivos
especificos deste estudo. Concluiu-se, a partir da andlise dos dados coletados, que a OPM é
uma ferramenta de gesté@o desse tipo de organizagdo, sendo ndo so voltada para a somatoria
da orientag&o para o cliente, o mercado e o concorrente, em total consonancia com os estudos
de OPM de Narver e Slater (1990), mas também pautada pela orientagédo para a equipe, ou
seja, para os franqueados de tais empresas de alimentacédo fora do lar e seus respectivos
funcionarios diretos. Ja diversamente ao defendido por Narver e Slater (1994) de que, na
relagéo entre OPM e desempenho empresarial, a influéncia dos moderadores ambientais nao
€ relevante, observou-se que as realidades administrativas dos gestores estudados indicavam
0 contrario, uma vez que, constantemente, eram impactadas e até codependentes dos seus
componentes, contexto social e econdmico do qual faziam parte. Além disso, foi constatado
que tais moderadores ambientais podem ter influéncia direta na OPM das franquias de fast-
food estudadas e, consequentemente, no seu desempenho organizacional e lucratividade a
longo prazo. Aponta-se, como originalidade desta dissertagdo, a elaboragdo de um modelo
tedrico que contribui para o0os avancos da OPM na contemporaneidade.

Palavras-chave: Food-service, Fast-Food, Franquia, OPM, Orienta¢do para o mercado.



ABSTRACT

This study aimed to analyze market orientation in the fast-food franchises operating in Brazil
from the perspective of their managers. For this, the Systematic Literature Review (SLR) was
used to compose the theoretical framework and the theory that based this research was the
Market Orientation (OPM), whose seminal authors are Kohli and Jaworski (1990, 1993) and
Narver and Slater (1990 and 1994). The methodology used was descriptive research, with a
gualitative approach, using the case study method with data collection through semi-structured
interviews. The observation unit consisted of 7 fast-food franchises present in the survey “Profile
of the 50 Largest Franchises in Brazil” released by the Brazilian Food Industry Association (ABF)
in 2021, referring to the year 2020, and the research subjects 10 operation and expansion
managers of these organizations, as well as their franchisees. Data analysis was carried out
using the content analysis technique, through which it was possible to identify three analytical
codes, namely (a) Administrative Strategies, (b) Sustainable Competitive Advantages and (c)
Challenges and Good Organizational Practices, that contemplate the specific objectives of this
study. It was then concluded, based on the analysis of the collected data, that OPM is a
management tool for this type of organization, not only being focused on the sum of customer,
market and competitor orientation, in full agreement with the seminal studies of OPM by Narver
and Slater (1990), but also guided by orientation towards the team, that is, towards the
franchisees of such away-from-home food companies and their respective direct employees.
Contrary to what was advocated by Narver and Slater (1994) that, in the relationship between
OPM and business performance, the influence of environmental moderators is not relevant, it
was discovered that the administrative realities of the studied managers indicated the opposite,
since, constantly, they were impacted and even codependent of their components, social and
economic context of which they were part. Furthermore, it was found that such environmental
moderators can have a direct influence on the OPM of the fast-food franchises studied and,
successively, on their organizational performance and long-term profitability. It is pointed out,
as originality of this dissertation, the elaboration of a theoretical model that contributes for the
advances of the OPM in the contemporaneity.

Keywords: Food-service, Fast-Food, Franchise, OPM, Market orientation.



RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo analizar la orientacién del mercado en las franquicias de
comida rapida que operan en Brasil desde la perspectiva de sus gerentes. Para ello se utilizé
la Revision Sistematica de Literatura (SLR) para componer el marco teérico y la teoria que
sustent6 esta investigacion fue la Orientacion al Mercado (OPM), cuyos autores seminales son
Kohli y Jaworski (1990, 1993) y Narver y Slater (1990). y 1994). La metodologia utilizada fue
una investigacion descriptiva, con enfoque cualitativo, utilizando el método de estudio de caso
con recoleccion de datos a través de entrevistas semiestructuradas. La unidad de observacion
estuvo compuesta por 7 franquicias de comida rapida presentes en la encuesta “Perfil de las
50 Mayores Franquicias de Brasil” divulgada por la Asociacién Brasilefia de la Industria de
Alimentos (ABF) en 2021, referente al afio 2020, y los sujetos de investigacién 10 operacién y
gerentes de expansion de estas organizaciones, asi como sus franquiciados. El andlisis de
datos se realiz6 mediante la técnica de analisis de contenido, a través de la cual fue posible
identificar tres cddigos de andlisis, a saber, (a) Estrategias Administrativas, (b) Ventajas
Competitivas Sustentables y (¢) Retos y Buenas Practicas Organizacionales, que contemplan
los objetivos especificos de este estudio. Luego se concluyd, con base en el analisis de los
datos recopilados, que OPM es una herramienta de gestion para este tipo de organizaciones,
no solo enfocada en la suma de la orientacién al cliente, al mercado y a la competencia, en total
acuerdo con los estudios seminales de OPM. de Narver y Slater (1990), pero también guiada
por la orientacién hacia el equipo, es decir, hacia los franquiciados de dichas empresas de
comida fuera del hogar y sus respectivos empleados directos. Contrariamente a lo defendido
por Narver y Slater (1994) de que, en la relacién entre OPM y el desempefio empresarial, la
influencia de los moderadores ambientales no es relevante, se descubrié que las realidades
administrativas de los gerentes estudiados indicaban lo contrario, ya que, constantemente, se
vieron impactados e incluso codependientes de sus componentes, del contexto social y
economico del que formaban parte. Ademas, se encontrd que tales moderadores ambientales
pueden tener una influencia directa en la OPM de las franquicias de comida rapida estudiadas
y, sucesivamente, en su desempefio organizacional y rentabilidad a largo plazo. Se destaca,
como originalidad de esta disertacion, la elaboracion de un modelo te6rico que contribuya para
los avances de la OPM en la contemporaneidad.

Palabras clave: Food-service, Fast-Food, Franquicia, OPM, Orientacion al mercado.
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1. INTRODUCAO

A velocidade dos avancgos tecnoldgicos € um dos fatores que tém afetado sensivelmente
o mundo dos negocios, interferindo, inclusive, nas formas tradicionais de fabricacdo de
produtos e na prestacao de servicos (KHAN, 2020). Khan (2020) ainda assinala que,
especificamente no negdécio de restaurantes, vem sendo notavel o aproveitando dessas
tecnologias, assim como 0 registro de interrupgcbes expressivas nesse setor que,
tradicionalmente, resiste as mudancas ou tende a demandar mais tempo para se adaptar

a elas.

Desde 2020, a partir do advento da pandemia de Covid-19, diversas transformacdes foram
constatadas na economia mundial, assim como seus efeitos sociais e econdmicos
mudaram cenarios de diversos setores, com énfase naqueles relacionados aos chamados
servicos, como os do canal food service. Também conhecido pelo termo alimentacao fora
do lar, o food service € uma area que, por definicAo da Associacdo Brasileira de
Franchising (ABF, 2020), € formada pelos subsegmentos de bares, restaurantes de
servico rapido, os conhecidos fast-food, restaurantes de servico completo, emporios,
mercados e lojas de conveniéncia, docerias e sorveterias, padarias, distribuicdo e

producdo comercial de alimentos e bebidas.

No Brasil, conforme pesquisas realizadas pela Food Consulting (2020), pelo menos 25%
dos operadores do food service fecharam as portas em 2020. Entretanto, segundo dados
da Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes (ABRASEL, 2019), o setor havia
apresentado, em 2018, um faturamento de R$ 230 bilhdes, assim como, de acordo o
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2019), chegou a
gerar, em 2019, 6 milhdes de empregos por meio de 1 milhdo de negbcios, o que
representou 2,7% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. A Associacéo Brasileira da
Industria de Alimentos (ABIA, 2021) afirma ainda que, também em 2019, as vendas do
mercado brasileiro de alimentagcao fora do lar cresceram 6,9%, em termos nominais e
3,2%, em vendas reais, 0 que representou um desempenho superior ao previsto para o
PIB do pais, de 1,1%.



15

Apesar de o food service ser um segmento de destaque na economia brasileira, € uma
area em que, ano a ano, a alta taxa de mortalidade dos negocios vem se tornando um
fator preocupante. Isso porque 35% dos bares e restaurantes brasileiros fecham as portas
em apenas dois anos (ABRASEL, 2019), o que vai ao encontro dos dados da Pesquisa
Demografia das Empresas e Estatisticas de Empreendedorismo divulgada pelo IBGE
(2018), que apontam que, entre as empresas brasileiras que nasceram em 2012, a taxa
de sobrevivéncia foi de 78,9%, apds 1 ano de funcionamento (2013); 64,5%, ap0s 2 anos
(2014); 55,0%, ap6s 3 anos (2015); 47,2%, apés 4 anos (2016) e 39,8%, apos 5 anos
(2017).

Na concepcao de Bui et al. (2021), a pandemia de Covid-19 desencadeou significativos
efeitos econdmicos, politicos e sociais em todo o mundo, gerando preocupacdes e
mudancgas, principalmente no setor de servigos de franquias. Segmento este que, por
definicdo conceitual, trata-se de uma relacdo contratual de marketing vertical entre um
franqueador e um ou mais franqueados, dentro da qual existem franquias de varios tipos,
muitas vezes diferenciadas pelo tamanho de sua operacao e pelas modalidades do acordo
contratual com o franqueador (BRIZEK, 2004).

Conforme Bui et al. (2021), diante do novo cenario econémico, as organizacdes passaram
a mudar 0s seus processos administrativos e, assim, criaram novas maneiras de trabalhar
remotamente, além de terem que repensar 0os seus modelos de negécios para se
adaptarem a nova realidade. Os autores assinalam que, especificamente sobre o setor de

franquias, o fenbmeno também foi percebido.

Ainda nesse contexto, Chen et al. (2021) avaliaram que grandes redes de franquias de
fast-food perderam mercado, como foi o caso do McDonald's cujas vendas globais, em
2020, diminuiram 23,9% no segundo trimestre. Os mesmos autores citam, também, que
muitas outras redes de restaurantes de fast-food, como Dunkin, Wendy's, Denny's e
Burger King, foram afetadas pela pandemia e que houve, ainda, uma mudanca dramatica

na demanda de comportamento do consumidor, que acabou se afastando dos



16

restaurantes, dos servicos de alimentagcdo e outros, em dire¢do a comida consumida em

casa, exigindo algumas mudancas criticas na gestao desses restaurantes.

King (2016) sinaliza que, especificamente no ramo das franquias de alimentacéo, ha uma
consideravel gama de formatos que podem ter como alvo um mercado com uma estratégia
de volume, tendo os restaurantes como o melhor exemplo. E, de forma geral, no contexto
de crise, o sucesso de uma franquia pode estar baseado no reconhecimento e no
posicionamento da sua marca no mercado, conforme sugerem Quiles-Soler e Monserrat-
Gauchi (2015).

Khan (2020), por sua vez, acredita que empresas maduras, ou seja, aguelas com maior
tempo de atuacdo devido a uma administracao estruturada, tém melhor capacidade de
sobreviver as interrupcbes devido aos seus numeros e status de negécios bem
estabelecidos. Jaworski e Kohli (2006) entendem que o desempenho das organizacdes
estd atrelado a sua orientacdo para o mercado (OPM), independentemente da
competitividade do mercado e do ambiente de que fazem parte. Green, Toms e Clark
(2015) apontam a OPM como uma estratégia de gestdo em que os dados do mercado sao

levados em consideracéo para a geracao de valor aos clientes.

Kohli e Jaworski (1990, 1993) sdo os responsaveis por iniciarem as discussdes sobre a
OPM, assim como Narver e Slater (1990 e 1994). Kohli e Jaworski (1990, 1993) afirmam
que uma organizacao orientada para 0 mercado € aquela em que o cliente esta no centro
da gestao, que necessita trabalhar com uma coordenacgéo entre o marketing e as demais
areas para, assim, atingir a esperada lucratividade e longevidade. Ja para Narver e Slater
(1990. 1994), essa teoria € uma filosofia de negdcios cujo fim principal é que as
organizacdes criem um valor superior para os seus clientes. Ou seja, tem como objetivo a

obtencdo de uma vantagem competitiva.

Bui et al. (2021) apontam a OPM como relevante para estudos sobre negocios de
franquias, principalmente em decorréncia do aumento da maior competitividade e

volatiidade do mercado econb6mico, social e, consequentemente, organizacional.
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Conforme a ABF (2020), o indice de fechamento das franquias em 2020, no Brasil, foi de
9,2%, tendo sido de 4,9% em 2019, o que resulta em um saldo negativo de 2,6%. Ja em
2021, o mesmo indice baixou para 5,5%, retornando a patamares proximos ao periodo
pré-pandemia da Covid-19 (ABF, 2022).

Sampaio (2020) sinaliza que, até entdo, pouco havia sido pesquisado sobre questdes
relacionadas a OPM no Brasil, apesar de ser uma teoria dos anos 90. O autor, inclusive,
salienta que o estudo de OPM abarcando o setor de servico, como o de franquias de fast-
food, é incipiente. J4 Bui et al. (2021) afirmam que o modelo de negdcio de franquia é
crescente e popular, sendo utilizado pelas empresas como um modo de entrada nos
mercados internacionais, ja que tem a capacidade de minimizar os riscos por meio de
parcerias com os franqueados. Com isso, 0S mesmos autores relatam que muitos
académicos estdo prestando mais atencédo a literatura de desempenho do franqueado,
incluindo a OPM.

Por meio da realizacdo de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), discutida em
detalhes no decorrer desta dissertacao e feita a partir da base Scopus, uma das maiores
bases académicas na area da Administracéo segundo Elsevier (2020), constatou-se ainda
gue as pesquisas até entdo existentes sobre o mercado de franquias de fast-food néo
consideravam a OPM. Tais estudos apresentam as tematicas de hospitalidade, percepcéo
da qualidade do servico, satisfacdo do cliente, marketing de alimentos, aceitacdo da
tecnologia, unificacdo de aceitacdo e uso de tecnologia, tecnologia de autoatendimento e
valor percebido como mais trabalhadas.

Sendo assim, a partir do cenario apresentado e das indicagfes de Sampaio (2020) e Bui
et al. (2021), aléem do embasamento tedrico relacionado a pesquisa de Narver e Slater
(1990) e a prévia RSL, a questdo norteadora deste estudo foi a seguinte: como se da a
orientacdo para o mercado em franquias de fast-food atuantes no Brasil, na percepc¢éo

dos seus respectivos gestores?
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1.1 Objetivos da pesquisa

Para responder a questdo de pesquisa, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos geral e

especificos.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa consistiu em analisar a orientacdo para o mercado no

ramo de franquias fast-food atuantes no Brasil, a partir da percepcéo dos gestores.

1.1.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos, em
relacdo as empresas que foram objeto de estudo:

a) identificar e analisar as estratégias administrativas das franquias estudadas;

b) identificar as estratégias administrativas desenvolvidas e utilizadas para manter a
vantagem competitiva sustentavel das franquias estudadas;

c) identificar os desafios e as experiéncias decorrentes das franquias estudadas;

d) propor um modelo tedrico a partir da analise da orientacdo para o mercado.

1.2. Justificativa

A presente pesquisa se justifica devido a pretensédo de trazer contribuicdes ao campo de
estudo da Administracdo e areas afins, nos aspectos académico e mercadolégico. No
ambito académico, tem o propdésito de servir como uma ampliacdo dos estudos cientificos
nas tematicas ja explicitadas, e que, por meio da realizacdo da RSL discutida em detalhes
no capitulo seguinte, foi possivel constatar que é pouco expressiva nacionalmente e,
portanto, representa um campo de pesquisa ainda a ser desenvolvido por meio de
trabalhos futuros. Isso porque, dos 50 artigos analisados sobre food service, fast-food e

franquia, a maioria € estrangeira, sendo apenas trés deles (6%) de autores brasileiros,
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assim como, entre os artigos nacionais, nenhum relaciona a OPM e o setor de franquia de
fast-food. Tais estudos, em suma, sdo voltados para a analise do valor percebido pelos
clientes de servicos de alimentacdo, as caracteristicas e 0os gastos com alimentacéao fora

do domicilio no Brasil e como funciona uma determinada franquia de alimentos.

No aspecto mercadologico, o estudo em questdo também foi pensado no intuito de gerar
conhecimento teorico sobre orientacdes de mercado praticadas pelos empresarios
brasileiros do ramo de alimentacéo fora do lar, especialmente entre os atuantes na area
de fast-food. Isso porque, na compreensdo de Slack et al. (2021), no ambito das
economias desenvolvidas, esse nicho do mercado de alimentacdo estd em “ponto de
saturagdo” e, com isso, empresas globais de fast-food desejosas de aumentar as vendas
foram recentemente atraidas e entraram nas economias emergentes. E valido ressaltar
que a pesquisa em questdo também se justifica no ambito organizacional pelo fato de
abordar o setor de food service, que representa desempenho superior ao projetado para
o PIB do Pais, de 1,1% (ABIA, 2021).

Em relacdo a validade académica, ressalta-se que, com os achados do presente estudo
tembém se propde um modelo tedrico de gestao orientada para o0 mercado dos negécios
food service atuantes no Brasil, a partir da identificacdo e da analise cientifica de
experiéncias praticas pesquisadas nesse ramo. Nesse sentido, 0s empresarios que ja
possuem negécios food service e querem melhorar o seu desempenho poderdo ter a
chance de ajustar e/ou embasar a OPM das suas organizacfes em algo ja estudado e
comprovado empiricamente. Ainda sobre o modelo tedrico, ele constitui uma contribui¢cdo

original desta dissertacao.

A presente dissertacdo esta estruturada da seguinte maneira: neste primeiro capitulo
constam a introducéo e a contextualizacdo do tema e da problematica, além da definicéo
dos objetivos e as justificativas para a escolha do objeto de estudo. No segundo capitulo,
desenvolve-se a RSL, que serviu de base para a etapa de embasamento tedrico da
pesquisa. No terceiro capitulo esta descrito o percurso metodoldgico desenvolvido para

se alcancar os objetivos propostos. No quarto capitulo apresenta-se a analise dos
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resultados obtidos e, no quinto capitulo, as considera¢des finais. Na sequéncia,
encontram-se as referéncias bibliograficas e os apéndices.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Revisao Sistematica da Literatura

A fundamentacdo tedrica foi realizada a partir de uma Revisdo Sistematica da Literatura
(RSL) que, conforme Sampaio e Mancini (2007), trata-se do método de pesquisa indicado
para compreender, de maneira ampla, certo tema ou area que se pretende estudar. Para
iSs0, estes autores orientam que € preciso fazer uso de dados secundarios, assim como
de procedimentos estruturados de sele¢do, avaliagdo e analise dessas informagfes que,

em maioria, sdo bibliogréficas.

A base escolhida para essa investigacdo foi a Scopus, uma vez que, de acordo com
Elsevier (2020), trata-se de uma das maiores bases académicas na é&rea da
Administracgéo.

As palavras-chave utilizadas para busca foram food service, fast-food e franquia, em
primeiro plano. Na tentativa de abarcar o campo em estudo com o objetivo inicialmente
exploratério, as palavras-chave social media, marketing digital e processos administrativos
foram incluidas. Dessa forma, inicialmente, foram obtidos 562 artigos, na data de 7 de
abril de 2021, cuja selecédo posterior, composta por 54 artigos completos revisados por
pares, aqui intitulada de pré-analise, foi feita a partir dos critérios de inclusdo e exclusao
sugeridos por Sampaio e Mancini (2007).

Primeiramente, foi realizada a leitura dos titulos dos artigos e, na sequéncia, dos resumos,
sendo excluidos apenas aqueles que ndo apresentaram qualquer correlacdo com a
tematica central do estudo proposto. E valido destacar que, entre os 54 artigos pré-
selecionados, trés referéncias bibliograficas apontadas pela base Scopus ndo foram
localizadas como disponiveis para leitura em diferentes buscadores digitais, incluindo
acervos de bibliotecas privadas e publicas, chegando ao total de 50 artigos analisados.
No Quadro 1 estdo resumidos os procedimentos, os filtros e a selecdo dos estudos

utilizados na RSL.



Quadro 1 - Procedimentos, filtros e selecdo dos estudos

("foodservice" OR "food service") AND ("digital marketing")

("foodservice" OR "food service") AND ("social media")

("foodservice" OR "food service") AND (“fast food" OR "fastfood" OR "fast-food")
("fast food" OR "fastfood" OR "fast-food") AND ("digital marketing" OR "social

22

Termos da -
pesquisa media”) - .
("fast food" OR "fastfood" OR "fast-food") AND ("administration process*")
("fast food" OR “fastfood" OR “fast-food") AND (franchis*) AND ("digital
marketing" OR "social media")
(franchis*) AND ("digital marketing" OR "social media")
("foodservice" OR "food service") AND ("digital marketing") - 1 artigo
("foodservice" OR "food service") AND ("social media") - 29, sendo 23 artigos
("foodservice" OR "food service") AND ("fast food" OR "fastfood" OR "fast-food")
- 427, sendo 399 artigos
("fast food" OR "fastfood" OR “fast-food") AND ("digital marketing” OR "social
Retorno - ;
por termo media”) - 115, sendo 95 artigos N _
("fast food" OR "fastfood" OR "fast-food") AND ("administration process*") - 1
artigo
("fast food" OR "fastfood" OR "fast-food") AND (franchis*) AND ("digital
marketing" OR "social media") - 2 artigos
(franchis*) AND ("digital marketing" OR "social media")) - 61, sendo 41 artigos
Base de Scopus
dados
Campps de Artigos completos publicados em periddicos revisados por pares
pesquisa
Resultado 562
Horizonte
temporal 4993 _ 2021
Critérios de Primeiramente, foi realizada a leitura dos titulos dos artigos, e, na sequéncia,
inclusdo e dos resumos, sendo excluidos apenas aqueles que nao apresentaram qualquer
exclusdo correlacdo com a tematica central do estudo proposto.
Artlgos 50 (8,89% dos resultados)
analisados

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Para a averiguacao dos artigos lidos na integra, foi aplicada a técnica de analise de
contetdo. Dessa forma, todos os 50 artigos foram, primeiramente, catalogados em
planilha do Excel para que, assim, suas colabora¢cdes fossem sistematizadas a partir da
categorizagao e da classificagdo dos seguintes 18 critérios: (a) titulo, (b) ano, (c) periddico,
(d) objeto de estudo, (e) objetivo geral, (f) teorias utilizadas, (g) modelo tedrico, (h)
justificativas, (i) metodologia (tipo, abordagem, método e técnica), (j) principais resultados,
(k) contribuicBes e relevancia, (I) sugestdes de trabalhos futuros, (m) limites e limitacdes

e (n) originalidade.
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Com a intencéo de reforcar a anélise de conteudo, foram ainda utilizados dois softwares,
sendo o R, com uso do recurso Bibliometrix, e o VOSviewer, com o0 recurso avangado
thesaurus, para a organizagdo e o tratamento das novas palavras-chave que surgiram
neste momento de analise. O Bibliometrix serviu como auxilio para o reconhecimento dos
paises mais citados, 0 mapa de colaboragdo de tais paises, bem como os autores mais
relevantes. Ja& o VOSviewer foi utilizado, majoritariamente, para a identificacdo e a

visualizacdo dos clusters tedricos presentes nos artigos.

Dos artigos analisados, primeiramente, foi possivel observar que, nos estudos ja
realizados sobre food service, fast-food e franquia, em primeiro plano, a maioria &
estrangeira, e apenas trés (6%) sdo de autores brasileiros. O mesmo se repetiu, em
segundo plano, com os estudos relacionados a social media, marketing digital e processos
administrativos. Ou seja, notou-se baixa expressividade de pesquisas voltadas para esta

tematica, em ambito nacional.

No que tange a abordagem temporal das pesquisas analisadas, entre 1993 a 2021,
constatou-se gque, nesses 28 anos, as tematicas fast-food, food service e franquia foram
pouco estudadas, havendo, inclusive, uma relevante falta de artigos, especificamente
entre 1997 e 2001.

Foi averiguado também um aumento de publica¢des correlacionadas posteriormente, com
énfase no ano de 2012 e entre 2015 a 2020, com pico entre 2019 a 2020, conforme
ilustrado na Figura 1. Isso pode ser explicado pelo fato de estes terem sido os anos de
maior crescimento do setor food service no Brasil. Segundo dados do indice Desempenho
do Foodservice (2018), realizado e divulgado pelo Instituto Foodservice Brasil (IFB), a
importancia do food service brasileiro é clara ao se observar seu crescimento, entre 2011
e 2014, passando de R$ 121 bilhdes para R$ 157 bilhdes, com média anual acima de 9%.
Da mesma forma, a participacéo do food service nos gastos das familias com alimentacao
saltou de 24,1%, em 2002, para 33,3%, em 2014. Para efeito de comparacdo, a

participacdo desse segmento no mercado norte-americano, na mesma epoca, foi de 49%.
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Figura 1 - Relacéo de publica¢tes por ano
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Em relacdo a abordagem metodoldgica presente nas pesquisas analisadas, observou-se
o dominio de estudos quantitativos, com 18 artigos (36%), seguidos por métodos mistos,
com 16 (32%), qualitativos, com 14 (28%), e tedricos, com 3 (6%). Notou-se também o
uso do método de Reviséo Sisteméatica da Literatura em 26 artigos (52%), o que corrobora

a amplitude dos estudos analisados.

Na perspectiva das teorias mais trabalhadas, destacaram-se as ligadas as teméticas de
hospitalidade, percep¢céo da qualidade do servico, satisfacdo do cliente, marketing de
alimentos, aceitacdo da tecnologia, unificagdo de aceitacdo e uso de tecnologia,
tecnologia de autoatendimento e valor percebido. Entre estas, as teorias de marketing de
alimentos e percepcéao da qualidade do servigo foram, inclusive, abordadas por mais de
um autor. A Teoria de Marketing de Alimentos é trabalhada por Chemas-Velez et al. (2020)
e Rummo et al. (2020) e a de Percepcao da Qualidade do Servigo por Qin e Prybutok
(2009) e Tsai et al. (2007). Chemas-Velez et al. (2020) afirmam que estudos sobre
marketing de alimentos e bebidas ja foram feitos na América Latina, mas que nenhuma
sintese recente retomava, até entéo, os principais resultados da literatura disponivel sobre

essa teoria.
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Rummo et al. (2020), por sua vez, dialogam sobre o fato de que, embora haja um
crescente corpo de pesquisas que demonstrem que 0s jovens estdo sendo bombardeados
com anuncios de alimentos e bebidas, menos se sabe sobre o marketing direcionado a
esses jovens nas midias sociais. Os autores garantem, ainda, que nao havia registro de
um estudo sobre qual é o envolvimento dos jovens com empresas de bebidas e alimentos

em plataformas digitais, como o Instagram e o Twitter.

Qin e Prybutok (2009) assinalam que existem alguns estudos académicos sobre a
percepcdo da qualidade do servi¢co food service, porém, sinalizam que a maioria de tais
pesquisas se limita a relacao entre a satisfacdo do cliente e a qualidade do servigo. Ja
Tsai et al. (2007) discorrem que a percepc¢éo da qualidade do servico € um componente-
chave para atrair clientes para as industrias de servicos como a do food service.

Sobre os autores mais relevantes entre os 50 artigos analisados, apenas dois publicaram
mais de uma pesquisa, sendo Perrigot et al. (2012) e Kacker e Perrigot (2016). A pesquisa
de Perrigot et al. (2012), intitulada Antecedentes da adocgéo precoce e uso de redes de
midia social para comunicacfes com as partes interessadas: evidéncias da franquia,
abrangeu 408 franqueadores que fazem negd6cios no mercado francés e, por meio de
analise quantitativa baseada no contetdo das paginas dos franqueadores no Facebook,

constatou que apenas 21,3% dos franqueadores estavam presentes naquela rede social.

O estudo de Kacker e Perrigot (2016), intitulado Uso varejista de uma rede de midia social
profissional: insights da franquia, teve como foco a adoc¢édo e o0 uso de uma rede de midia
social profissional por redes de franquias. Utilizando dados de 500 redes de franquias
norte-americanas da Entrepreneur's Franquia anual 500 e analise do contetdo de paginas
do LinkedIn de 317 redes de franquias, foi constatado que a adocao do LinkedIn pelo
franqueador é positivamente influenciada pelo tamanho da rede de franquia, pelas taxas
de franquia e pelas comunicac¢des de marketing do franqueador e negativamente afetada

pela complexidade do conceito de franquia.
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No que diz respeito a origem dos artigos por pais, a predominam os Estados Unidos da
América (EUA), com 17 (34%), seguidos por China e Coreia, com 4 (7,84%), Brasil e
Canada com 3 (6%), india com 2 (4%) e Australia, Croacia, Fiji, Franca, Jamaica e
Venezuela, com 1 (2%). A analise dos paises mais citados traz, novamente, os EUA com
0 maior numero, com o total de 550 cita¢des, seguidos por Coreia, 130; Brasil, 68; China,
48; Franca, 30; Canadd, 23; Croéacia, 16; Australia e Fiji, 4; india, 2; Jamaica, 1 e

Venezuela, 0.

Uma comparacdo da colaboracdo de autores e respectivos artigos por paises pode ser
observada na Figura 2, sendo possivel observar, mais uma vez, a autoridade da América
do Norte, com énfase nos EUA e no Canad4, e na Asia, com Coreia e China, sendo
importante enfatizar a falta de relacionamento no que tange a literatura brasileira, e a

hegemonia entre Canada e Franca.

Figura 2 — Mapa de colaboracgéo por paises
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Fonte: Elaborado pela autora no R via Bibliometrix (2021)

Entre os principais temas estudados, com base na andlise realizada, observou-se a
predominancia de pesquisas com as tematicas centrais voltadas e entrelacadas entre fast-
food, com 25 artigos (50%); food service, com 12 artigos (24%); e franquia, com 7 (14%).

Deve-se ressaltar que os temas relacionados as palavras-chave social media e marketing
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digital n&o foram priorizados no processo de catalogacao dos 50 artigos analisados por
ndo serem totalmente ligados ao foco do estudo proposto. Elas foram incluidas,
inicialmente, apenas com propdésito exploratorio, a fim de averiguar as pesquisas ja
existentes nesse campo. A palavra-chave processos administrativos foi encontrada
apenas em um artigo, sendo, entédo, ndo considerada relevante para ser devidamente
incluida e catalogada.

No que concerne a identificacdo e a visualizacdo dos clusters presentes nos artigos
analisados, notam-se, por meio da Figura 3, cinco principais campos de estudo para a
tematica desta pesquisa, sendo eles (1) hospitalidade, consumo e servico no fast-food; (2)
nutricdo e manipulacao no food service; (3) percepcao em massa do servico de buffet; (4)

marketing de alimentos nas midias sociais e (5) economia na industria de alimentos.

Figura 3 - Mapa de colaboracéo por clusters
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Fonte: Elaborado pela autora no VOSviewer (2021).

Para Van Eck e Waltman (2010), a distancia entre duas palavras-chave na rede construida
com o auxilio do software VOSviewer aponta o seu nivel de conexao, sendo que quanto

maior a proximidade, maior a conexéo e vice-versa. Assim, a partir da analise dos cinco
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clusters identificados, percebeu-se que o cluster 1 esté atrelado a todos os outros, tendo,
inclusive, maior proximidade com termos pertencentes ao cluster 2. Além disso, foi
possivel observar que o cluster 4 tem ligacdo distante com questbes relacionadas a

autoapresentacao e narcisismo, o que também esté associado ao cluster 2.

Na sequéncia, faz-se uma breve descricdo dos clusters identificados e das citacdes das
mais recentes pesquisas que serviram como norteadoras deste estudo, com énfase no
cluster 5, economia na industria de alimentos, que corresponde ao arcabouco tedrico

resultante da RSL realizada.

2.1.1 Descricéao dos Clusters Identificados

No primeiro cluster, hospitalidade, consumo e servico no fast-food, o estudo mais recente
relacionado é o de Slack et al. (2021), cujo objetivo principal é contribui e expande o
conhecimento tedrico existente sobre o comportamento do consumidor. Os autores
concluiram que as campanhas globais de marketing de empresas de fast-food em
economias emergentes tém sido eficazes na mudanca de comportamento de consumo de

diferentes grupos étnicos, o que foge da tradicional cultura fast-food mundial.

O foco de estudo de Shamsudin et al. (2020 foi o de investigar a relacao entre a qualidade
do servico com a satisfacdo e a fidelizacdo do cliente em servicos de fast-food,
constatando que a qualidade do servico influencia a satisfacdo do cliente, bem como a
sua lealdade. O estudo de Chan e Chandra-Sagaran (2019) examinou como o dialogo
entre gestores e funcionarios de um restaurante norte-americano de fast-food tem relacéo
com o servico de alimentacao que eles prestam. Os autores constataram que os clientes
tém certas expectativas sobre como esses trabalhadores devem proceder para deixarem
transparecer boa vontade e eficiéncia durante o atendimento e a hospitalidade prestados.
Ja Du Plessis (2015), com o objetivo de determinar e descrever os consumidores de lojas
de fast-food sobre a qualidade do servigo, concluiram que as expectativas de tais
consumidores eram maiores do que as suas percepcdes em quatro de oito fatores:

cortesia e eficiéncia; higiene e precisao; rapidez e disponibilidade.
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No segundo cluster, nutricdo e manipulacdo no food service, destaca-se o estudo de
Chemas-Velez et al. (2020), cujo objetivo principal foi documentar as evidéncias sobre a
comercializacdo de alimentos ultraprocessados e bebidas ndo alcodlicas na América
Latina. Os autores constataram que o principal canal de marketing de alimentos utilizado
no periodo analisado foi a televisdo e fizeram uma sintese de quais séo as evidéncias
nutricionais e de manipulacdo no food service sobre a comercializacdo de alimentos e

bebidas nos paises latino-americanos nos ultimos 15 anos.

Medeiros et al. (2012), por outro viés, analisaram a gestdo dos recursos humanos e da
seguranca alimentar em restaurantes comerciais e constataram que 89,4% dos
restaurantes analisados ja adotavam critérios para a contratacéo de funcionarios e 81,9%
realizavam avaliagGes periddicas, no intuito de aprimorar a segurancga alimentar. Rodgers
(2005), que se propds a ampliar o conhecimento fundamental da ciéncia alimentar e
microbiologia, engenharia e tecnologias de embalagem, observou que a producéo de
refeicbes em grande escala depende fortemente da aplicacdo de tecnologias duras ou
baseadas em equipamentos. Ja Hughes et al. (1977), em contrapartida, apresentaram os
resultados de um estudo realizado para determinar a influéncia da industria de food service
sobre o cumprimento das diretrizes dietéticas australianas e, assim, concluiram que quase
40% dos entrevistados, na época, ja haviam consumido alimentos preparados pela
industria alimenticia pelo menos uma vez por dia e que o consumo desses alimentos foi

diminuindo com o avanco da idade.

No terceiro cluster, percepcédo do servico de buffet, os estudos abarcados eram mais
atuais e foram realizados com objetivos diferentes, mesmo apresentando relevantes
contribuicdes para a maior compreensao do que é e como se da tal percepc¢ao no mercado
food service, com énfase no fast-food. Khan (2020) avaliou, por meio de uma RSL, as
rupturas tecnolégicas nos servigos de restaurante causadas por inovacdes na entrega de
alimentos, concluindo que o uso do termo “servigco de entrega de restaurante” aumentou
desde 2014 e, a partir do ano de 2020, passou a ser utlizado com tanta frequéncia como

“servigo de fast-food”. Dessa forma, ele indicou que o atual e previsto uso da tecnologia
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nas operacbes e servicos de buffet afetam, de maneira marcante, a classificacdo

convencional dos restaurantes com base nos servigos.

Zhong e Moon (2020) investigaram os fatores que podem influenciar a satisfacdo, a
lealdade e a felicidade do cliente, com foco especial no papel moderador do género,
descobrindo que a percepgcao de prego, a alimentacdo, o servico e a qualidade do
ambiente fisico afetaram positivamente a satisfacdo dos clientes. Kim e Jang (2019)
estudaram a relacdo entre narcisismo e motivacdes para compartilhar experiéncias
gastrondmicas em canais digitais, identificando que o género modera as motivagdes de
compartilhamento dessas experiéncias; que 0s clientes mais narcisistas passam mais
tempo em canais digitais e que as motivacdes subjacentes para gerar e compartilhar
conteudo relacionado a restaurantes sdo impulsionadas pela necessidade de
apresentacao pessoal e beneficio social. J& Kumari (2019) se propds a identificar os
fatores que afetam o comportamento dos clientes em relagcdo ao servigo de alimentagéo
on-line e, assim, chegou a quatro deles, sendo: rapidez na entrega, opcéo de pagamento,

qualidade do servico e economia de tempo.

No quarto cluster, marketing de alimentos nas midias sociais, a pesquisa de Chen et al.
(2021) explora como, desde o advento da pandemia da Covid-19, os discursos dos
clientes nas midias sociais estdo diferentes, no que se refere as suas prioridades e
preferéncias de consumo, propondo um esquema de mineracdo de texto para
compreender melhor a satisfacdo do cliente food servive a partir de comentarios postados

por eles mesmos nesses microblogs sobre os servicos ja utilizados.

Rummo et al. (2020) concentraram sua pesquisa em analisar a relacéo existente entre o
fato de muitos adolescentes seguirem marcas de alimentos e bebidas no Instagram e no
Twitter, e as praticas de marketing voltadas para esse publico, constatando que a
qualidade do servico € um fator essencial para a satisfacéo desse tipo cliente. Dossena et
al. (2020) focaram em fundir as capacidades e competéncias do setor de alimentos e

bebidas com as da tecnologia de midia social de food service e, assim, descobriram que
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0s microblogs podem ser estrategicamente utilizados para diferentes objetivos no ramo

food service, mas contando com capacidades e competéncias especificas.

Com perspectiva semelhante, Serié e Pranigevié (2018) examinaram se a comunicacao
gerada pelo consumidor nas midias sociais pode afetar a satisfacdo do cliente em relacéo
a uma marca de alimentacdo e, dessa forma, apontaram que as empresas devem
descobrir as maneiras de se relacionar com os clientes antes, durante e depois de
consumir determinados bens e/ou servigos, e que as andlises on-line estdo altamente
correlacionadas com um compromisso efetivo com a marca. Concluiram, ainda, que a
correlacao entre as avaliagdes nas midias sociais e a lealdade a marca é fraca, mas ainda
significativa. King (2016), no entanto, voltou os seus esfor¢cos para discutir como a internet
mudou o cenario competitivo para empresas franqueadas e nao franqueadas, apds revisar
as duas eras da rede, a onda de superficie e a onda profunda. Assim, por meio de uma
RSL, concluiu que a franquia ainda era um sistema de negdcios vibrante e, assim, iria
permanecer nas proximas geracdes. Desvendou, ainda, que o advento da internet trouxe
mudancas importantes para o mercado, com a midia social sendo a mais recente

encarnacao da web em evolugéo.

Finalmente, no quinto cluster, economia na industria de alimentos, em que vale o reforco
de que o projeto em questdo melhor corresponde dentro do arcabouco tedrico resultante
da RSL realizada, Lynch et al. (2019) examinaram as percep¢des publicas do fechamento
da rede KFC em Yellowknife, no Canada, no intuito de comecaram a preencher uma
lacuna de pesquisa ja publicada sobre o tema. Dessa maneira, 0os autores descobriram
que o fechamento desse estabelecimento de food service ressoou como um evento
positivo para alguns segmentos da populacao de Yellowknif por causa de uma aparente
crenca em solucdes baseadas no individuo, principalmente aquelas que sustentam que a
informacdo e o conhecimento levam inevitavelmente a mudanca do comportamento

alimentar.

Em suma, Lynch et al. (2019) descobriram que as preocupag¢des sobre a perda de uma

parte da cultura local pareciam ser uma barreira significativa para a aceitacao publica de
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tal fechamento como um evento positivo e que aqueles que privilegiavam uma
alimentacdo mais saudavel na regido estudada precisavam entender mais completamente

0 que os restaurantes fast-food significam para o publico.

Com outro viés, Sinclair-Maragh et al. (2017) focaram em pesquisar se a pratica da gestao
de talentos serviu para motivar os funcionarios de uma empresa de servico de fast-food
gue opera na Jamaica ha mais de trés décadas. Com esse proposito, eles desvendaram
gue tais colaboradores se beneficiavam do reconhecimento e da recompensa, enquanto
a organizacao se beneficiava da construcéo e do fortalecimento da marca, que é capaz
de criar e atrair funcionarios leais, altamente qualificados e motivados. Tais descobertas
podem aumentar o comprometimento da forca de trabalho com a organizacao,

possibilitando, assim, sua vantagem competitiva.

Quiles-Soler e Monserrat-Gauchi (2015) estudaram o grau de adaptacao das franquias
(nacionais e estrangeiras) das operacdes na Espanha para marketing de proximidade aos
seus clientes finais, elencando que uma das principais descobertas do estudo foi que o
uso dos sites corporativos das entidades analisadas € subutilizado, ja que seriam capazes
de otimizar suas possibilidades por meio de uma gestao correta e planejada.

Hutchinson et al. (2012) promoveram um estudo de caso de uma rede canadense
internacional de café e donuts, a Tim Hortons, e constataram que tal marca de food service
claramente progrediu em diregdo a uma maior sustentabilidade. No entanto, seu
programa, muitas vezes, carecia de especificidade, especialmente em termos de

emissdes de gases de efeito estufa, quando a teméatica sustentabilidade era priorizada.

No Brasil, o cluster em questao é representado pela pesquisa de Bezerra e Sichieri (2010),
gue analisaram as caracteristicas da alimentacéo fora do lar e seus gastos referentes.
Tais autores, que foram os responsaveis por fornecerem uma primeira estimativa do
consumo de alimentos fora de casa no territério brasileiro, concluiram que, até entédo, a
frequéncia de consumo de food service no Brasil era de 35%, sendo maior na regiao

sudeste (38,8%) e menor na regiao norte (28,1%). Além disso, os autores constataram
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gue a frequéncia foi maior entre as pessoas de 20 a 40 anos (42%), do sexo masculino
(39% vs. 31% do sexo feminino), com maior nivel de renda (52%) e maior escolaridade
(61%).

Bezerra e Sichieri (2010) descobriram, ainda, que os alimentos mais frequentemente
consumidos no cenario analisado eram refrigerantes (12%), refeicbes (11,5%), doces
(9,5%), salgados fritos e assados (9,2%) e fast-food (7,2%). Segundo estes autores, 0
consumo dos grupos de alimentos havia apresentado crescimento linear com a renda,
exceto para frutas e biscoitos, e que os gastos médios por semana foram menores para
biscoitos (R$ 1,79) e doces (R$ 2,02) e maiores para refeicdes (R$ 21,56).

2.1.2 RSL ampliada

Com a finalidade de complementar a fundamentacéo tedrica deste trabalho foi realizada,
ainda, uma RSL ampliada com os mesmos procedimentos metodoldgicos descritos no
Quadro 1, mas por meio de definicdo das seguintes palavras-chave: orientacdo para o
mercado, food service, fast-food e franquia. O horizonte temporal dos artigos analisados

em questao foi de 2006-2022, sendo todos estrangeiros.

Inicialmente, foram obtidos 11 artigos, na data de 18 de maio de 2022, cuja selecdo
posterior, realizada a partir dos critérios de inclusdo e exclusdo, também de Sampaio e
Mancini (2007), foi composta por sete artigos publicados em periédicos internacionais. No
entanto, por falta de permissdo de autores para o acesso a dois desses artigos, a RSL

ampliada findou-se com cinco artigos devidamente revisados.

Destaca-se que Preble e Hoffman (2006), ao identificarem na literatura um conjunto de
estratégias competitivas a serem utilizadas pelas franqueadoras para expanséo
internacional com foco em franquia de formato empresarial de forma qualitativa,
descreveram as trés formas genéricas de franchising mais tradicionalmente utilizadas
pelos franqueadores, sendo: franchising direto, master franchising e desenvolvimento de

area.
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A partir dessa andlise e posterior discussao, Preble e Hoffman (2006) propdem um modelo
de contingéncia de estratégias globais de franquia e indicam que franqueadores com
experiéncia internacional insuficiente devem, primeiro, entrar em mercados onde possam
desfrutar de uma vantagem pioneira em sua categoria de franquia e que sejam
culturalmente e geograficamente semelhantes, mas fazendo isso, principalmente, por

meio do uso de franquia direta.

Preble e Hoffman (2006) complementam que franqueadores em todos o0s niveis de
experiéncia que estdo se expandindo para regibes culturalmente semelhantes e
desenvolvidas utilizando estratégias de plataforma devem combina-las com formas de
licenciamento de franquia direta ou de éarea. Segundo os autores, franqueadores
experientes devem buscar regides ambientalmente complexas e incertas, como Oriente
Médio e Europa Oriental, por meio de estratégias de plataforma combinadas com a
cuidadosa selecao e desenvolvimento de franqueadores master; enquanto franqueadores
experientes, em mercados diferentes ou em desenvolvimento, devem combinar com um
franqueador master para aproveitar 0s recursos financeiros e de mercado para
desenvolverem um mercado de alto risco. Ja franqueadores inexperientes que utilizam
estratégias de conversao devem empregar franquias diretas para expandir em mercados
semelhantes ou desenvolvidos e que é aconselhavel que, usando estratégias de
expansao de plataforma ou conversao, atrasem a entrada em mercados de alto risco ou

diferentes até que tenham adquirido mais capacidades internacionais.

Gauzente (2010), por meio de uma amostra multissetorial diadica de 27 franqueadores e
720 de seus franqueados, examinou como franqueadores e franqueados percebem a
orientacdo para o mercado e até que ponto suas percepc¢des sdo visbes concordantes.
Com esse propadsito, a autora, pautada metdologicamente por uma RSL e as hipoteses de
gue uma visdo comum da orientacdo da rede facilita a coordenagéo de uma franquia e,
eventualmente, o seu desempenho, chegou a conclusdo de que, embora o espirito de

orientacdo para o mercado possa ser parcialmente compartilhado dentro do canal de
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franquia, suas consequéncias, em termos de desempenho, ndo sdo uniformes, o que

sugere varios pontos de discussao e caminhos de pesquisas futuras.

Gauzente (2010) ressalta também que a literatura de orientacdo para o mercado €
abundante, mas que pouca atenc¢édo tinha sido dada, até entdo, ao caso especifico dos
canais de franquia. Ela classifica o seu estudo como uma primeira tentativa de entender

melhor a relevante contribuicdo da orientac&o para o mercado para os canais de franquia.

Zachary et al. (2011), envoltos na afirmacdo de que, apesar da demanda por maior
diversidade tedrica na pesquisa sobre franquias, a incorporacdo da teoria organizacional
a essa literatura tinha sido, até entdo, minima, pesquisaram como os franqueadores
marcam suas oportunidades de franquia por meio da projecdo de sua identidade
organizacional na retorica de seus sites corporativos. Para isso, eles desenvolveram o
conceito de branding de franquia para entenderem como os franqueadores posicionam as
oportunidades para atrair potenciais franqueados e examinaram o impacto do tamanho e
da idade do franqueador para compreenderem como 0s passivos de tamanho e novidade

afetam o uso do idioma.

Por meio de uma analise de contetdo de duas amostras de sites de franqueadores para
investigar como eles comercializam suas oportunidades para potenciais franqueados,
Zachary et al. (2011) observaram que os franqueadores usam orientag&o para o mercado,
orientacdo empreendedora e lideranga carismatica em seus sites de recrutamento de
franquias on-line e que a linguagem utilizada nos sites pode constituir uma marca de
franquia associada a um desempenho superior do mesmo. Para estes autores, o
gerenciamento cuidadoso do site de uma franquia pode ter implicacbes para o

recrutamento de potenciais franqueados.

Zachary et al. (2011) também chegaram a conclusdo de que o objetivo final do site de
recrutamento de um franqueador é promover a franquia de modo que os franqueados em
potencial dediqguem seu tempo e recursos ao empreendimento. Com isso, 0s autores

sinalizam que aqueles franqueadores que melhor comunicam sua identidade
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organizacional podem ter maior sucesso no recrutamento de franqueados que se
identificam com essa identidade, o que, consecutivamente, ir4 resultar em maiores lucros

e a um maior numero de locais franqueados.

Lee et al. (2015), ao estudarem de maneira quantitativa as relagdes entre os fatores da
alta administracao, a orientacéo para o mercado do franqueador, a estratégia competitiva
e o desempenho do negocio no contexto das empresas franqueadoras coreanas,
concluiram que a orientacdo para o mercado facilita a estratégia de negoécios das
empresas, 0 que, em parte, influencia positivamente o desempenho dos negécios. Além
disso, os autores assinalam que fatores da alta administracdo, como énfase na
administracdo e aversao ao risco, podem levar a orientacdo para o mercado, assim como
identificaram o uso da orientacdo de mercado por parte dos franqueadores analisados
para liderarem estratégias de diferenciagcdo e custo que, por sua vez, aumentam o

desempenho dos negdcios financeiros e nao financeiros.

Ja Bui, Jambulingam e Amin (2022), ao realizarem uma RSL no intuito de analisarem os
estudos existentes sobre o desempenho do franqueado e, assim, fornecerem uma visado
geral das principais questbes de pesquisa, categorizaram o0s estudos sobre o0s
antecedentes do desempenho e da satisfacdo do franqueado. Assim, identificaram quatro
categorias de fatores determinantes do desempenho do franqueado, sendo elas,
perspectivas do franqueador, perspectivas do franqueado, qualidade do relacionamento e
determinantes do custo de transagdo. Além disso, Bui, Jambulingam e Amin (2022)
concluiram que os recursos do franqueador e a orientacdo empreendedora do franqueado

estdo entre as varidveis mais criticas para melhorar o desempenho do franqueado.
2.2 Orientagéo para o Mercado
Para Ribeiro (2021), a busca pela maior sustentabilidade das empresas é dependente de

uma necesséria renovagdo das suas estratégias mercadoldgicas. Sendo assim, segundo

esta autora, as organizacdes e seus gestores precisam adotar um processo de avaliacdo
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e reavaliacado da sua atuacdo no mercado, levando em consideragcdo que um caminho

para isso € a gestdo do conhecimento.

Na concepcéao de Teece (2017), no ambito da economia digital, as empresas concebem
seu papel menos dentro das industrias e mais dentro dos ecossistemas de negdcios, em
gue as organizacdes, seus gestores e respectivos clientes trabalham juntos para criar e

manter mercados e produtos.

Nesse sentido, Khan (2020), ao pesquisar sobre as rupturas tecnolédgicas nos servicos de
restaurante, causadas por inovagcdes na entrega de alimentos, assinala que empresas
maduras tém melhor capacidade de sobreviver as interrup¢ces devido aos seus himeros
e status de negocios bem estabelecidos. J& Jaworski e Kohli (2006) entendem que o
desempenho das organizagcbes esta atrelado a Orientacdo para o Mercado (OPM),
independentemente da competitividade do mercado e do ambiente de que fazem parte.

A nomenclatura OPM é utilizada em grande escala desde o inicio dos anos 1990, inclusive
com definicbes distintas. Amalia et al. (2010), por exemplo, sinalizam que o termo surgiu,
originalmente, em uma publicacdo de um artigo na Harvard Business Review, no ano de
1998. No entanto, Harris e Piercy (1999) afirmam que, desde a década de 1950, a

academia ja dava énfase a importancia da gestédo organizacional com a OPM.

De acordo Crick (2019), a OPM é uma filosofia na estratégia de marketing que promove a
capacidade de uma empresa de entregar, aos seus clientes internos e externos, bens e

Servicos superiores.

Kohli e Jaworski (1990, 1993) foram os responsaveis por iniciarem as discussoes sobre a
OPM, assim como Narver e Slater (1990 e 1994), sendo que, para Kohli e Jaworski (1990),
uma organizacdo orientada para o mercado € aquela em que o cliente esta no centro da
gestao, e concebe e atua em consonancia com o conceito de marketing. Além disso, a

pesquisa realizada por esses autores é embasada nos seguintes pilares: geracédo de
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inteligéncia, disseminacao de inteligéncia e responsividade. Ou seja, para eles, a OPM

tem como foco proporcionar uma melhoria do desempenho organizacional.

Ja para Narver e Slater (1990), a teoria OPM é uma filosofia de negdcios cujo fim principal
€ 0 de que as organizac¢des criem um valor superior para 0s seus clientes por meio dos
seguintes componentes comportamentais: orientacdo para o cliente, orientagdo para o
concorrente e coordenacéo interfuncional. Os autores também elencam dois critérios de
deciséo, que sao o foco no longo prazo e foco na lucratividade. Sendo assim, para eles, a

OPM tem como objetivo a obteng&o de uma vantagem competitiva.

Para Day (1994b) e Becker e Homburg (1999), a OPM e a sua relacdo com o desempenho
organizacional vém ganhando notoriedade no centro dessa teoria e na pratica da
administracdo de marketing. E, na concepcdo de Abbade, Zanini e Souza (2012), desde
entdo, a OPM pode ser interpretada como uma maneira de as organizacbes se
posicionarem no mercado com o proposito de alcancarem uma evolucdo dos seus

resultados operacionais e estratégicos, obtendo, assim, maior longevidade.

Bui et al. (2021), realizaram uma revisdo de literatura sobre orientacdo para mercado,
orientacdo empreendedora e suporte ao franqueador no cenario de pandemia da Covid-
19, para determinarem a relacdo desses trés fatores no desempenho do ramo de
franquias, sinalizando que esse segmento tem sido significativamente pesquisado por
muitos anos. Os autores discorrem que tais estudos estdo mais focados nos ultimos 10 a
15 anos por causa do advento e da popularidade da globalizacdo que, em suas
concepcles, permitiu que as empresas conduzissem suas operacdes para além das

fronteiras internacionais.

Com esse viés, Bui et al. (2021) afirmam gue o modelo de negécio de franquia é crescente
e popular, sendo utilizado pelas empresas como um modo de entrada nos mercados
internacionais, ja que tem a capacidade de minimizar os riscos por meio de parcerias com
os franqueados. Com isso, 0s autores relatam que muitos académicos estdo prestando

mais atencéao a literatura de desempenho do franqueado, incluindo a sua OPM.
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Nas proximas secdes, os modelos de Kohli e Jaworski (1990, 1993) e Narver e Slater
(1990, 1994) sédo discutidos em detalhes. Na sequéncia, a OPM é analisada na

contemporaneidade, considerando os artigos subquentes aos trabalhos ora mencionados.

2.2.1 Orientacéao para o Mercado por Kohli e Jaworski

Kohli e Jaworski (1990) afirmam que uma organizacdo orientada para o mercado é aquela
em que o cliente esta no centro da gestéo, que necessita trabalhar com uma coordenacao
entre o marketing e as demais areas para, assim, atingir a esperada lucratividade e a
longevidade. Dessa forma, a OPM ¢é definida, pelos mesmos autores, como a atencéo ao
mercado por meio da chamada “inteligéncia de mercado”, um termo empregado para
definir os cuidados dos gestores com 0s aspectos que envolvem as caréncias e os desejos

dos consumidores.

A concepcéo de Kohli e Jaworski (1990) de que a propagacao dessa inteligéncia de
mercado por definicdo da OPM dentro de toda a organizagéo é norteada pela gestdo dos
dados e pela tomada de acdes, que precisam atender as reais necessidades do presente
e do futuro dos clientes, é fruto de um reconhecimento da importancia da OPM e da
aceitacado de existéncia de lacunas em seu desenvolvimento teérico (ABBADE; ZANINI;
SOUZA, 2012).

Nesse sentido, Kohli e Jaworski (1990, p. 1) defenderam a necessidade de "prover uma
definicdo operacional, desenvolver um levantamento de proposicfes e construir um
arcabouco compreensivo para orientar futuras pesquisas” sobre a OPM, avancando nessa

direcéo.

Embasados na literatura de marketing, entre outras disciplinas, assim como em pesquisas
de campo feitas com executivos de diversas funcdes e niveis hierarquicos de
organizacdes, Kohli e Jaworski (1990) confrontaram as visdes desses executivos e as da

literatura. Como resultado, identificaram algumas evidéncias que os levaram a concluir
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gue a OPM se sustenta nos seguintes pilares: geracao de inteligéncia, disseminacao de
inteligéncia e responsividade.

Em relacédo a esses trés pilares, como geracdo de inteligéncia, Kohli e Jaworski (1990)
identificaram que a OPM contempla um ou mais departamentos de uma organiza¢ao que
estejam voltados e engajados em entender quais sao as reais necessidades e
preferéncias dos seus clientes, englobando os chamados fatores exdgenos, tais como
concorréncia, regulamentacdes e tecnologia, entre outros quesitos de mercado. Ou seja,
sao fatores capazes de influenciar, de alguma maneira, as necessidades e as preferéncias

dos clientes de uma empresa, tanto no presente quanto no futuro.

Conforme Kohli e Jaworski (1990), a geracédo de inteligéncia da OPM se da por meio de
pesquisas com os clientes, entre outros mecanismos complementares, como consultas e
reunides com os proprios clientes, consultas e conversas com parceiros e concorrentes e

analises de diversos relatorios de gestdo, com énfase no de vendas.

Como disseminagéo de inteligéncia, Kohli e Jaworski (1990) sinalizam que a OPM faz com
gue as organizagles e 0s seus respectivos gestores procurem disseminar o conhecimento
adquirido por meio do pilar de geracdo de inteligéncia a partir de uma comunicacéo
horizontal, que deve acontecer dentro da propria empresa e abranger todos os seus

departamentos.

Ja como responsividade, Kohli e Jaworski (1990) elencam que esse pilar da OPM move
0s gestores a terem as acfes necessarias frente a inteligéncia gerada e disseminada
anteriormente dentro de uma organizacdo orientada para o mercado. Porém, os autores
deixam claro que a aquisicdo e a disseminacdo de informagdes estratégicas sobre o
mercado e clientes de uma empresa so se justificam quando, de fato, subsidiam um

processo de tomada de decisOes e a implementacao de agdes concretas.

Ainda sobre a responsividade, Kohli e Jaworski (1990) afirmam que esse pilar € composto

por dois conjuntos de acdes: a concepcao de resposta e a implementacédo de resposta.
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Dessa forma, a concepc¢éo de resposta € focada no uso da inteligéncia de mercado para
desenvolver os planos e a implementacdo de resposta concentra-se na execugao dos
ditos planos (Kohli e Jaworski, 1990). Além disso, a responsividade envolve a selecdo de
mercados-alvo, o desenho e a oferta de produtos que respondam as necessidades atuais

e futuras dos clientes (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993).

2.2.2 Orientacao Para o Mercado por Narver e Slater

Na pesquisa de Narver e Slater (1990), os autores se propuseram a avaliar o resultado da
OPM no ambito do desempenho de uma organizacdo a partir de uma amostra de
empresas de commodities e de ndo commodities. Dessa maneira, 0s autores chegaram a
conclusao de que, para criar um valor superior para os clientes, a gestdo das organizacdes
precisa funcionar por meio dos seguintes componentes comportamentais: orientacao para
o cliente, orientacdo para o concorrente e coordenacado interfuncional. Eles também
elencaram dois critérios de decisdo, quais sejam o foco no longo prazo e foco na

lucratividade. Todos estao representados na Figura 4.

Figura 4 - Orientacéo para o Mercado
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Fonte: Narver e Slater (1990, p. 23)

Sobre os componentes comportamentais ilustrados na Figura 4, Narver e Slater (1990)
sinalizam que a orientagcdo para o consumidor ocorre quando os gestores de uma
organizacao orientada para o mercado conseguem compreender o mercado em que esta
inserida e, com isso, adquirem a capacidade de criar um valor superior dentro dele, mas
de forma continua. Para isso, 0s autores indicam que sdo necessdrias a idealizacdo e a
execucao de uma série de atividades com o objetivo de adquirir e disseminar informacdes

em relacdo aos clientes de uma empresa.

Sobre a orientagdo para o concorrente, Narver e Slater (1990) a definem como o
posicionamento de uma organizagdo e 0S seus gestores em relacdo aos seus
concorrentes. O propdsito de gestdo nesse componente comportamental deve ser o de
entender quais séo as forcas e as fraquezas de curto prazo da empresa em relagéo aos
seus concorrentes, tanto os atuais como os potenciais. Além disso, os autores dialogam
gue a orientacdo para o concorrente ainda deve prever as capacidades e as estratégias

de longo prazo desses concorrentes.
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Ja como coordenacdao interfuncional, Narver e Slater (1990) esmiugam esse componente
comportamental como a utilizagdo dos recursos de uma organizagdo por parte dos seus
gestores focada na geracdo de valor superior para os clientes, sendo uma

responsabilidade de toda a empresa e ndo unicamente do departamento de marketing.

Em suma, na explicacdo de Narver e Slater (1990) sobre a Figura 4, a orientagao para o
consumidor e para o concorrente € fonte de informacdo para a propagacdo de
conhecimento e acgfes subsequentes dentro de uma empresa. Ja a coordenacéo
interfuncional deve ser interpretada como o esforco do marketing e das demais areas de
uma organizagao para alcancar o devido valor para o seu cliente. Nesse sentido, 0s
autores apontam gue essas trés orientacées, formando um triangulo, tém como objetivo
compreender o mercado e qual € a melhor maneira de ofertar diferenciais aos
consumidores, sempre com foco na busca pela lucratividade e a longevidade das
organizacbes, ou seja, os dois critérios de decisdo, o foco no longo prazo e na

lucratividade, localizados no centro do triangulo.

Narver e Slater (1990) concluiram que uma empresa com orientacdo para 0 mercado é
capaz de conquistar resultados positivos e importantes em qualquer ramo, salientando
que, por meio dela, a légica € a de que quanto mais orientada para o mercado uma

organizacao for, maior sera a sua lucratividade.

Narver e Slater (1994) constataram também que, na relacdo entre OPM e desempenho
empresarial, a influéncia dos moderadores ambientais nao é significativa, uma vez que
as vantagens oriundas da OPM séo de longo prazo, enquanto as condi¢cdes ambientais

séo efémeras.
2.2.3 Orientagéo para o Mercado: uma visdo contemporénea
A partir dos estudos seminais de Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990), diversas

outras pesquisas foram realizadas com o propdésito de conceituar ou desvendar as reais

implicagbes da OPM no meio organizacional. A seguir apresentam-se aquelas delimitadas
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dentro do periodo da ultima década (2012 a 2022) e que mais dialogam com 0s objetivos
deste trabalho, e que se encaixam nos parametros dos resultados da pesquisa de Narver
e Slater (1990).

Abbade, Zanini e Souza (2012) realizaram uma pesquisa quantitativa com empresas do
estado do Rio Grande do Sul, no Brasil, no intuito de verificarem como a orientagéo para
o mercado e a orientacdo para a aprendizagem impactam o desempenho das
organizacdes. Os resultados obtidos por esses autores sinalizam que essa influéncia é

positiva.

Ja Fortes et al. (2012) se propuseram a verificar, com a realizacdo de um estudo empirico,
o impacto da OPM na performance do mercado organizacional das PMEs portuguesas.
Estes autores alegam que a definicdo de OPM de Kohli e Jaworski (1990) permite ainda
observar trés elementos bésicos e essenciais no conceito dessa teoria, que sdo: a
producdo de informacdo de mercado, a disseminacdo da informacdo de mercado e a
resposta ao mercado. Para Fortes et al. (2012), tais elementos basicos sao

responsabilidade de toda uma organizacéo e ndo sé de algumas areas que a compdem.

Goncalves Filho, Veit e Monteiro (2013), ao buscarem identificar clusters de micro e
pequenas empresas por critérios de inovacao e desempenho, bem como desenvolver um
modelo hipotético de antecedentes da inovacao em micro e pequenas empresas no Brasil
a partir de estudo quantitativo, apontam que organizacdes que desejam gerar valor
superior para 0s seus clientes devem construir estratégias capazes de terem uma cultura
geradora de comportamentos orientados ao mercado. Os autores sinalizam, ainda, que a
OPM é definida como um tipo de cultura organizacional que tem o propésito de criar, de
maneira eficiente e efetiva, comportamentos que geram valores representativos para o0s

clientes de uma organizacgéo e, consequentemente, resultados superiores no mercado.

Dantas (2014) assinala que, no ambito da OPM, todo mundo pode ser considerado
consumidor, mas nao cliente. Este autor dialoga no sentido de que uma organizacao, ao

prestar algum servico para a sociedade, esta expressando interesse em manter as
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pessoas como consumidores, sempre com ac¢lOes de incentivos para que esses
consumidores se tornem leais, tendendo, assim, a se tornarem clientes. Ou seja, a
tendéncia € a de que as pessoas se movam de consumidores regulares para clientes

devido a identificacdo com as vantagens ofertadas por uma empresa.

Green, Toms e Clark (2015) avaliaram o impacto de uma OPM estabelecida na
implementacéo de praticas de cadeia de suprimentos verdes e no desempenho ambiental
das organizacbes por meio de uma pesquisa quantitativa. Estes autores apontam a
orientacao para o mercado como uma estratégia de gestao em que os dados do mercado
sao levados em consideracao para a geracao de valor aos clientes e que ela impacta,
direta e indiretamente, o desempenho ambiental. No mesmo ano, Joseph e Kibera (2015),
ao avaliarem de forma quantitativa a influéncia da cultura organizacional e da orientacéo
para o mercado no desempenho instituicées de microfinangas no Quénia, revelaram ser
importante a criagdo de uma cultura organizacional voltada para a OPM para que uma
empresa consiga sustentar um desempenho superior ao longo do tempo. Para estes
autores, inclusive, a OPM existe nas organizacées em niveis diferentes, sendo umas mais

orientadas e outras menos orientadas para o mercado.

Newman (2016) constatou que, até 0 momento em que realizou sua pesquisa quantitativa,
pouca atencao havia sido dada a influéncia da OPM no quesito inovacéo e a diferenca em
empresas familiares e ndo familiares, ao se propor a examinar os efeitos dessa teoria no
mercado da inovagao, assim como os seus efeitos moderadores da propriedade familiar

sobre esses relacionamentos.

De Oliveira et al. (2017) analisaram a influéncia da orientagdo para o mercado
internacional e das habilidades de marketing internacional sobre o desempenho
internacional das organizacfes em estudo quantitativo, constatando que, em decorréncia
das constantes mudancas comerciais e econdmicas, assim como da crescente
competitividade, as organizacdes necessitam focar nos seus aspectos mercadoldgicos.
Nesse sentido, destacaram os aspectos mercadologicos no que se refere a OPM e as

habilidades de marketing que, quando alocados em um contexto de atuagao internacional,
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podem ser os pontos de definicdo no que diz respeito ao crescimento e a consolidagéo de

uma empresa.

Melo-Silva et al. (2018) alegam que uma empresa orientada para o mercado tem uma
tendéncia de estimular a imitagéo ou o langamento de produtos marginalmente novos, o

que limita o surgimento de novas tecnologias e a competitividade organizacional.

Crick (2019), por meio de uma RSL sobre as diferentes abordagens de OPM, apresenta a
teoria como uma filosofia na estratégia de marketing que promove a capacidade de uma
empresa de entregar aos seus clientes internos e externos bens e servigos superiores. Ja
Sampaio (2020), ao se propor a verificar a existéncia de relacdo de causalidade entre
OPM e performance empresarial em empresas do ramo de varejo de vestuario do Brasil,
por meio de pesquisa qualitativa e quantitativa, sinaliza que, até entéo, pouco havia sido
pesquisado sobre questdes relacionadas a OPM no Brasil.

E valido ainda ressaltar que, também conforme indicacdo de Sampaio (2020), a literatura
cientifica brasileira sobre OPM abarcando o setor de servico, como o de food-service e
fast-food aqui trabalhados, € incipiente, sendo grande parte voltada para o setor industrial,
mesmo que outros autores ja tenham expressado, com frequéncia, o cuidado necessario

na transposicao de conclusdes de um setor um setor para o outro.

Bui et al. (2021), em uma revisao de literatura sobre OPM, orientacdo empreendedora e
recurso do franqueador, discutiram a relacdo desses fatores sobre o desempenho do
franqueado, apresentando a OPM como um caminho para expandir o modelo de avaliacao
de uma organizagdo com o objetivo de incorporar variaveis exégenas que a afetam. Os
autores discorrem que, ao adotarem a OPM, as organizacdes tém sim a capacidade de
reconhecer e responder as necessidades dos seus clientes, assim como de oferecer bens

e Servicos compativeis aos seus anseios.

Bui et al. (2021) também constataram que o estudo sobre o desempenho dos franqueados

€ necessario, ja que eles também sdo colaboradores, clientes e stakeholders dos
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franqueadores, contribuindo para o sucesso de uma franquia, o0 que sustenta a relevancia
de analisar a énfase da OPM no ramo de franquias fast-food atuantes no Brasil a partir da

percepcdo dos gestores, como se pretendeu nesta pesquisa.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

3.1 Tipo, abordagem e método de pesquisa

Desenvolveu-se uma pesquisa do tipo descritiva, por ser a mais adequada para a
execucao deste trabalho. Para Cervo e Bervian (1983), a pesquisa descritiva se aplica
guando se pretende observar, registrar, analisar fatos e fenbmenos sem manipula-los, ao
procurar descobrir, com a preciséo possivel, a frequéncia com que ocorrem a relacéo e a

conexao com outros, bem como suas caracteristicas.

No que tange a abordagem, o estudo se classifica como qualitativo, uma vez que se
pretendeu responder a questdes especificas, cujo significado ndo pode ser quantificado
(MINAYO, 2001). A abordagem qualitativa, conforme Godoy (1995), proporciona ampla
compreensao do fendbmeno que se pretende estudar, sendo o contexto analisado com o
objetivo de extrair elementos de analise qualitativa, o que possibilita o entendimento

completo do fenbmeno como um todo.

O método empregado foi 0 estudo de caso que, para Dooley (2002), tem a vantagem de
poder ser aplicado em situacées humanas e em contextos contemporaneos de vida real.
O mesmo autor entende também que o estudo de caso é adequado para ser utilizado
pensando no desenvolvimento de uma teoria, para a producéo de uma nova teoria, para
contesta-la ou desafia-la, assim como para explicar uma situacao e estabelecer uma base
de aplicacdo de solucbes para situacdes, além de explorar ou descrever um objeto ou

fendbmeno em si.

Para Yin (2005), o estudo de caso € um indicado meio empirico de investigar um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites
entre esse fendmeno e o contexto em que esté inserido ndo estao claramente definidos.
O autor considera, ainda, que a relevancia do estudo de caso surge da necessidade de
investigar fendmenos sociais complexos. Assim, para ele, trata-se de um meétodo Uutil

guando se lida com condi¢des contextuais que podem ser pertinentes na investigacao.
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Yin (2005) sinaliza também que o estudo de caso pode ser caracterizado em quatro
principais tipos, predispostos em uma matriz 2x2, que determina o grau de andlise da
unidade estudada. Segundo o autor, no primeiro eixo da matriz, chamado de X, ficam os
casos unicos e, na segunda, os multiplos. Ja no segundo eixo, denominado de Y, ficam
0s casos holisticos sinalizados pela andlise de uma unica varidvel e, abaixo, os
incorporados, que sdo definidos pela multiplicidade de andlise. Portanto, neste trabalho,
foi realizado um estudo de caso uUnico incorporado, ou seja, trata-se da analise de um
anico caso, mas, em um mesmo contexto, também foram consideradas unidades multiplas

de andlises, as quais sdo apresentadas na Figura 5.

Figura 5 - Enquadramento de estudo de caso
Projetos de caso unico

Contexto: Orientagao para mercado

Caso: fast-food

Fonte: Elaborado pela autora com base na teoria de Yin (2015)

Incorporados
(unidades muiltiplas
de analise)

Na visdo de Yin (2015), é necessario analisar o contexto dado pela investigacao e ter a
capacidade de lidar com uma expressiva variedade de evidéncias para que se possa
definir adequadamente o método de uma pesquisa. Nesse sentido, o autor sinaliza que
um projeto de caso Unico incorporado, como o desenvolvido neste trabalho, ocorre
guando, em um contexto (orientacdo para o mercado), se da atencdo a uma subunidade
ou a varias subunidades (sete franquias de fast-food) que podem acrescentar
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oportunidades significativas a uma analise extensiva, o que realca o valor das impressdes

em um caso Unico.

3.2 Unidade de andlise e sujeitos da pesquisa

Segundo o levantamento Perfil das 50 Maiores Franquias do Brasil, divulgado pela ABF
(2021), referente ao ano de 2020, entre as empresas top 10 do franchising brasileiro, cinco
operavam no segmento de alimentag&o, sendo trés pertencentes ao segmento de fast-
food. Por isso, inicialmente, a unidade de analise e seus respectivos gerentes de expansao
e operacao foram os sujeitos de pesquisa que, na visao de Vergara (2007), sdo aqueles
individuos que irdo abastecer o pesquisador com os dados. Esses gestores sdo 0s
responsaveis pelo processo de expansao e operacdo das empresas em estudo, uma vez
que s&o as pessoas que possuem o conhecimento totalitario da orientacéo para o mercado
de cada marca. Tais profissionais tém atuacdo nacional ou regional, a depender da

realidade de cada empresa.

Como alternativa subsequente, devido ao fato de os gerentes de expansao e operacao de
uma das trés organizacbes do segmento de fast-food ja citadas ndo apresentarem
disponibilidade para participarem deste estudo, avancou-se para além das top 10 do
franchising brasileiro, em que mais duas redes de franquias fast-food também estavam

elencadas.

Posteriormente, e também devido a nova falta de significativa adeséo de participacédo de
gerentes de expansdao e operacao para além das top 10 do franchising brasileiro, avangou-
se para as outras 40 organizac¢des elencadas no rankingo e a inclusédo de franqueados
também como sujeitos de pesquisa, ja que Sao 0s responsaveis por colocarem em pratica
a orientacdo para o mercado da marca que representam. Dessa forma, chegou-se ao total

de 10 entrevistados de sete distintas redes de franquias fast-food atuantes no Brasil.

3.3 Coleta de dados
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Foram realizadas entrevistas que, para Gil (2008), sdo uma maneira de coleta de dados
em que o investigador se apresenta perante o investigadono intuito de fazer perguntas,
com o propaosito de apurar dados que interessam ao estudo. Dessa forma, foram feitas 10
entrevistas semiestruturadas com integrantes de sete redes de franquias fast-food, as
quais foram guiadas por um roteiro (Apéndice A) elaborado com base na literatura
consultada.

A solicitacdo para a realizacdo das entrevistas foi enviada a todos 0s potenciais
entrevistados durante um periodo de trés meses, por meio de e-mail, contatos telefénicos,
mensagens de WhatsApp e da midia social LinkedIn, assessorias de imprensa e contatos
profissionais da autora, que encontrou dificuldade de acesso aos sujeitos de pesquisas
delimitados. A maioria alegou ter uma agenda de compromissos atarefada e encontrava-
se em periodo de retomada do comércio, com o maior controle da pandemia de Covid-19
no Brasil, justificativas informadas pelos potenciais entrevistados.

Nesse contexto, optou-se também pela utilizacdo da técnica de bola de neve, ou snowball
sampling, que, conforme Biernacki e Waldorf (1981), também é conhecida por cadeia de
informantes. Em suma, ocorre quando as redes de referéncia de sujeitos de pesquisas ja
entrevistados sao acionadas. Ou seja, 0S primeiros entrevistados indicam outros,
mostrando-se uma técnica apropriada para pesquisas com sujeitos de dificil acesso, como

foi constatado durante o andamento deste estudo.

As entrevistas ocorreram de forma remota, por meio das plataformas Teams e Google
Meet, assim como as suas respectivas gravacées, com excecao de um entrevistado que
nao permitiu a gravacao em video, solicitando que a sua entrevista fosse realizada apenas
por telefone, sendo prontamente atendido. E valido ressaltar que todas as entrevistas
foram conduzidas pela propria autora, sendo posteriormente transcritas por uma
profissional académica contratada para tal, em completa fidedignidade das respostas dos
entrevistados, cujas identidades e franquias que representam foram mantidas em sigilo.
No momento da pré-entrevista, seguindo o Termo de Consentimento Livre Esclarecido

(TCLE), presente no Apéndice B, todos os entrevistados foram informados dos objetivos
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do estudo em questédo, assim como do seu carater puramente académico e sigiloso. Esse
procedimento se repetiu no inicio de cada entrevista, incluindo pedido de permisséo formal
para o inicio das gravacées. O TCLE foi aprovado pelo Comité de Etica, de processo
namero 02/2022.

Em suma, as 10 entrevistas realizadas tiveram como foco principal analisar a énfase da
orientacdo para o mercado no ramo de franquias fast-food atuantes no Brasil, a partir da
percepcdo dos gestores e franqueados consultados, as quais foram finalizadas no

momento em que ndo havia mais potenciais entrevistados disponiveis.

Em relacdo ao roteiro de entrevista utilizado, as perguntas de cada bloco foram
construidas com o foco em atender aos respectivos objetivos especificos desta pesquisa.
Assim, no bloco 1, de maneira introdutéria, as questbes buscaram, primeiramente,
entender quem era o entrevistado e a empresa que ele representava naquela data. No
bloco 2 o objetivo foi identificar e analisar o fluxo estratégico das empresas. Nas perguntas
do bloco 3, o foco foi identificar as melhores praticas desenvolvidas para sustentar a
longevidade das empresas e, no bloco 4, identificar os desafios e as experiéncias
decorrentes das empresas objeto de estudo. Dessa forma, esperava-se compreender o
guanto as empresas objeto de estudo estdo orientadas para o mercado e, a partir das
melhores praticas identificadas, cumprir o Ultimo objetivo especifico deste trabalho, qual
seja, propor um modelo tedrico a partir da analise da orientacdo para o mercado,

identificada nas empresas objeto de estudo.

3.4 Andlise de dados

Posteriormente a coleta e a transcricdo dos dados, procedeu-se a técnica de analise de
conteudo, com o obetivo de comparar e analisar o que foi apurado. Para Dellagnelo e Silva
(2005), a analise de contetdo pode ser considerada uma das estratégias de analise de
dados mais utilizadas no campo da Administracdo no Brasil, especialmente em relacdo as
pesquisas que se configuram como qualitativas. Bardin (2006) assinala que o propdsito
da analise de conteudo é estudar os dados pesquisados por meio da categorizagcao e da
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classificacao das informagdes coletadas, auxiliando no aprofundamento e na valorizacéo

da leitura, o que colabora para uma melhor compreenséo.

Silva e Fosséa (2015) classificam a analise de conteiddo como uma técnica requintada, que
exige do pesquisador dedicacao, tempo, paciéncia e disciplina, ou seja, também demanda
do pesquisador um certo grau de imaginacao, criatividade e intuigdo, principalmente no

que diz respeito a definicdo das categorias de analise.

Minayo (2000) classifica a analise de contetdo como uma indicada maneira de ultrapassar
o nivel do senso comum e do subjetivismo na interpretacdo, alcancando, assim, uma
vigilancia critica sobre a comunicacdo de documentos, textos literarios, biografias,
entrevistas ou observacdo. A autora aponta também que, por meio da andlise de
conteudo, € possivel relacionar as estruturas semanticas com as estruturas sociologicas,
assim como articular a superficie dos textos com os fatores que determinam as suas

caracteristicas.

Toda a analise de conteudo foi desenvolvida e registrada por meio de planilhas eletrénicas
no software Excel, sendo dividida em trés etapas que, conforme Bardin (2016), sao a pré-
analise, a exploracao do material e o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Na etapa de pré-analise, foram realizadas a transcri¢éo fidedigna e a leitura flutuante das
entrevistas realizadas com todos os 10 gestores das sete redes de franquias fast-food. Na
etapa de exploracdo do material, os dados transcritos das entrevistas foram analisados
com o objetivo de criar uma codificacdo referente e, na sequéncia, elaborar a
categorizacdo desses dados (Bardin, 2016). Dessa forma, foi possivel transformar os
paragrafos em unidades de registro, que foram transformados em blocos de categorias
por temas. No Apéndice C apresentam-se, detalhadamente, os coédigos descritivos

catalogados, bem como a respectiva repeticdo dos mesmos pelos gestores consultados.

Ja a etapa de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo configurou-se como a

fase da profunda interpretacdo dos dados analisados e a comparacao perante a base
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tedrica deste estudo. No entanto, cabe aqui salientar que a pretensdo, nessa etapa, foi a
de superar o conteudo das respostas dos entrevistados e, com isso, desvendar o que

compreendiam as suas falas, principalmente sobre os seus significados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacao e a analise de resultados deste estudo foram divididas em dois momentos
com o objetivo de promover uma melhor compreensdo. O primeiro momento é composto
por dados que caracterizam 0s sujeitos de pesquisa entrevistados e pela apresentagéo
dos resultados que ajudam no entendimento da contextualizacdo organizacional de cada
umas das sete franquias estudadas. O segundo momento constitui-se da apresentacéo e
da andlise dos resultados, com o proposito de responder a todos o0s objetivos especificos
(cbédigos analiticos) propostos.

O primeiro momento foi compilado no Quadro 2, em que foram elencados, por meio de
abreviacdes, todos os 10 entrevistados na ordem em gue ocorreram as entrevistas, assim
como 0s cargos que ocupavam quando foram entrevistados; as franquias as quais
representavam e as respectivas médias de numeros de lojas em funcionamento no Brasil;
0s niveis de atuacdo como gestores e franqueados, 0s anos de experiéncia ho segmento
de fast-food da area de food service e o tempo total de duracdo da entrevista concedida

por cada um, que, somadas, somaram 5 horas, 35 minutos e 35 segundos.
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Quadro 2 - Caracterizacdo dos entrevistados

Anos de
. . . Nivel de experiéncia Tempo
Entrevistados Cargos ocupados Franquias | N° lojas ~ : total da
atuacao food service )
entrevista
fast-food

HO-F1 He'ad de operacbes e Franquial| 1620 |Nacional 18 00:38:48
treinamento

FQ1-F1 Franqueada Franquial| 1620 |Estadual (SC) 9 00:23:35

: Regional g2

HE1-F2 Head de expansio Franquia2| 400 (Sudeste) 18 00:43:32

FQ2-F3 Franqueado Franquia 3 2400 Estadual (RJ) 30 01:01:.02

GE1.F4 |Cerente nacionalde | . \0iiaa| 400 |Nacional 11 00:18:27
expansao

HE2-p5  |Headdeexpansdo | oia5| 180 | Nacional 22 00:23:10
nacional

FQ3-F6 Franqueado Franquia 6| 1100 |Regional (SC) 22 00:28:24

FQ4-F7 Franqueado Franquia7| 2600 |Regional (MG) 24 00:51:11

GE2-F6 Gerente.de expansao Franquia6| 1100 |Regional (Sul) 15 00:28:37
e franquias

Go-F7  |Gerentede Franquia7| 2600 |Regional (MG e 9 00:18:49
operagdes ES)

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Nota: HO-F1=Head de operacdes e treinamento da franquia 1; FQ1-F1 = Franqueado 1 da franquia 1; HE1-
F2 = Head de expanséo 1 da franquia 2; FQ2-F3 = Franqueado 2 da franquia 3; GE1-F4 = Gerente nacional
de expansao 1 da franquia 4; HE2-F5 = Head de expansao 2 nacional da franquia 5; FQ3-F6 = Franqueado
3 da franquia 6; FQ4-F7 = Franqueado 4 da franquia 7; GE2-F6 = Gerente de expansao e franquias 2 da
franquia 6; GO-F7 = Gerente de operag¢fes da franquia 7, N° = nimero; RJ = Rio de Janeiro; SC = Santa
Catarina; MG = Minas Gerais; ES = Espirito Santo.

Por meio dos dados do Quadro 2, nota-se que cada franquia tem uma nomenclatura
diferente para os seus cargos de gestdo que, majoritariamente, sdo divididos entre as
areas de expansdo e operacdo dessas organizacbes. E perceptivel também que as
franquias estudadas tém significativa relevancia de mercado, ja que a maioria faz parte do
levantamento Perfil das 50 Maiores Franquias do Brasil, divulgado pela ABF (2021), assim
como todos os entrevistados tinham experiéncia na area de food service e fast-food, o que

colabora para a robustez dos resultados deste estudo.

Sobre a apresentagéo dos resultados que ajudam no entendimento da contextualizacdo
organizacional de cada umas das franquias, cada um dos entrevistados foi convidado a
relatar quais eram as suas responsabilidades como gestores e franqueados e como se
davam, até entdo, os seus trabalhos dentro das empresas que eles representavam em

relacédo ao fato de ser uma franquia.
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Nesse sentido, observou-se, nos relatos dos entrevistados, que a estrutura organizacional
das franquias estudadas era bastante semelhante, sendo homeada como um “modelo de
negocio pronto” (GE1-F4) e que funcionava por meio de praticas administrativas ja
desenvolvidas e formalizadas em manuais tanto de expansdo quanto de operagao.
Manuais administrativos esses que sao atualizados constantemente, inclusive a partir de
sugestbes dadas por franqueados, apesar de os padrdes administrativos das franquias
consultadas serem totalmente determinados pela franqueadora, conforme pode ser

observado a partir das falas dos entrevistados.

Nosso manual de operagfes € atualizado anualmente e algumas combinacdes
vém global. Entdo, é para todas as operacdes de franquias do mundo inteiro. Ou
seja, vale para todas as operacdes de franquias do mundo inteiro. Algumas
recomendacgfes vém para a América Latina, que € 0 nosso segundo nivel dentro
da organizacao global, e algumas vém também de acordo com as titularidades do
Brasil, como algumas regulamentacdes da vigilancia sanitaria de estado para
estado. (HO-F1)

Ja é um modelo de negdcio pronto. A franquia, hoje, ela vai ao encontro com aquilo
gue a maioria dos empreendedores precisam. E € isso que eu disse que é um
modelo de negdcio ja pronto. (GE1-F4)

A franqueadora é quem detém o conhecimento macro do negdécio. E a
franqueadora que da todas as orientacdes em relacdo ao negocio. Mas, a gente
ndo deixa de ouvir muito aos nossos franqueados. Mas, a orienta¢éo da principal
parte é obrigatoriamente da franqueadora. (HE2-F5)

A franqueadora procura fazer com que o franqueado mantenha os padrfes de
operacao dos seus produtos e servicos e também auxilia o franqueado a tentar
ganhar mais dinheiro porque essa é a mola motriz do negécio. O franchising € uma
estratégia de crescimento que faz com que o negdcio cresca, independente do
dono ter condi¢Bes de ficar bancando. (FQ3-F6)

Os padr6es sao todos os mesmos. Entdo, o nosso papel da franqueadora é manter
os padrdes do franqueador. Entéo, desde a parte de qualidade, servigo, limpeza
ou atendimento ao cliente, no geral, todos os padrdes de produtos. Entdo, todo
franqueado tem que cumprir algumas regras, que séo os padrdes da marca. (GO-
F7)

Em relacdo as suas responsabilidades, o0s entrevistados apresentaram rotinas
diversificadas. HE1-F2, GE1-F4, HE2-F5 e GE2-F6, por exemplo, estavam mais voltados
para as estratégias de expansao das franquias estudadas e HO-F1 e GO-F7, para a
operacédo delas. Ja os franqueados FQ1-F1, FQ2-F3, FQ3-F6 e FQ4-F7 declararam ter

atuacao focada na administracao diaria de suas respectivas lojas. No entanto, percebeu-
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se que, independentemente da area em que atuavam, expansdo ou operagao, esses

profissionais tinham um foco em comum, que era o fato de promoverem e manterem o

padrao das franquias, o que ficou evidenciado nas seguintes falas:

Além de operagdes e também treinamento, eu sou responsavel por garantir nao
s06 os padrBes da marca em torno de nossos restaurantes, como também garantir
a seguranca de alimentos, procedimentos, para que tudo saia de acordo com o
estabelecido pela franquia de acordo com o nosso manual de operacfes

basicamente. (HO-F1)

Eu sou o responsavel por todo o processo de expansao e implantacédo da loja,
entdo, a gente vai desde a captacdo, desenvolvimento de midias de campanhas,
para a atracdo de novos investidores, até a avaliagdo desses investidores e

avaliag&o dos locais. (HE1-F2)

O segundo momento desta discussao dos resultados esté estruturado pela apresentacao

e pela analise dos dados por meio do Quadro 3, em que sdo apresentados os codigos

analiticos e suas respectivas categorias, que sao discutidas em detalhes a seguir.

Quadro 3 - Cédigos analiticos e respectivas categorias

CODIGOS ANALITICOS

CATEGORIAS

ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS

Gestdo de uma franquia

Disseminacgédo de inteligéncia

Foco de gestéo

Orientacdo para o mercado

VANTAGENS COMPETITIVAS SUSTENTAVEIS

Tomada de acbes

Vantagens competitivas

Lucratividade a longo prazo

DESAFIOS E BOAS PRATICAS
ORGANIZACIONAIS

Desafios organizacionais

Experiéncia organizacional

Desempenho organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2022).



59

4.1 Estratégias administrativas

O cddigo analitico estratégias administrativas responde ao primeiro objetivo especifico
desta pesquisa, que € o de identificar e analisar as estratégias administrativas das
empresas objeto deste estudo. Dessa forma, o cddigo auxiliou na compreensdo do
funcionamento, de fato, do dia a dia organizacional de uma franquia que, por definicdo
conceitual de Brizek (2004), trata-se de uma relacédo contratual de marketing vertical entre
um franqueador e um ou mais franqueados, dentro da qual existem franquias de varios
tipos, muitas vezes diferenciadas pelo tamanho de sua operacao e pelas modalidades do
acordo contratual.

Nesse sentido, o cédigo analitico foi formado pelas categorias (i) Gestdo de uma franquia,
(i) Disseminacao de inteligéncia, (iii) Foco de gestéo e (iiii) Orientacdo para o mercado,

todas identificadas a partir das falas dos entrevistados e que s&o discutidas na sequéncia.

4.1.1 Gestao de uma franquia

Por meio da categoria Gestdo de uma franquia, buscou-se entender quem determinava e
operava as estratégias administrativas das franquias as quais 0s entrevistados
representavam, assim como se todas as regras estipuladas no processo de franchising

estavam sendo seguidas a risca pelos franqueados.

Conforme declarou a maioria dos gestores consultados, a determinacéo e a operacéo das
estratégias administrativas eram feitas pela franqueadora, sendo ela a responséavel pela
analise de cenarios e o planejamento de curto, médio e longo prazo, bem como as
padronizacdes da organizacdo. Essas padroniza¢des englobavam todos os seus setores,
com destaque para as decisdes relacionadas a produto, tecnologia e marketing, que eram
formalizadas por meio dos chamados “manuais de operagédo”, como explicaram o0s

entrevistados HE1-F2 e GE1-F4 nas suas falas, transcritas a seguir.

A gente tem um manual e um direcionamento para todos os processos, desde a
concepcao da loja até a operacdo do dia-a-dia. Tudo é muito detalhado com
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relagdo a compra de insumos, equipamentos, todo processo de fornecedores
homologados que nds temos dentro da companhia. Entdo, existe sim todo um
processo estruturado que da essa capacidade de expansdo e, sem isso,
dificilmente vocé consegue replicar esse modelo de negdcio no Brasil. (HE1-F2)

O modelo de franquia, ele é pautado em cima de “uma lei’. Existe “uma lei de
franquia”, contrato, onde a gente tem que obedecer ao que esta pré-determinado.
Entéo, todos 0s nossos processos sao pautados em cima disso. Mas, hoje, sempre
existe um consenso entre franqueadora e franqueado para que a gente determine
as acles. (GE1-F4)
Em contrapartida, alguns entrevistados avaliaram que o franqueado também tinha a sua
atuacdo na determinacdo e na operacao das estratégias administrativas de uma franquia,
principalmente no que dizia respeito a gestéo financeira, fiscal e dos colaboradores das

unidades, como endossaram o0s entrevistados FQ2-F3 e GO-F7.

A franqueadora atua junto aos franqueados, mas, efetivamente, o franqueado tem
0 CNPJ e ele é o responsével por ele ter uma empresa. Entdo, cada franqueado
desenvolve a sua maneira e 0 seu modo de gerir o negécio. Eu entendo isso e eu
entendo que isso é pertinente até porque é o CNPJ dele. (FQ2-F3)

A parte administrativa é do franqueado, € ele quem tem a contabilidade dele. Ele
tem toda a parte de neg6cio dele. O que ele tem que seguir sdo as nossas
orientacdes com relacdo aos padrdes da marca, né? (GO-F7)

Quando questionados se todas as regras estipuladas no processo de franchising eram,
realmente, seguidas a risca pelos franqueados, os entrevistados mostraram diferentes
percepcdes. Apesar de a maioria ter frisado que alguns franqueados nao as seguiam em
algumas situacdes, mesmo tendo conhecimento de que sédo padrdes que precisavam ser
respeitados, conforme contrato firmado, alegaram também que grande parte das regras

era sim aceita e devidamente respeitada.

Nesse mesmo panorama, inclusive, alguns entrevistados classificaram como disfungéo de
processo o fato de alguns franqueados ndo seguirem as regras de uma franquia e
dividiram a percepcao de que, quando a franqueadora revé ou constroi seus padroes
ouvindo os franqueados, a aceitagdo dos mesmos € maior, como evidenciaram 0s
entrevistados HO-F1, FQ2-F3 e HE2-F5.

Assinando um contrato de franquia, tem que estar de acordo em respeitar tudo
gue consta no manual de operacdes da franquia. O nosso manual de implantacdes
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€ atualizado anualmente. Entéo, qualquer coisa para néo ter que ficar renovando
0s contratos, vocé estd ciente que o manual de operacdes vai se adaptar
anualmente assim, conforme as demandas e que vocé esta de acordo com isso e,
dai, a gente consegue fazer com que a grande maioria dos franqueados entre
dentro do processo e entenda que havera mudancas e a mudanca é a Unica
constante que a gente tem hoje. (HO-F1)

Muitas vezes a franqueadora deixa de ouvir a ponta, que é o seu franqueado, para
melhorar produto, algum servico ou até mesmo algum processo. Entéo, é por isso
gue tem muito franqueado que nado é santo e que burla realmente as normas da
franquia. A franqueadora, em muitos casos, pode e deve ouvir os franqueados na
ponta. (FQ2-F3)

A gente mora no Brasil. Infelizmente, uma coisa que o brasileiro gosta é de nao
seguir regras. Mas, esse é o grande erro. Eu digo isso porque essa é a quarta
franqueadora que eu trabalho e esse € um grande problema que a gente passa
de uma maneira geral, em toda e qualquer franquia, que é a manutencgdo da
padronizacéo, porgue a franquia € um modelo de negdcio que ja deu certo e esta
sendo replicado. Entdo, ele precisa ser replicado da mesma maneira que 0s
primeiros foram feitos e que deram certo. (HE2-F5)

Os resultados corroboram com a afirmacao de Bui et al. (2021) de que os franqueados
também precisam ser considerados como colaboradores, clientes e stakeholders dos
franqueadores. Ou seja, é importante e estratégico que eles sejam incorporados no
processo de construcdo e/ou atualizagdo dos manuais das franquias como um recurso

facilitador para que vejam sentido nas mesmas e, assim, nao as burlem.

4.1.2 Disseminacéao de inteligéncia

A partir da categoria Disseminacéo de inteligéncia, procurou-se descobrir o funcionamento
das estratégias administrativas das franquias estudadas, buscando compreender como 0s
conhecimentos e as préaticas eram difundidos entre os componentes dessas organizagoes.
Isso porque disseminacgdo de inteligéncia € um dos pilares da pesquisa de Kohli e Jaworski
(1990), que indica que uma empresa orientada para o mercado concebe e atua em
consonancia com o conceito de marketing. Além disso, esses autores sinalizaram que a
OPM faz com que as organizagc0es e 0S seus respectivos gestores procurem disseminar
o conhecimento adquirido por meio do pilar de geracéo de inteligéncia a partir de uma
comunicacao horizontal, que deve acontecer dentro da propria empresa e abranger todos

0S seus departamentos.
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De acordo com a maioria dos entrevistados, a disseminacgédo da inteligéncia no universo
das franquias em que eles atuavam estava sendo construida a partir da estratégia principal
de ouvir os franqueados, assim como no investimento constante em treinamento das suas
equipes, com destaque para as acdes de comunicacao interna, como salientaram HO-F1
e GO-F7.

Grande maioria ndo entende que sdo restaurantes operados por diferentes
pessoas. Entdo, um mau atendimento, um mau servi¢co, um produto que néo foi
bem-feito acaba prejudicando a marca como um todo. Entdo, a gente busca
conscientizar cada vez mais todos e estamos investindo em comunicagéo interna.
Desde que eu assumi aqui, eu voltei um olhar muito mais para dentro, para gente
trabalhar com todos os publicos externos e internos envolvidos. (HO-F1)

A gente tem cinco universidades no mundo e uma delas € na América Latina, em
Sao Paulo. E todos os franqueados também fazem cursos. Também eles, os
franqueados e seus funcionarios, também fazem curso. (G0-F7)

Os gestores entrevistados revelaram, ainda, que o funcionamento das estratégias
administrativas das franquias requeria adaptagdes por regido em que cada loja da marca
estava localizada e alinhada as situacdes inesperadas, como a pandemia causada pela
Covid-19. Dessa forma, e corroborando Bui et al. (2021), que alegaram que a pandemia
desencadeou significativos efeitos econdmicos, politicos e sociais em todo o mundo,
gerando uma grande preocupacao e mudancas, principalmente, no setor de servi¢os de
franquias, o0s gestores consultados ressaltaram que um dos aprendizados foi a
personalizacdo operacional de acordo com as necessidades regionais e a escuta ativa.
Dessa forma, o cuidado para com os franqueados passou a ser por meio de uma
disseminacéo de inteligéncia, segundo as seguintes falas dos entrevistados HE1-F2 e
HE2-F5:

A gente tem que analisar também as regifes. Entdo, a maneira de atuar no sul é
de uma forma e, no nordeste é completamente diferente e no norte também.
Entdo, essas estratégias, assim que sao desenvolvidas, a gente tenta, de novo, a
gente tem um padréo, mas a gente tenta adequar também algumas regides, que
€ muito sensivel isso, né? Uma estratégia que a companhia tem e investe muito
nisso, que é capacitacdo dos colaboradores e desenvolvimento deles, é ter um
plano de carreira dentro do nosso negocio. Entdo, acho que o principal foco hoje,
nosso, € gente, é cuidar de gente. (HE1-F2)

Franquia, como todo e qualquer negécio, ela precisa ser estratégica. A gente vai
personalizando de acordo com as necessidades. Entdo, a gente precisa mudar
muita coisa durante o percurso, né? De acordo com a realidade de o que a gente
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passou ai nos ultimos dois anos, desde pandemia, a guerra, inflagdo altissima.
Ent&o, tudo muda muito no nosso entorno e a gente precisa mudar para olhar para
o franqueado porque a gente precisa fazer com que aquela pessoa que esteja na
ponta ganhe dinheiro. A principal estratégia, de fato, € ouvir o franqueado. Assim,
ele se sente muito bem, sabendo que esta sendo ouvido e é muito importante para
todo e qualquer franqueador ouvir quem esta na ponta e quem esta vivenciando
aquilo ali no dia a dia, colocando em prética as estratégias. (HE2-F5)
Diante desses resultados, é valido considerar que o funcionamento das estratégias
administrativas das franquias era pautado na difusdo de conhecimentos e de praticas preé-
padronizados pela franqueadora por meio de seus manuais de opera¢do, mas que, ao
longo do tempo e em decorréncia das mudancas de mercado, precisaram passar por
adaptacdes que contaram com a experiéncia pratica dos franqueados como inspiracao

organizacional.

4.1.3 Foco de gestao

Com o auxilio da categoria Foco de gestdo, buscou-se encontrar a principal direcao
organizacional das franquias estudadas e seus respectivos gestores, uma vez que King
(2016) sinalizou que, especificamente no ramo das franquias de alimentagdo, ha uma
consideravel gama de formatos que podem ter como alvo um mercado com uma estratégia

de volume, sendo os restaurantes o melhor exemplo.

A maioria dos entrevistados sinalizou que o foco de gestao da franquia que representavam
estava mais voltado para, mais uma vez, a questéo da preocupacao em ouvir e cuidar dos
colaboradores, os franqueados, bem como a gestédo das vendas e a oferta de um produto

de qualidade aos clientes, respectivamente.

Cliente sempre foi 0 nosso foco e, agora, a gente estd nesse processo ai também
de olhar um pouquinho para dentro e olhar para todos esses publicos dai, internos
e externos. (HO-F1)

O foco é gente. Hoje, 0 que € a visdo que nés temos é o atendimento, € o servigo
e, para o servico ser completo, eu preciso treinar, preciso capacitar o colaborador,
preciso trazer ele para dentro do jogo, eu preciso incentivar, preciso remunerar
bem. (HE1-F2)

Foco muito grande em marketing e as estratégias de marketing, que séo as
vendas, né? A franqueadora ganha em cima dos royalties, né? Entdo, para eles,
precisa vender e também foco na gestédo de processos. (FQ1-F1)
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Qualidade do produto, atendimento e limpeza. Sao os pilares... Sdo os pilares
operacionais. Esses sdo 0s nossos basicos operacionais que nés chamamos. E,
guando a gente se descuida um pouquinho desses trés pilares por algum motivo,
até imperceptivelmente, a gente sofre as consequéncias negativas. (FQ4-F7)
Outra direcdo apontada com énfase, por mais de um entrevistado, foi a relacionada a

estratégia de expansao, conforme citaram os entrevistados G0O-F7, GE1-F4 e HE2-F5.

Eu acho que é o principal, assim, que a gente tem feito para manter esse padrédo
da marca é continuar crescendo, né? Focar no cliente, tanto interno quanto
externo. (GO-F7)

O nosso negdcio é crescer nosso negocio, expandir. Hoje, a gente tem mais de
400 unidades espalhadas por 23 estados do Brasil. A gente esta presente em
cerca de 190 a 200 shopping centers. Ou seja, num universo de 550 shoppings
que o Brasil tem, a gente ndo conseguia atingir nem a metade. Entdo, 0 nosso
principal foco, muitas vezes, é o crescimento das marcas e conseguir atingir o
maior nimero de lojas possiveis. (GE1-F4)

O foco, hoje, é o crescimento. A empresa ainda € muito, apesar de ter quase 200
lojas, ela ainda € muito regional. Entéo, hoje, ela tem um foco muito em expanséo
nacional. (HE2-F5)
Esse foco de gestdo em expanséao pode ser justificado pelo estudo de Chen et al. (2021)
que afirmaram que, em decorréncia da pandemia de Covid-19, grandes redes de franquias
de fast-food perderam mercado. No entanto, com o maior controle da doenca devido a
vacinacdo da populacdo em 2021, as pessoas voltaram a consumir comida fora de casa,

0 gue abriu novamente espaco de expansao para esse tipo de negocio.

Com base nesses resultados, é legitimo conceber que a dire¢cdo organizacional das
franquias estudadas e seus respectivos gestores era variada e, acima de tudo, coerente
com a realidade administrativa e de mercado de cada uma, e que, mesmo pertencendo a
um mesmo setor, tem culturas administrativas diferentes, o que vai ao encontro da
pesquisa de Joseph e Kibera (2015). Afinal, para esses autores, a OPM existe nas
organizacbes em niveis diferentes, sendo umas mais orientadas e outras menos
orientadas para o mercado e a criacdo de uma cultura organizacional voltada para a OPM

€ importante para que uma empresa consiga um desempenho superior ao longo do tempo.

4.1.4 Orientacao para o mercado
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Por meio da categoria Orientacdo para o mercado objetivou-se identificar e analisar como
se dava, exclusivamente, a orientacdo para o mercado das franquias de fast-food
estudadas, uma vez que, segundo Sampaio (2020), a literatura cientifica brasileira de

OPM sobre o setor de servico, como o de food-service e fast-food, ainda era incipiente.

Com esse objetivo, os gestores foram questionados se a OPM das franquias que
representavam era mais voltada para o cliente, em conformidade com os estudos seminais
de Kohli e Jaworski (1990), para os quais uma organizagao orientada para o mercado é
aquela em que o cliente est4 no centro da gestdo, assim como para o mercado, para a
concorréncia ou, ainda, para a soma desses fatores, em consonancia com a concluséao
dos estudos também seminais de Narver e Slater (1990) segundo os quais, para criar um
valor superior para os clientes, a gestao das organizacdes precisa funcionar por meio da
combinacgao da orientacéo para o cliente, orientagcdo para o concorrente e coordenacao
interfuncional. Narver e Slater (1990) também elencaram dois critérios de decisdo: o foco

no longo prazo e o foco na lucratividade.

Em congruéncia com os estudos de Narver e Slater (1990), a maioria dos entrevistados
assinalou que a franquia a qual representavam tinha uma orientacao para o mercado mais
voltada para a soma do olhar e esfor¢cos administrativos sobre o cliente, o mercado e o

concorrente, conforme se observa nos seguintes depoimentos:

Acho que na soma dos fatores, ois, sempre quando a gente tem algum tipo de
reunido, ja que faco parte do Comité Operacional, que € composto por seis
franqueados do Brasil, as apresentacdes da franqueadora estdo baseadas no
cliente, mas também nas vendas e nos nimeros dos concorrentes. O foco mais
forte é do cliente, com certeza. Mas, também apresentam sempre comparacdes
com os numeros do mercado e dos seus clientes. (FQ1-F1)

E, com certeza, uma soma disso tudo. Foco no cliente, mercado e o concorrente.
No entanto, isso € até uma das grandes brigas que eu tenho com a franqueadora,
gue € sobre o seu grau de prioridades. Isso porque eu, por exemplo, acredito que
eu, o franqueado, seja também um cliente. Mas, as vezes, a franqueadora da mais
preferéncia para o fornecedor, assim como para o cliente do balcdo. O franqueado
fica em terceiro lugar. Entdo, € uma critica que eu tenho. (FQ3-F6)



66

Alguns gestores alegaram que a OPM da sua franquia era pautada pelo cliente, em total
alinhamento com as pesquisas de Kohli e Jaworski (1990), como os seguintes relatos dos

entrevistados GE2-F6 e GO-F7 realcaram bem.

O nosso principal foco é o cliente, o consumidor final. A gente olha para o
concorrente como concorrente olha para ndés. Isso é do mercado, né? Mas, eu
acho que o foco mesmo do nosso trabalho é sempre o cliente. A gente esta sempre
buscando, em todas as reunides que temos, a busca de como melhorar o
atendimento, de como aumentar a compra, aumentar o ticket médio, trazer mais
publico para a loja, fazer aquele cliente voltar, fazé-lo participar do clube de
fidelizacdo da empresa. Entdo, eu acho que somos muito voltados para o
consumidor. Eu acho que esse € o grande proposito nosso. (GE2-F6)

A gente até fala aqui que o cliente esta no centro de tudo, de tudo o que a gente
faz, qualquer acdo, qualquer acdo de mercado, de venda, de marketing, de
retencdo de pessoas, de retencdo de talentos, envolvimento. A gente sempre
trabalha para o cliente. Entdo, a gente ndo vai fazer nada que néo esteja focado
no cliente. O cliente, para a gente, esta no centro de tudo. Entédo, é o foco e o
restante é consequéncia, como a melhoria de vendas e a melhoria de produtos.
Tudo é focado no cliente. (GO-F7)

Obteve-se, ainda, no mesmo grau da OPM voltada apenas para o cliente, a resposta de
gue, no caso das franquias 2, 4 e 5, as suas OPMs se davam também de acordo com o0s
estudos de Narver e Slater (1990), mas com um dado a posteriori que vale o destaque,
que foi o acréscimo de mais um fator na soma “cliente, mercado, concorrente”, que € o

franqueado, segundo ficou claro nas falas dos gestores HE1-F2, GE1-F4 e HE2-F5.

E uma soma. A gente tem que olhar para o cliente, para o nosso colaborador, tem
gue olhar para o concorrente, tem que olhar para 0 mercado. Entdo, tudo isso traz
para a gente quais estratégias e quais caminhos a gente precisa percorrer, né?
Todos séo concorrentes de todos. Precisa olhar o mercado, o posicionamento de
cada marca, estratégias que elas estdo usando, o pre¢o. Entdo, € um conjunto de
andlise que é feito. E o conjunto desses fatores que fazem a gente tomar as
decisfes para o futuro da marca. (HE1-F2)

E uma soma de fatores. Por exemplo, hoje, a gente usa como ferramenta de
crescimento empresas que nos indicam candidatos. A gente usa 0 Nnosso
marketing para buscar os lideres, para buscar os candidatos. A gente recebe
indicacdes de shopping centers, a gente recebe indicacdes de franqueados. A
gente tem um crescimento organico, de franqueados, abrindo novas lojas. Entéo,
a soma de tudo isso faz com que a gente tenha o nosso crescimento. (GE1-F4)

Eu acho que o nosso principal cliente é o nosso franqueado. A gente parte dessa
premissa. Entdo, a gente, primeiro, precisa agradar o franqueado, mas,
indiretamente, vocé precisa agradar o seu cliente final, né? Eu preciso entender
de mercado para vocé dar o melhor resultado. Mas, hoje, o foco é o franqueado,
sem sombra de duvida. (HE2-F5)
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Nessa conjuntura de resultados, inferiu-se que as franquias analisadas nesta pesquisa
tinham, sim, OPM e que, inclusive, conciliavam com a definicdo de Gongalves Filho, Veit
e Monteiro (2013), considerada como uma cultura organizacional que tem como propdésito
criar, de maneira eficiente e efetiva, comportamentos que geram valores representativos
para os clientes de uma organizagdo e, consequentemente, resultados superiores no
mercado. Além disso, foi possivel esbocar que, para algumas das organizacfes
estudadas, os franqueados e suas respectivas equipes ja haviam sido considerados como

clientes, sendo denominados de clientes internos.

4.2 Vantagens competitivas sustentaveis

O codigo analitico Vantagens competitivas sustentaveis teve o objetivo principal de
descobrir as praticas de gestao das franquias analisadas que fizeram com que elas se
mantivessem no mercado e com destaque, isto €, conquistando cada dia mais clientes e
tendo lucro a partir do seu posicionamento estratégico, da sua orientacédo para o mercado.
Isso porque, para Narver e Slater (1990), assim como Kohli e Jaworski (1990), a OPM é
uma filosofia de negocios cujo fim principal € o de que as organizagdes criem um valor
superior para 0s seus clientes. Ou seja, seu objetivo é a obtencdo de uma vantagem

competitiva.

Nesse contexto, o presente codigo analitico foi formado pelas categorias (i) Tomada de
acoes, (ii) Vantagens competitivas e (iii) Lucratividade a longo prazo, todas oriundas das

falas dos 10 entrevistados e que séo discutidas a seguir.

4.2.1 Tomada de agdes

Com relacdo a categoria Tomada de acbes, procurou-se desvendar quais eram as
estratégias administrativas mais comuns adotadas pelas franquias de cada um dos
entrevistados consultados em relacdo & OPM dessas organizagfes, uma vez que, para

Melo-Silva et al. (2018), uma empresa orientada para o mercado tem a tendéncia de
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estimular a imitagdo ou o lancamento de produtos marginalmente novos, o que limita o

surgimento de novas tecnologias e a competitividade organizacional.

Nesse contexto, a maioria dos gestores consultados alegou que as estratégias
administrativas, ou seja, as tomadas de acbes mais comuns das franquias as quais
representavam, pensando nas suas respectivas orientagdes para o mercado, estavam
mais voltadas para a criacdo de relacionamento, 0 acompanhamento proximo das vendas
e o0 treinamento continuo dos seus franqueados, o0 que pode ser considerado uma
descoberta a posteriori e € ilustrado pelas falas dos entrevistados HE2-F5, FQ4-F7 e GO-
F7.

Olhar para dentro da loja do cara e entender o resultado financeiro e entender, de
fato, quanto ele estd faturando. E o mais importante é, de fato, quanto ele esta
lucrando. A gente tem comités que acontecem de trés em trés meses e a gente
tem a equipe operacional, que é a equipe que fica em contato direto com as lojas.
(HE2-F5)

Se fala muito, muito, muito, muito, muito, muito, muito é treinamento das nossas
pessoas. Fala também de marketing. Fala também das compras, das aquisi¢es
de nossos insumos e equipamentos. (FQ4-F7)

A gente investe milhdes por ano para poder dar treinamento, para fazer com que
as nossas pessoas entreguem aquilo que o cliente espera. Porque nds nao somos
uma empresa sO6 de hambudrguer, somos uma empresa de pessoas. E a gente
treina as nossas pessoas, trabalha gente. Nés somos o maior formador de primeiro
emprego. Entdo, a gente forma pessoas para o mercado. (GO-F7)
Os entrevistados revelaram, ainda, que, em posicdo secundaria, a estratégia
administrativa mais comum dentro das franquias que representavam era a realizacao de
campanhas de marketing. Isso ratifica a pesquisa de Crick (2019), que apresenta a teoria
de OPM como uma filosofia na estratégia de marketing que promove a capacidade de
uma empresa de entregar aos seus clientes internos e externos bens e servigos

superiores, assim como foi observado nos relatos dos gestores HO-F1 e FQ3-F6.

A gente, sim, esta olhando o tempo todo a concorréncia e a experiéncia do cliente
e a forma que a gente busca se comunicar para buscar esses resultados que, em
cima disso, sdo através de janelas de marketing para preparar 0S nossos
restaurantes para aquilo que a gente quer. (HO-F1)

Fala também de marketing. Fala também das compras, das aquisicBes de nossos
insumos e equipamentos. No aspecto de marketing, nés estamos, assim,
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trabalhando muito... Nos dirigindo, 0 nosso norte, nosso rumo esta sendo muito
para a venda, a diversificacdo de formas de pagamento e a venda digital. Porque
€ um momento, um momento impar, diferente. NGs acabamos de sair da pandemia
e nos precisamos tocar para frente. (FQ3-F6)

Entre as tomadas de acdes rotineiras nas franquias, os gestores consultados realcaram a
criacdo e a manutencdo de produtos de qualidade e o maior investimento no servico

delivery, conforme os relatos de HE1-F2 e FQ3-F6 ilustraram bem.

A estratégia principal, hoje, é produto e preco. A principal estratégia, nessa
guestao de venda, é produto, que é fundamental para isso acontecer, ter um
produto bom, com qualidade e que atraia o cliente para que ele consuma e com
preco competitivo. Acho que é isso que tem hoje no mercado brasileiro. Precisa
ter preco competitivo. (HE1-F2)

Existe um foco muito grande anterior a pandemia de Covid-19, mas que, se
intensificou na pandemia, que é o delivery. Estamos sempreo monitorando a
guantidade de pedidos cancelados, o nimero de disponibilidade da plataforma on-
line que usamos. Estamos sempre monitorando esse canal. (FQ3-F6)
Com bases nesses resultados, foi possivel identificar que as estratégias administrativas
mais comuns das franquias analisadas em relacdo as suas orientacdes para o mercado
eram diversificadas, mas sempre com o foco na conquista de pessoas. Para Dantas
(2014), no &mbito da OPM, todas as pessoas podem ser consideradas consumidoras, mas
nao clientes. Isso porgue uma organizacdo, ao prestar algum servico para a sociedade,
estd expressando interesse em manter as pessoas como consumidores, com acdes de
incentivos para que se tornem leais, tendendo, assim, a viraram clientes. Nesse sentido,
para o autor, a tendéncia € que as pessoas se movam de consumidores regulares para
clients, devido a identificacdo com as vantagens ofertadas por uma empresa, 0 que é
exatamente o que as franquias analisadas buscavam por meio das suas tomadas de

acOes até entéo.
4.2.2 Vantagens competitivas
A partir da categoria Vantagens competitivas, buscou-se elencar quais eram as

estratégias administrativas das franquias estudadas que geravam os melhores retornos

para essas organizacoes.
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Nessa argumentacédo, a maioria dos entrevistados apontou as campanhas de marketing
como a mais eficiente forma com que trabalhavam as suas vantagens competitivas. Esse
aspecto dialoga com a visdo de Kohli e Jaworski (1990) de que uma empresa orientada
para o mercado concebe e atua em consonancia com o conceito de marketing, assim

como ficou evidenciado pelos relatos dos entrevistados HO-F1 e GE2-F6.

Quando a gente investe muito, bastante forte, em midia exterior, assim, a gente
tem um reconhecimento tanto interno como externo muito interessante. Eu,
particularmente, vejo muito resultado nisso. Ainda sou um pouco old school com
midia exterior local. (HO-F1)

As acbes de marketing que a gente faz a nivel TV. Isso impacta muito. Essas
acOes de marketing, acbes de grandes eventos de TV e essas acdes locais,
mesmo que cada franqueado fomenta a sua. Tem o franqueado que patrocina um
time de futebol, tem o franqueado que faz uma acao na rua I ndo sei das quantas.
Entdo, tu tem aqui as a¢bes regionais que a gente ja incentiva e que o franqueado
faz. E essas a¢fBes macro aqui que impactam muito no consumidor. (GE2-F6)

Outras vantagens competitivas partilhadas pelos gestores consultados foram a operacéo
enxuta e toda elétrica, oferta de servico rapido e de qualidade, entrega de produtos
padronizados, investimento em treinamento de equipe, atendimento personalizado para
franqueados, bom relacionamento com empreendedores de shopping centers analise da
comunidade no entorno das lojas, foco em expanséo, constante lancamento de novos
produtos, adocao do pagamento digital, realizacdo de eventos em lojas e promocao de

um desenvolvimento sustentavel.

Em relacdo a vantagem competitiva Operacao enxuta e toda elétrica, o entrevistado HO-
F1, especificamente, destacou que o fato de a franquia que representava apresentar um
formato de operacédo que funcionava com o trabalho de poucas pessoas e equipamentos
exclusivamente elétricos fomentava a expansao da marca e, consecutivamente, 0 seu

crescimento financeiro.

Sobre as vantagens competitivas de oferta de servigo rapido e de qualidade e a entrega
de produtos padronizados, os entrevistados alegaram que elas estavam diretamente
ligadas as vantagens competitivas de investimento em treinamento de equipe e
atendimento personalizado para franqueados, ja que as duas Ultimas serviam como

incentivo para os colaboradores entenderem a importancia de cada um deles e como
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deveriam proceder junto as suas equipes locais para promoverem a melhor experiéncia

para o cliente.

Acerca das vantagens competitivas de bom relacionamento com empreendedores de
shopping centers, da analise da comunidade no entorno das lojas e do foco em expanséao,
0s gestores consultados frisaram a relevancia do estudo global do ambiente e das pessoas
gue compdem as comunidades, antes da abertura de uma franquia de fast-food, como os

entrevistados GE1-F4 e HE2-F5 explicaram muito bem.

A convivéncia e um bom bate-papo, uma boa relacdo de negb6cio com o0s
empreendedores de shopping centers. Eles sdo os primeiros a receber o0s
candidatos. Na maioria das vezes, eles batem procurando uma indicacdo, uma
opcdo de marca para implantar no shopping. E, como a gente tem bom
relacionamento com todos eles, as outras vagas, l6gico, sdo indicadas. Mas, a
gente também é sempre indicado pelos shoppings e isso contribui bastante para
0 nosso crescimento. (GE1-F4)

O olhar para a comunidade que a gente ama, que é o entorno de cada loja.
Entender o que esta acontecendo da maneira micro, as vezes, assim, nao adianta
a gente olhar o Brasil, a gente olhar o Rio de Janeiro. Aqui no Rio de Janeiro, uma
loja na Barra da Tijuca é completamente diferente de uma loja na Baixada, né?
Entdo, as realidades sdo muito diferentes no entorno dessa que esta dentro do
mesmo estado. Vocé estd, as vezes, a 40 a 50 minutos de uma loja ou outra. Mas,
vocé vive realidades muito diferentes. Entao, parte muito de uma personaliza¢édo
do entendimento do que cada um esta vivendo. (HE2-F5)

No que diz respeito as vantagens competitivas Constantes lancamento de novos produtos,
adocao do pagamento digital e realizacdo de eventos em lojas, 0os gestores consultados
discorreram sobre os beneficios que podem advir de sempre pensar na melhor
experiéncia do cliente. Isso porque, na visao e de acordo com as experiéncias deles, as
pessoas sao abertas as inovacdes. Por isso, é valido enfatizar que, conforme Newman
(2016), pouca atencéo havia sido dada desde o seu estudo sobre a influéncia da OPM no
guesito inovagao e a sua diferenca em empresas familiares e n&o familiares, ao se propor
a examinar os efeitos dessa teoria no mercado da inovagao, assim como 0s seus efeitos

moderadores da propriedade familiar sobre esses relacionamentos.

Ja no que se refere & vantagem competitiva Promocdo de um desenvolvimento

sustentavel, cédigo descritivo a posteriori, ela foi elencada unicamente pelo gestor GO-F7.
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Este entrevistado enfatizou que o fato de a franquia que representava ter acgdes
administrativas voltadas para a preservacdo do meio ambiente também a destacava das
demais perante a sociedade, reforcando a confianca do consumidor em relacdo a marca
(DAMAZIO; COUTINHO; SHIGAKI, 2020), como esclareceu no seguinte relato:

Logicamente, junto a isso, a gente tem todas as estratégias de ESG?, de
desenvolvimento sustentavel. A gente, hoje, a gente praticamente eliminou o
plastico da nossa operacao. Entéo, a gente também tem uma visdo muito focada
também no meio ambiente. Ou seja, a gente quer crescer, quer crescer junto com
a comunidade onde a gente opera. (GO-F7)

Com tais resultados, notou-se que, assim como as estratégias administrativas mais
comuns das franquias analisadas em relacdo as suas orientacfes para 0 mercado eram
diversificadas, as suas vantagens competitivas, conforme os entrevistados, também eram

diversas e, por isso, caberia um posterior estudo mais personalizado e profundo.

4.2.3 Lucratividade alongo prazo

Por intermédio da categoria Lucratividade a longo prazo, buscou-se destrinchar quais
eram 0s retornos originados pelas vantagens competitivas anteriormente compartilhadas

pelos entrevistados em relacao as franquias que representavam.

Com esse proposito, o apurado foi que a maioria dos gestores consultados apresentou o
aumento do numero de vendas e o consecutivo faturamento e lucro, como 0s principais
retornos de uma franquia de fast-food com OPM e que, por isso, tinha a sua vantagem
competitiva, o que vai totalmente ao encontro dos estudos seminais de Kohli e Jaworski
(1990) e Narver e Slater (1990). Afinal, para Kohli e Jaworski (1990), uma organizagao
orientada para o mercado € aquela em que o cliente esta no centro da gestdo, que
necessita trabalhar com uma coordenacéo entre o marketing e as demais areas para,
assim, atingir a esperada lucratividade a longo prazo. Para Narver e Slater (1990), uma

empresa com OPM é capaz de conquistar resultados positivos e importantes em qualquer

1 Environment, Social and Governance que, traduzido para a lingua portuguesa, é Governanca Ambiental,
Social e Corporativa
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ramo, uma vez que, por meio da OPM, a logica € que quanto mais orientada para o

mercado uma organizac¢ao for, maior serd a sua lucratividade.

A partir do apontamento do retorno do aumento do nimero de vendas e 0 consecutivo
faturamento, os entrevistados salientaram, inclusive, que essa é a finalidade do negdcio
de franquia, j& que os franqueados precisam ter lucro financeiro para que a marca que
representam consiga a sua longevidade no setor fast-food, como ficou claro nas falas dos
gestores HO-F1 e HE2-F5.

A gente sempre busca um retorno de marca, mas, principalmente, um retorno
financeiro. O nosso primeiro pensamento é no retorno financeiro para o
franqueado, que é ele quem alimenta o sistema. (HO-F1)

Financeiro, porque quando vocé tem um bom resultado, o franqueado tem um bom
faturamento ou a franquia ganha em cima de royalties. Quanto mais o franqueado
fatura, mais a franquia ganha. (HE2-F5)
Outros positivos retornos oriundos das vantagens competitivas anteriormente
compartilhadas pelos gestores foram padronizacdo de processos e produtos, maior

participacdo em feiras, a satisfacéo do cliente, e a geracao de empregos.

No gue se refere ao retorno de real padronizacao de processos e produtos, especialmente
o entrevistado FQ1-F1 revelou que o fato de a franquia que representava ter a vantagem
competitiva de realizar campanhas de marketing de forma frequente fazia com que os
seus respectivos gestores promovessem reunides de alinhamento de tais acdes de
vendas com os franqueados, principalmente apés a pandemia de Covid-19. Esse aspecto
passou a gerar uma vantajosa padronizacao tanto de operacdo quanto de divulgacao e
oferta dos produtos entre as lojas espalhadas pelo Brasil afora, como se observa na sua

seguinte fala:

A cada quatro meses, a gente muda a janela de marketing. Entdo, todo més, eles
fazem uma conexdo mensal e isso comecou com a pandemia, tad? Antes, ndo tinha
isso. Era muito e-mail ou a cada trés meses tinha uma reunido presencial em
Curitiba, que era a matriz. Com a pandemia, 0s encontros comeg¢aram aumentar
bastante. Entdo, todo més, tem a conexao mensal, que é o diretor apresenta e o
pessoal do marketing traz as novidades e tal, e também tem as reunifes de janela
(FQ1-F1).
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Em relacdo ao retorno de maior participacdo em feiras, o gestor GE1-F4 explicou que a
vantagem competitiva da franquia que representava de ter um bom relacionamento com
empreendedores de shopping centers, entre outros publicos de interesse da marca,
acabou tendo como consequéncia uma abertura de mercado para que a sua equipe de
expansao estivesse presente em eventos nos quais conseguiam mapear futuros

franqueadores.

A gente participa, ai, na maioria de feiras possiveis e a gente tem dentro do
calendario. Dentro de um ano, a gente participa do maior nimero possivel e isso
também gera bastante resultado. (GE1-F4)

No quesito dos retornos satisfacédo do cliente e geragdo de empregos, o entrevistado GO-
F7 destacou que as vantagens competitivas de padronizacdo de produtos e de
desenvolvimento sustentavel, construidas pela franquia que representava, conseguiam
atender as expectativas dos seus clientes para 0s quais a marca em questao é orientada,
fazendo com que eles ficassem, a cada dia, mais satisfeitos com o servico de alimentacao
rapida oferecido , assim como atraidos por pessoas que queiram trabalhar na

organizacao, como frisou no relato a sequir.

O principal retorno € o cliente. A satisfacéo do cliente, como eu falei, a gente faz
pesquisa com os clientes e os clientes tém dado um retorno muito positivo através
de novas visitas aos nossos restaurantes. A gente continua abrindo restaurantes.
Esse ano, nds inauguramos dois restaurantes. Entdo, a gente continua em pleno
crescimento. Eu acho que o melhor retorno é esse, € continuar avancgando,
crescendo, gerando empregos, né? E o que é muito importante é que, em cada
loja nossa, tem em torno de 50, 60 pessoas. Entdo, a gente esta sempre gerando
novos empregos nas regifes onde a gente opera. Entdo, eu acho que esse é o

principal retorno. (GO-F7)

A partir desses resultados, ponderou-se gque, assim como as estratégias administrativas
mais comuns das franquias analisadas em relagcéo as suas orientacdes para o mercado e
as suas vantagens competitivas eram diversificadas, segundo os entrevistados, 0s seus
respectivos retornos seguiam o mesmo caminho incongruente, o que valeria uma posterior

pesquisa individual.

4.3 Desafios e boas praticas organizacionais
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A finalidade do cdédigo analitico Desafios e boas préticas organizacionais foi deslindar
quais eram as dificuldades de gestdo das franquias de fast-food em relacdo as suas
orientacbes para o mercado, assim como quais foram os aprendizados que essas
dificuldades geraram para 0s seus gestores, no sentido de contribuirem para o
desempenho organizacional dessas empresas. Nesse sentido, cabe aqui salientar que a
pesquisa de Kohli e Jaworski (1990) € embasada nos seguintes pilares: geracdo de
inteligéncia, disseminacéo de inteligéncia e responsividade, ou seja, para eles, a OPM tem

como foco proporcionar uma melhoria do desempenho organizacional.

Nessa conjuntura, o presente codigo analitico foi formado pelas categorias (i) Desafios
organizacionais, (ii) Experiéncia organizacional e (iii) Desempenho organizacional, todas

fruto dos relatos dos 10 entrevistados e que sdo discutidas a seguir.

4.3.1 Desafios organizacionais

Recorreu-se a categoria Desafios organizacionais para elencar quais eram os principais
desafios de gestédo das franquias analisadas e 0s seus respectivos gestores em relacéo
as suas orientacfes para o mercado, e isso em paralelo com o apontamento de quais

experiéncias essas dificuldades geraram como um todo.

Nesse cenario, a maioria dos entrevistados alegou que o seu principal desafio era a gestéao
de pessoas. Ou seja, as principais dificuldades estavam em administrar as tratativas junto
aos profissionais que compdem o quadro de colaboradores das franquias analisadas, bem
COmo 0S seus comportamentos, no sentido de manté-los motivados, o que foi, inclusive,
considerado uma descoberta a posteriori desta pesquisa, evidenciada nas falas dos
entrevistados FQ1-F1, HE1-F2 e GO-F7.

A nossa venda é feita pelo nosso funcionario, né? Entdo, sdo as estratégias de
venda, o atendimento. Entdo, o atendimento é muito importante e as pessoas,
hoje, ndo aceitam mais ser mal atendidas, né? A concorréncia € muito maior,
entdo, assim, no atendimento, a gente vé um funcionario mal-humorado, que nao
esta em um bom dia e isso pode gerar um problema enorme pra loja, né? Entéo,
manter esses funcionarios motivados, atendendo bem, isso é bem dificil, tem que
estar todo dia, né? (FQ1-F1)
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Hoje, o grande desafio sdo as pessoas porque os equipamentos a gente tem todos
os fornecedores e tudo funciona muito bem, tem as manutencdes corriqueiras que
nés orientamos. Entdo, eu ndo tenho muitos problemas com relacdo a isso. Entéo,
eu acho que o grande desafio é gente. Vocé lidar com as emocdes dentro de loja,
com um relacionamento entre as pessoas, acho que isso é o mais sensivel. (HE1-
F2)

Acho que o principal desafio sempre vai ser as pessoas. Como eu falei, € 0 nosso
maior patriménio. A gente estd sempre focado nisso. Cada funcionario € Unico. A
gente tem que fazer de tudo para que eles sejam bem tratados, que eles tenham
um bom ambiente de trabalho e isso reflete na operacdo com o cliente. Entéo, eu
acho que o maior desafio € que a gente sempre mantenha esse ambiente
amistoso, inclusivo. Entéo, lidar com pessoas € assim, no dia a dia. A gente esta
sempre com novos desafios, com pessoas diferentes e sempre esta tentando
agradar todos eles da melhor forma e manter eles motivados. Eu acho que esse é
o principal ponto. A gente chama aqui até de cultura de servigo com funcionario.
Hoje, a gente trabalha muito para ele ser ele mesmo. Entdo, a gente tem que
tentar. Esse é o grande desafio que hoje a gente tem pessoas, hoje ndo, sempre
teve, pessoas muito diferentes e a gente esta tentando fazer o melhor para eles,
né? (GO-F7)

Em segunda posicao, os desafios partilhados por mais de um dos gestores consultados

foram o de expanséo, entregar produto de qualidade e falta de metas uniformes.

A dificuldade de expansdo apresentada pelos entrevistados estava ligada ao fato de a
abertura de novas lojas depender de muitos fatores, com destaque para o interesse do
franqueado, assim como o seu poder aquisitivo. Esse aspecto faz com que o trabalho de
angariar novos parceiros seja minucioso e composto de algumas subjetividades
importantes de serem analisadas previamente pela franqueadora, antes de decidir onde
queriam e se, realmente, valeria a pena abrir novas unidades, como se observa no

seguinte relato do entrevistado GE1-F4:

Hoje, a nossa maior dificuldade é manter os valores de investimentos dentro de
uma realidade. Quanto maior for o investimento para, hoje, um empreendedor
montar uma unidade, menor vai ficando o tamanho do seu, o seu funil, né? Quanto
maior o valor, menor o funil. Entdo, uma das principais dificuldades é manter as
operagcBes com o valor de investimento dentro de uma realidade. E a segunda
maior, alids, essa é a segunda maior. A primeira maior € vocé encontrar o
candidato disposto a entrar nesse modelo de negocio. (GE1-F4)

O desafio de entregar produto de qualidade foi expresso pelos gestores entrevistados no
contexto de que o mercado fast-food, em maioria até entdo, trabalhava com cardapio
padronizado paratodas as suas lojas. Com isso, 0s entrevistados citaram que manter esse

padrao, com todos os itens sendo servidos conforme orientacao da franqueadora e, assim,
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promovendo a sua qualidade, ndo era uma questao facil, uma vez que isso dependia
diretamente dos funcionarios e, também, da realidade de cada franqueado, como o relato

do entrevistado FQ2-F3 demonstrou.

Eu vou dizer que o grande desafio é vocé manter padrdo e qualidade. Esse é um
grande desafio e a reboque disso vem o treinamento, porque é um desafio. Esse
€ um desafio, sim, porque, no primeiro aperto que o franqueado passar, ele vai
tentar tirar alguma coisa é, no produto, onde ele consegue diminuir o custo do
produto para manter a margem. E ai ele vai prejudicar. Ele vai sacrificar a receita.
(FQ2-F3)

O desafio da falta de metas uniformes foi citado como um processo decorrente do tamanho
de algumas franquias estudadas. Isso porque, conforme o0s gestores consultados, devido
ao fato de parte delas ter atuacdo em diferentes paises e estados, muitas vezes as
guestdes administrativas globais ndo se enquadram no perfil de trabalho e de publico de
uma regido especifica. Dessa forma, vieram a ocorrer falta de compreensédo e
desalinhamento no processo de repassar importantes orientagcdes administrativas, o que
ficou claro na fala do entrevistado HO-F1.
O nosso principal desafio ndo é nem tanto, eu acho que, mais uma vez, pelo
problema da gente ter muitas lojas, talvez, a gente ndo tenha metas uniformes
guando a gente poderia ter, né?, Voltando para o mercado. Talvez, a gente tenha
algumas formas de lidar. Mas, como eu coloquei para vocé, o Brasil, para nés,
antes, era dividido em 13 regifes. Entdo, a gente tinha um alinhamento nacional,
mas a gente tinha agentes de desenvolvimento, que eram 0s responsaveis pelas
operacdes do desenvolvimento das marcas em regides especificas. Entdo, em
algum momento, a gente tinha um alinhado nacional, mas sempre tinha alguma
coisa que a gente nao alinhava. Estavamos ali ligados, mas nao formava um bolo

forte e conciso. Talvez, por isso, eu acredito que isso seja um dos grandes
gargalos ai para gente. (HO-F1)

Outros desafios revelados, de maneira individual, pelos gestores consultados, foram ter
controle interno, oferecer valores de investimentos reais, entender o mercado, propor
novas acgdes, 0 mercado poés-pandemia, aumentar a lucratividade, a gestédo de clientes e
ser competitivo. Nesse arcabouco de dificuldades, o desafio do mercado pos-pandemia
vai ao encontro do estudo de Bui et al. (2021) que apontam a OPM como relevante no
clima de negécios de franquias, principalmente desde o come¢o da pandemia, em
decorréncia do aumento da maior competitividade e volatilidade do mercado econémico,

social e, consequentemente, organizacional.
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Diante desses resultados, entendeu-se que, apesar de cada franquia aqui analisada ter
apresentado desafios e experiéncias administrativas particulares, a dificuldade de gerir
pessoas, suas equipes, incluindo os franqueados, foi quase unanime entre essas
organizagdes, o0 que ndo chegou a ser abordado no referencial tedrico e, por isso, caberia

um posterior estudo.

4.3.2 Experiéncia organizacional

Em face da categoria Experiéncia organizacional, procurou-se elucidar, junto aos gestores
entrevistados, quais dos desafios que eles elencaram em relacdo a OPM das franquias
fast-food geraram novos conhecimentos, bem como quais foram essas boas praticas

aprendidas.

Nesse contexto, a maioria dos entrevistados avaliou que a maior aprendizagem foi
decorrente do desafio de gestédo de pessoas, mais especificamente dos franqueados. I1sso
porque, conforme os gestores entrevistados, apesar do fato de a gestao de pessoas trazer
diversas dificuldades e entraves no dia a dia, é ela também que traz o convivio, a troca de
conhecimentos e a experiéncia pratica organizacional de que toda franquia, assim como
qualquer outro tipo de empresa, é dependente da sua mao-obra. Mdo-de-obra essa que,
se nao for mantida engajada e realizada com constancia, ndo segue 0S necessarios
padrbes que fazem parte do negécio franquia e ndo atende bem, o que, especificamente
no mercado de fast-food, é sentido na ponta, pelo cliente, que pode até deixar de ser
cliente, como explicaram os gestores HE1-F2, FQ2-F3 e HE2-F5 nos seus seguintes

relatos:

A relacdo franqueado-franqueadora é muito importante porque ha uma troca, é
uma parceria. Hoje, existem produtos envolvidos na marca que o franqueado teve
uma ideia e trocou essa informacdo com a franqueadora e a franqueadora
obviamente fez um estudo, uma andlise, leva isso para o Conselho. Entéo, essa
troca é muito importante. Os nossos consultores, por exemplo, tém uma pratica
muito legal que, quando eles visitam as unidades, eles trocam essas informacdes,
eles levam as melhores praticas de outras lojas. Entdo, a gente aprende igual. A
franquia, eu falo que é um ser vivo, ela é constantemente melhorada e € para isso
gue serve o modelo de franchising hoje no Brasil. (HE1-F2)
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O primeiro desafio da franqueadora, nesse aspecto, € manter o engajamento
desse franqueado, né? Ele tem que manter esse franqueado alimentado da
cultura. Ele tem que manter esse franqueado alimentado de uma superviséo de
campo que aproxime ele do negécio em uma convencdo de franqueado, uma
reunido de franqueados, um café da manha com o franqueado. Esse cara tem que
estar perto, né? Para que ele tenha o engajamento dele em alta. E isso é benéfico
para todo mundo, porque, assim, esse tipo de coisa, ele vai muito além do que a
gente pode imaginar, porque, quando ele fala de franquias, fala de marca, né? E
0 que acontece com relacdo a isso? Se eu tenho uma boa loja, uma boa unidade
de fast-food funcionando, né? Poxa, eu vou nessa determinada marca e eu
sempre fui muito bem atendido. Quando eu vou para outro lugar, outro shopping,
outro bairro ou outra cidade, eu vou procurar esse fast-food. E é por isso que
muitas franqueadoras fazem encontro anual de franqueado. Faz um café da
manha de franqueado ou o préprio dono da franqueadora vai nas lojas fazer uma
visita. Entdo, essa pessoa tem um nivel de engajamento grande, tem um nivel de
satisfacdo maior e, claro, isso trabalha melhor, gera mais faturamento, que gera
mais royalties. Vocé cria aquele circulo virtuoso, ai é importante. (FQ2-F3)

Por mais que a gente tenta entender o mercado, por mais que a gente tenta
entender com o concorrente e olhar o que estd acontecendo, o que traz um
ensinamento de verdade para a gente € 0 nosso dia a dia, porque é isso que faz
de fato n6s sermos melhores a cada dia. Quando a gente aprende todo o dia,
dentro da mesma operacdo que a gente ja faz ha dez anos, a gente aprende ali
uma coisa nova, que a gente ndo sabia, uma maneira operacional, de trabalhar
dentro daquela loja que ndo estava sendo feita e que, agora, a gente viu que
otimiza tempo e isso a gente s6 consegue entender na operacao, estando ali
participando no dia a dia. Entdo, é fato que vocé sé cresce com a experiéncia.
Acho que o estudo é muito bom e muito importante analisar o mercado e tal, etc.
Mas, nada ensina mais do que o dia a dia e a pratica. (HE2-F5)

Mais um desafio que gerou boas praticas revelados por mais de um entrevistado foi o
entendimento de que mercado e cliente eram, até entdo, dindmicos e diretamente
influenciados pelos ambientes, 0os cenarios sociais e econdmicos em que cada franquia
de fast-food analisada estava inserida, assim como a sua orientacdo para o mercado, 0
que refuta, em partes, a pesquisa de Narver e Slater (1994). Afinal, tais autores, ao
analisarem a relagéo entre OPM e desempenho empresarial, afirmaram que a influéncia
dos moderadores ambientais ndo € significativa, ja que as vantagens oriundas da OPM

séo de longo prazo, enquanto as condi¢fes ambientais sdo efémeras.

Outras dificuldades que propiciaram novos conhecimentos para 0s entrevistados em
guestao e foram partilhados por eles durante este estudo foram o de achar equilibrio em
como inovar e lucrar, o processo de expansao e a gestao de cliente. Tudo isso em meio

as transformacgfes de cenérios que os efeitos sociais e, principalmente, econémicos da
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pandemia da Covid-19 no mercado food service/fast-food ocasionaram, como as

seguintes falas dos gestores HO-F1 e GO-F7 esmiucam:

Mesmo com os impactos da pandemia de Covid-19, a gente conseguiu estancar
alguns problemas e ndo tem mais fechado tantos restaurantes assim. Agora,
gueremos crescer com o que aprendemos. Agora, eu acho que a gente consegue
se estruturar melhor e pensar em alternativas de comecar a crescer novamente
em numero de restaurantes. (HO-F1)

A gente atende milhdes de clientes por dia. Entdo, essa interacdo com o cliente,
ela traz uma coisa muito positiva de ambiente, da gente conhecer coisas novas e
pessoas novas. Pessoas que gostam de produtos diferentes. A gente tem um mix
de produto bem grande e a gente tenta agradar a todos de alguma forma. E isso
nos traz uma diversidade muito grande de trabalhar com pessoas, de lancar novos
produtos. E isso é fruto desse trabalho do dia a dia com o cliente, com a pesquisa
com o cliente. (GO-F7)

Ja sobre as boas praticas desenvolvidas, conquistadas a partir do conhecimento oriundo
de todos os desafios explicitados pelos gestores, a maioria apontou que sao diversas, com
destaque para a conquista de uma melhor analise administrativa, maior capacidade e
valorizacéo do setor de recursos humanos, melhor controle das lojas, inclusdo de clausula
sobre pandemia nos contratos, procura constante pelo equilibrio em como inovar e
também lucrar, o entendimento organizacional de que € necessario trabalhar de forma

geolocalizada e dar a real importancia para a diversidade.

Para os gestores consultados, as dificuldades enfrentadas em relacdo a OPM das
franquias fast-food que representavam |he propiciaram uma visdo estratégica ampliada
em que o franqueado precisa também estar elencado juntamente com o cliente, o mercado
e 0 concorrente, tendo, inclusive, voz ativa nas acdes administrativas, mas também

consciéncia de que precisa estar a frente da administracéo da sua loja.

Os entrevistados destacaram, ainda que as padronizagbes sdo importantes, mas o
trabalho personalizado, em que as diferencas regionais sdo levadas em consideracao pela
franqueadora, facilitam no quesito inovacéo e conexao com os clientes. Por consequéncia,
as padronizac¢6es ajudam na lucratividade desse tipo de negdcio. Além disso, a pandemia
da Covid-19 os ajudou a entender que imprevistos acontecem, mas podem ser

minimizados, caso ja estejam previstos em contrato, por exemplo.
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O fragueado tem que cuidar mesmo da loja dele. E esse aprendizado veio muito
forte na pandemia da Covid-19 porque aquele franqueador que n&o cuidou dos
seus franqueados passou sufoco, passou aperto, sabe? E foi briga forte, ndo é
briga pequena nédo! Porque, normalmente, os donos de fast-food, se vocé parar
para pensar, eles investem mais de R$ 300.000 e muitos até mais de R$ 500.000
mil em uma unidade. Ou seja, ndo tem nenhum bobo no meio desses caras, né?
Muito pelo contrario! Tem muita gente preparada ali. E, quando essas pessoas
comecam a perceber que o franqueador nao ajuda, elas vao atras. Entao, isso é
muito sério. A pandemia, principalmente nesses dois anos ultimos anos, trouxe
muito aprendizado com a gestdo de pessoas. Trouxe aprendizado de como
trabalhar com gente nesse momento e em relagédo aos produtos e a logistica de
entrega e de estoque. Um outro aprendizado foi adicionar uma clausula de
contrato em relagéo a algum tipo de pandemia. (HE1-F2)

O grande aprendizado é a ideia geolocalizada, sabe? O grande diferencial de uma
rede de franquia € entender as diferencas de cada regido e ser aberta a elas. A
gente tem que entender que o sistema de alimentacdo é dindmico e o cliente
também dindmico. (GE2-F6)

Por meio desses resultados, avaliou-se que os desafios relacionados a orientacdo para o
mercado das franquias fast-food aqui estudadas eram fonte de novos conhecimentos que,
guando praticados e, acima de tudo, compartilhados entre franqueadora e franqueados,
conceberam positivos retornos a essas empresas, com destaque para a satisfacao do
cliente, o que corrobora o estudo de Bui et al. (2021). Isso porgue tais autores relataram
que, ao adotarem a OPM, as organizacfes tém sim a capacidade de reconhecer e
responder as necessidades dos seus clientes, assim como oferecer bens e servicos

compativeis com 0s seus anseios.

4.3.3 Desempenho organizacional

A partir da categoria Desempenho organizacional buscou-se desvendar, por intermédio
dos relatos dos gestores entrevistados, o que, na opinido e de acordo com a experiéncia
de cada um deles, garantia, até entdo, o desempenho organizacional para uma franquia

de fast-food atuante no Brasil, no que diz respeito a sua OPM.

Nesse sentido, a maioria dos entrevistados ressaltou que, em suas visdes profissionais
como gestores, 0 que garantia desempenho organizacional para uma franquia de fast-
food em relacdo a sua OPM, até entdo, era o investimento em gestao de pessoas. Eles

destacaram que as praticas de propiciar treinamento adequado e constante aos



82

franqueados, para além dos manuais de boas praticas, que deveriam ser apenas a base,
eram, até entdo, indicadas por eles. I1sso porque revelaram que era com essa estratégia
gue estavam conseguindo a promocao e o crescimento das franquias que representavam
quando foram consultados, conforme, por exemplo, 0s seguintes relatos dos gestores
GE1-F4, FQ3-F6 e GE2-F6 ilustraram:

Primeiro, uma boa equipe, uma equipe de profissionais qualificada, um bom
departamento comercial e manuais de boas praticas, manual e cronogramas de
implantacdo e solidez do mercado. (GE1-F4)

Entender que vocé precisa ter uma equipe muito bem treinada para que ela possa
produzir e entregar aquilo que precisa. Vocé ndo deve se contentar com uma méo-
de-obra ruim. Eu costumo dizer que tdo ou mais importante que o controle é a
sensacao de controle. Entdo, a equipe tem que entender que tudo é controlado,
tudo é valorizado, tudo é medido justamente para ndo sé garantir a padronizagao
do produto para o cliente. (FQ3-F6)

Eu acredito muito no atendimento. Acho que vai ser um grande diferencial de uma
loja, independentemente se for alimento ou outra coisa. Quando vira franqueado,
tu tem que achar gente, tem que achar o ponto certo. E, depois, é treinamento de
equipe para tu atender bem, sorriso no rosto, oferecer coisa boa. A equipe
motivada, treinada, sabendo que, se ela trabalhar bem, ela vai ter uma escala, vai
ganhar mais. (GE2-F6)

Os entrevistados realcaram, ainda, que a garantia do desempenho organizacional de uma
franquia se dava também a partir do fato de que o franqueado precisa fazer a sua parte e
seguir o padrdo da franquia de fast-food que escolheu para atuar como empreendedor

food-service, como as seguintes falas dos gestores FQ1-F1 e HE1-F2 esclareceram:

Tem que fazer o dever de casa, né? Nao adianta abrir uma franquia seja la o que
for e ndo fazer o dever de casa. E o dever de casa tem que ser muito bem feito.
(FQ1-F1)

O negdcio de franquia ndo funciona hoje mais como funcionava 30 anos atras.
Vocé pegava uma marca, abria bem e vocé ia sozinho. Tinha poucos
concorrentes, ndo tinha aplicativo que eu pedia em casa, recebia a comida. Entéo,
hoje mudou. O cliente mudou. Hoje, o cliente quer esse carinho, ele quer essa
atencao maior, ele quer essa proximidade com a marca. Entdo, em todas as
esferas, a gente tem que tomar todos os cuidados possiveis para que eu sempre
retenha esse cliente. Entdo, eu acho que, hoje, o principal € a gestdo do
franqueado e o cara que vai investir em franquia entender que ele precisa
participar do negdcio, que ele precisa gerir 0 negdcio dele. Temos uma
universidade corporativa onde a gente faz reciclagem, ndo sé com os
colaboradores, mas com o gestor e o franqueado da operagéo. (HE1-F2)



83

Outras garantias do desempenho organizacional de uma franquia de fast-food citadas
pelos gestores consultados foram a franqueadora oferecer valor de investimento justo
para o franqueado; a franqueadora escolher franqueados de forma criteriosa; a
franqueadora ter lojas préprias; a franqueadora ter gestdo de caixa; o franqueado criar
relacionamento com cliente; o franqueado escolher uma marca j& conhecida ou
consolidada; a franqueadora e o franqueado escolherem bem os locais das suas lojas e a

franqueadora e o franqueado investirem em pesquisas, como o entrevistado GO-F7 frisou.

A primeira coisa é investir em pesquisas. Eu acho que isso € muito importante. O
mundo muda a cada dia, as pessoas mudam, tém gostos diferentes. Entdo, acho
gue é investir em pesquisas, saber o que o cliente quer. Entéo, para isso, fazer
bastante pesquisa para saber o que o cliente gosta, o que ele quer, qual o produto
gue ele quer, qual tipo de atendimento ele quer no drive thru, se ele quer ir pro
delivery, se ele quer ir na loja fisica, se ele quer comprar via aplicativo. Entdo, acho
que isso, a pesquisa ajuda as empresas muito nisso. (GO-F7)

Com essa juncdao de resultados, notou-se que, para a maioria dos gestores consultados,
o desempenho organizacional das franquias analisadas estava sendo fruto da OPM,
inclusive, direcionadas ao cliente, em total conformidade com os estudos seminais de
Kohli e Jaworski (1990), assim como para 0 mercado, a concorréncia ou, ainda, a soma
desses fatores, em concordancia com a concluséo dos estudos de Narver e Slater (1990).
Entretanto, os entrevistados também apresentaram associacdes da orientacdo para o
mercado das franquias que representavam para o franqueado, o que nao foi abordado no
referencial tedrico desta pesquisa e, por isso, pode ser considerado como um resultado a
posteriori.

4.4 Proposicdo de um modelo tedrico

A partir dos resultados apresentados até aqui, assim como em alinhamento com um dos
objetivos especificos desta pesquisa, foi possivel propor o modelo tedrico que é uma
evolucdo do modelo tedrico de Narver e Slater (1990) pelo fato de ter sido construido a
partir da figura apresentada por esses proprios autores da teoria de OPM. O modelo

proposto pode ser observado na Figura 6.
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Figura 6 - Proposicao de modelo para Orientacéo para o Mercado

Orientacao para Orientacao
a equipe para o cliente

Foco na
lucratividade
a longo prazo

Orientagao para

Coordenagao
o concorrente

interfuncional

Mercado-alvo

Fonte: Elaborado pela autora com base na teoria de Narver e Slater (1990)

Narver e Slater (1990) se propuseram a avaliar o resultado da OPM no que diz respeito
ao desempenho de uma organizacdo perante uma amostra de empresas de commodities
e de ndo commodities. Dessa maneira, os autores chegaram a conclusédo de que, para
criar vantagem competitiva para os clientes, a gestdo das organizagdes precisa funcionar
por meio da orientagéo para o cliente, para o concorrente e a coordenacao interfuncional
para, assim, terem condi¢cbes administrativas favoraveis ao seu crescimento no decorrer
dos anos. Esses mesmos autores concluiram também que as empresas ainda
necessitavam ter foco na lucratividade a longo prazo, que deve ser o propdsito fim de

todos os seus componentes, desde 0s gestores, até os seus colaboradores.

Para Narver e Slater (1990), no seu modelo teérico de OPM, representado na forma de
um triangulo em meio a um circulo, como ilustrado na Figura 4, a orientacdo para o
consumidor e para o concorrente de uma organizacdo € fonte de informacédo para a
propagacdo de conhecimento e de ac¢bes subsequentes dentro da empresa. Ja a

coordenacdao interfuncional é tida como o esforgco do marketing e demais areas de uma
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companhia para alcancgar o devido valor para o seu cliente. Nesse contexto, 0s estudiosos
afirmam que essas trés orientaces tém o objetivo de compreender o mercado e qual € a
melhor maneira de ofertar diferenciais aos consumidores, sempre com foco na busca pela

lucratividade e a longevidade das organizacdes.

Ja no modelo tedrico aqui proposto, a orientacdo para o mercado se da por meio de quatro
vertentes em vez de trés, sendo a orientacdo para a equipe, a orientacdo para o cliente,
orientacdo para o0 concorrente e a coordenacao interfuncional, assim como também
mantém o foco na lucratividade a longo prazo como objetivo central de uma organizacao.
Ressalta-se que o circulo que envolve o modelo de Narver e Slater (1990) também foi
mantido no modelo, uma vez que indica associacdo entre todos 0s personagens e
processos da OPM de uma organizacéo, o que corrobora os relatos apresentados pela

maioria dos gestores entrevistados.

Cabe ainda enfatizar que o modelo representado na Figura 6 pode ser considerado como
uma evolucdo do modelo de OPM de Narver e Slater (1990) por estar alicercado na teoria
de tais autores e ter sido construido fundamentado nos resultados apresentados. Isso
porque, em suma, alguns dos gestores participantes da pesquisa afirmaram que as
franquias que representavam trabalhavam, até entdo, baseadas em uma soma de
orientacbes para o mercado, em que coube o realce da descoberta a posteriori do

acréscimo da orientacdo para a equipe, que é representada pelo franqueado e suas

respectivas equipes das redes fast-food.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa foi realizada com o propoésito de analisar a orientacédo para o mercado
no ramo de franquias fast-food atuantes no Brasil, a partir da percepcéo dos gestores, 0
gue se pode considerar que foi atendido. Isso significa que houve a constatagéo de que a
OPM era, até entdo, uma ferramenta de gestdo dessas franquias, sendo nao so voltada
para a somatoria da orientacdo para o cliente, o mercado e o concorrente, em total
consonancia com os estudos seminais de Narver e Slater (1990), como também pautada
pela orientacdo para a equipe, ou seja, para os franqueados e seus respectivos

funcionéarios diretos.

Ja diversamente ao defendido por Narver e Slater (1994) de que, na relacdo entre OPM e
desempenho empresarial, a influéncia dos moderadores ambientais ndo € relevante, ja
gue as vantagens resultantes da OPM sao de longo prazo, enquanto as condicdes
ambientais sdo efémeras, constatou-se que as realidades administrativas dos gestores
estudados indicavam o contrdrio. Isso porque as realidades administrativas diarias podem,
constantemente, ser impactadas e até codependentes dos seus componentes e do
contexto social e econbmico de que faziam parte. Assim, tais moderadores ambientais
podem interferir diretamente na OPM das franquias de fast-food e, consequentemente, no

seu desempenho organizacional e lucratividade a longo prazo.

Identificar e analisar as estratégias administrativas das empresas objeto deste estudo
compuseram 0 primeiro objetivo especifico desta pesquisa. Dessa forma e em
congruéncia com o que ja era esperado no ambito de negdcios em formato de franquia,
agueles que sdo chamados popularmente de “negocios prontos”, foi possivel averiguar
que as estratégias administrativas das empresas de fast-food com atuacdo no Brasil
analisadas, majoritariamente, eram baseadas em uma padronizacdo, inclusive,
formalizada por meio de manuais de expanséo e opera¢cao. Manuais esses cuja producao
€ responsabilidade da franqueadora que os dissemina entre 0s seus franqueados que, por
sua vez, precisam respeita-los e segui-los para obterem resultados favoraveis como

empreendedores do ramo fast-food. No entanto, percebeu-se, ainda, que as
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franqueadoras estudadas j& apresentavam certa abertura para mudancas nesses
manuais, a partir da consideracdo da opinido e da experiéncia diaria de frente das lojas
dos seus franqueados que, quando ndo ouvidos, sdo mais propensos a nao seguir tais
regras. Nesse sentido, concluiu-se que abranger o franqueado na OPM de uma franquia
de fast-food traz um maior engajamento desse publico de interesse de uma franquia do
ramo de alimentacao rapida, bem como é uma ferramenta de fomento para uma atuacéo
mais participativa e, consequentemente, mais efetiva do empreendedor desse segmento
food service, o que resulta no fim empresarial de lucratividade a longo prazo das

franqueadoras.

Identificar as estratégias administrativas desenvolvidas e utilizadas para manter a
vantagem competitiva sustentavel das empresas objeto de estudo foi o segundo objetivo
especifico. Nessa conjuntura, elucidou-se que, no caso das franquias de fast-food aqui
estudadas, as estratégias administrativas eram diversificadas e caracterizadas pela OPM
e a realidade estrutural de cada organizacdo e seus respectivos franqueados. Entretanto,
eram sempre mais voltadas para a conquista de novos clientes, que precisam ser atraidos
por meio de rotineiras campanhas de marketing ndo s6 com foco em venda, mas,
primordialmente, na criacdo de relacionamento entre marca e consumidor, assim como
atendidos com exceléncia e agilidade por meio de frequente treinamento de mao-de-obra
e oferta de produto de qualidade, e fidelizados a partir de acbes embasadas no resultado

de pesquisas.

Identificar os desafios e as experiéncias das empresas objeto de estudo foi o terceiro
objetivo especifico. Descobriu-se que as franquias de fast-food estudadas, mesmo sendo
orientadas para o mercado, apresentavam também diferentes desafios de gestdo e
experiéncias decorrentes, principalmente em relacdo a questdo de gestdo de pessoas.
Isso porque, conforme os gestores consultados, o ato de gerir pessoas, com énfase nos
franqueados e seus respectivos funcionarios diretos, vinha sendo, até entao,
extremamente dificultoso, uma vez que, cada dia mais, as particularidades, as
personalidades e a diversidade precisam ser mais respeitadas e trabalhadas

estrategicamente pelos negocios em que o atendimento ao cliente é fator crucial, como é
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caso das franquias de fast-food. Ao mesmo tempo em que gerir pessoas estava sendo 0
maior desafio de gestao até entdo, também era a maior fonte de aprendizado no sentido
de que a OPM para a equipe gera uma visao mais realista e pratica do negocio de franquia
fast-food, o que ocasiona em um melhor atendimento ao cliente desse tipo de negdcio e,
consequentemente, resulta em mais vendas e lucro. Assim, cabe aqui salientar que
estudos especificos sobre gestao de pessoas no segmento food service ou fast-food ndo
chegaram a ser abordados no referencial tedrico deste trabalho por ndo ser esse o seu
objetivo. Entretanto, seria uma boa indicacdo de posterior pesquisa relacionada,
reforcando que, a partir das duas RSL também realizadas durante este estudo, ficou
evidenciado que estudos em ambito nacional sobre essa fatia de mercado ainda séo

poucos.

Finalmente, propor um modelo teorico a partir da analise da orientacdo para o mercado
foi o quarto objetivo especifico. Este estudo contribuiu academicamente como uma
espécie de evolucdo do modelo tedrico de OPM de Narver e Slater (1990), bem como com
0 mercado de franquias fast-food atuantes no Brasil, ao trazer a descoberta a posteriori
de que, para que esse tipo de organizacdo consiga o seu proposito fim de lucratividade a
longo prazo e, assim, expandir e conquistar longevidade nesse segmento, é necessario
investir em uma orientacdo para o mercado nao sé voltada para cliente, mercado e

concorrente, mas também para a equipe, englobando os franqueados e seus funcionarios.

Em relac&o aos limites desta pesquisa, evidencia-se o fato de a etapa de coleta de dados
ter coincidido com o periodo de retomada do funcionamento do setor food service no
Brasil, devido ao maior controle da pandemia de Covid-19. Com isso, percebeu-se certa
dificuldade em obter uma maior participacdo de gestores, visto que muitos, ao serem
convidados a participarem do estudo, alegaram que precisariam recusar devido a falta de
agenda para a concessdo de entrevistas, bem como houve outros que sequer
responderam aos chamados por telefone, e-mail, WhatsApp, mensagem via assessoria
de imprensa e perfis em midias sociais, em especial LinkedIn, bem como contatos

viabilizados por meio de relacionamentos profissionais da propria autora.



89

Por fim, sugere-se a realizacdo de estudos futuros que englobem a OPM e o setor de
franquias fast-food atuantes no Brasil em relacdo a tematica gestao de pessoas, o que foi
apontado como um dos seus maiores desafios administrativos desde entdo. Também
indica-se a realizacdo de pesquisas focadas em comunicacédo interna, sustentabilidade,

diversidade e geolocalizagdo associada ao posicionamento de marca.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista

CUMPRIMENTO: Bom dia, boa tarde ou boa noite, conforme o horéario.

APRESENTACAO DO ENTREVISTADOR (A): meu nome ¢ Tabata Martins Oliveira, sou
aluna de Mestrado do Centro Universitario Unihorizontes, localizado em Belo Horizonte,

Minas Gerais, e estou desenvolvendo uma pesquisa sob a orientacdo da Profa. Dra.
Helena Belintani Shigaki.
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APRESENTACAO DO OBJETIVO DA PESQUISA: o objetivo geral desta pesquisa é
analisar a énfase da orientacdo para o mercado no ramo de franquias fast-food atuantes

no Brasil a partir da percepcao dos gestores.

APRESENTACAO DAS REGRAS DA ENTREVISTA: para a realizacdo desta entrevista,
ressalto que ndo existe resposta certa ou errada. Nesse sentido, todas as suas
consideracdes serdo importantes para esse estudo. Portanto, por favor, figue bem a

vontade para responder as perguntas da forma que achar melhor.

INFORMAQ()ES SOBRE GRAVAQOES E SIGILO DA ENTREVISTA: informo ainda que
esta entrevista sera devidamente gravada, caso me autorize, e também sera necessario
gue eu faca algumas anotacdes durante. Tudo bem? Esclareco também que, em nenhuma
publicacdo desta pesquisa, vocé sera identificado. Portanto, o total sigilo seraguardado.
Dessa forma, agora, solicito que, em contrapartida, vocé também ndo compartilhe e/ou

comente nada do que for tratado durante a entrevista, combinado?

PERMISSAO PARA GRAVAR: sendo assim, a partir deste momento, gostaria da sua

autorizacdo, permitindo que esta entrevista seja devidamente gravada.

APOS A DEVIDA AUTORIZACAO

BLOCO 1: APRESENTACAO DO ENTREVISTADO (A) E CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA
QUE ELE (A) REPRESENTA

Pergunta 1: Qual é a sua formagao, nomenclatura do atual cargo e responsabilidades como gestor?

Pergunta 2: Como se d& o trabalho da empresa que vocé representa em relagdo ao fato de ser uma

franquia?

Probe: Todas as tratativas didrias de gestdo séo pautadas em regras da prépria franqueadora ou
nao?
BLOCO 2: IDENTIFICAR E ANALISAR AS ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS DAS
EMPRESAS OBJETO DESTE ESTUDO

Pergunta 3: Quem determina e opera as estratégias administrativas da empresa que representa?




Pergunta 4: Todas as regras estipuladas no processo de franchising da empresa que representa sdo
seguidas a risca?

Probe: Se sim, como isso se da? Se ndo, me explique por qué.

Pergunta 5: Como entende o funcionamento das estratégias administrativas da empresa que

representa?

Probe: Avalia que funciona e gera bons resultados ou ndo? Qual é a sua percepc¢édo sobre?
Pergunta 6: Na sua opinido, qual é o foco da gestdo da empresa que vocé representa?

Pergunta 7: Como vocé avalia que se d4 a orientagdo para o mercado da empresa que vocé
representa? O foco de vocés esta no mercado? No cliente? No concorrente? Ou na soma de todos

esses fatores?

Probe: Se acha que nenhum foco apresentado atende, me conte qual entdo seria?

BLOCO 3: IDENTIFICAR AS MELHORES ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS
DESENVOLVIDAS E UTILIZADAS PARA MANTER A VANTAGEM COMPETITIVA
SUSTENTAVEL DAS EMPRESAS OBJETO DE ESTUDO

Pergunta 8: Quais sdo as estratégias administrativas mais comuns da empresa que representa em

relacdo a sua atual orientagdo para o mercado?

Pergunta 9: Para vocé, quais séo as estratégias administrativas da marca que representa que geram
os melhores retornos?

Pergunta 10: Quais sdo esses retornos?

Probe: Na sua opinido, qual destes retornos partilhados tem maior relevancia? Por qué?

BLOCO 4: IDENTIFICAR OS DESAFIOS E AS EXPERIENCIAS
DECORRENTES DAS EMPRESAS OBJETO DE ESTUDO

Pergunta 11: Quais sao os principais desafios de gestdo da empresa que representa em relacdo a

sua atual orientacdo para o mercado?

Pergunta 12: Esses desafios geram que tipo de experiéncias?
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Probe: Avalia que esses desafios séo positivos ou negativos? Por qué?

Pergunta 13: Entre os principais desafios de gestdo da empresa que representa ja citados em relacéo
a sua atual orientacdo para o mercado, quais Vvocé considera que geraram nhovos
conhecimentos/boas praticas?

Pergunta 14: E quais séo os aprendizados gerados pelas experiéncias desses desafios?

Pergunta 15: Na sua opinido e vivéncia, 0 que garante bons resultados para uma franquia de fast-

food no que diz respeito a sua orientagcéo para o mercado?
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APENDICE B - TCLE

1. PROCESSO N® 2 /2022 2. PARECER EMITIDO EM
14/09,/2022

3. TITULO DO PROJETO:
A ORIENTACAO PARA O MERCADO EM FRANQUIAS DE FAST-FOOD NA PERCEPCADO DOS

GESTORES

4. PESQUISADOR(ES) PROPONENTE(S) [incluindo Professor Orientador, se for o caso):

Pesquisadora: Tabata Martins Oliveira
Orientadora: Prof.? Dr.? Helena Belintani Shigaki

3. PARECER:

Apos apreciacio do projeto de pesquisa proposto, o Comité de Etica em Pesquisa do Centro
Universitario Unihorizontes resolve:

Aprovado para a fase de coleta de dados, considerando os quesitos de avaliagdo: projelo de
pesquisa e Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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CODIGOS <
ANALITICOS CATEGORIAS CODIGOS DESCRITIVOS ENTREVISTADOS
Franqueadora (andlise e
planej.amento. curto, médio e~lo.ng<.). HO-F1: FO1-F1:
prazo; marketing, produto, padrao; lei; . X
~ = ' | HE1-F2; FQ2-F3;
padrdo e preservacdo; produto; ! X
. . : GE1-F4; HE2-F5;
tecnologia, marketing, treinamento e ’ !
gestdo de pessoas; produto, marca FQ3-F6;  FQA-F7;
L L ’ ' | GE2-F6; GO-F7
posicionamento, tudo; marca e
padrdo de produto)
.Franqueado (treinamento e
i Il'deranga; gestap . f|nance'|ra5 FOQ1-F1. HE1-F2:
Gestéo de financeiro e operacional; voz ativa; ' '
. ; L L ) FQ2-F3; GE1-F4;
uma franquia | rotina administrativa; rotina ! !
o . - FQ3-F6; FQ4-F7;
administrativa e responsabilidade
eral . e : GO-F7
fiscal; rotina  administrativa e
financeira)
Tem que seguir regras HO-FL,  FQI-FL
: que seguirreg FQ4-F7; GO-F7
~ FQ1-F1;, FQ2-F3;
.reTgn; franqueado que nao segue HE2-F5.  FQ3-F6:
9 GE2-F6
HE1-F2; GE1-F4;

ESTRATEGIAS
ADMINISTRATIVAS

. Maioria segue regras

FQ3-F6: GE2-F6

Disseminagéo
de inteligéncia

. Em processo de melhoria e maior
autonomia

HO-F1

Investimento em comunicacao

; HO-F1; GE2-F6;
interna
- HO-F1; HE2-F5;
pr:Enchl:s;? de franqueados estratégia FQ4-F7: GE2-F6:
GO-F7
Investimento em treinamento e | FQ1-F1; FQ3-F6;
desafios entre equipe GO-F7
. Pautada em padrao de anos HE1-F2

Requer adaptacbes por regido,

persongllzagao de_ acPrdo com HE1-F2: HE2-F5
necessidades e situacbes, como
pandemia

. Foco em venda HE1-F2
_ Ser\_/lgo, atendimento como HE1-F2
diferencial

. Cuidar de gente principalmente HE1-F2
. Foco em logistica HE1-F2
. Foco desenvolvimento de novos FQ2-F3
produtos

.Busca ~incessante venda pOs- FQ2-F3
pandemia

. Terceirizada para sistema de gestao GE1-F4

de expansao, processos




112

CODIGOS <
ANALITICOS CATEGORIAS CODIGOS DESCRITIVOS ENTREVISTADOS
. Experiéncia do cliente HO-F1; GO-F7
Equipe (gente) e seu treinamento HO-F1,  HEL-F2
' FQ2-F3; GO-F7
FQ1-F1; FQ2-F3;
. Venda GE2-F6
. Gestao de processos FQ1-F1; GO-F7
Foco de . Suplementos FQ1-F1
gestdo . FQ2-F3; FQ3-F6;
. Produto de qualidade FO4-F7 GE2-F6
. Expansao GE1-F4; HE2-F5
. Atendimento de qualidade FQ3-F6; FQ4-F7
. Layout lojas FQ3-F6
. Limpeza FQ4-F7
. HO-F1; FQ4-F7;
.Cliente GO-E7
.Concorrente HO-F1
Orientagao .Soma (cliente, mercado, | FQ1-F1; GE1-F4;
para o concorrente) FQ3-F6; GE2-F6
mercado .Soma (cliente, mercado, | HE1-F2; GE1-F4;
concorrente) + franqueado HE2-F5
.Expansao FQ2-F3
.Franqueado HE2-F5
. HO-F1,; GE1-F4;
. Campanhas de marketing FQ4-F7
. Olhar continuo concorréncia HO-F1
. Olhar continuo experiéncia cliente HO-F1
. FQ1-F1;, HE2-F5;
. Relacionamento, acompanhamento ! !
e treinamento franqueados FQ3-F6;  FQA-FY;
GO-F7
Re;lqmonamento franqueados GE1-F4:
potenciais
Tomada de . Produtos de qualidade HE1-F2; GO-F7
acoes . Preco competitivo HE1-F2
VANTAGENS . Fazer mais com menos FQ2-F3
COMPETITIVAS - -
SUSTENTAVEIS . Servigo delivery FQ3-F6; FQ4-F7
. Diversificacdo pagamentos FQ4-F7
. Clube de fidelizacdo com cliente GE2-F6
. Eventos nas lojas GE2-F6
. Inovacéo GO-F7
. Pesquisa cliente GO-F7
HO-F1, FQI-F1;
. Campanhas de marketing FQ3-F6; FQ4-F7;
Vantagens GE2-F6
competitivas | ' operacso enxuta e toda elétrica HO-F1
. Servico rapido e de qualidade HE1-F2
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CODIGOS 2
ANALITICOS CATEGORIAS CODIGOS DESCRITIVOS ENTREVISTADOS
. Nao claras pos-pandemia FQ2-F3
. Bom relacionamento com
empreendedores de  shoppings | GE1-F4
centers
. Treinamento equipe HE2-F5
. Analise comunidade entorno loja HE2-F5
Atendimento personalizado HE2-E5
franqueados
. Lancamento novos produtos FQ4-F7
. Pagamento digital FQ4-F7
. Expanséo FQ4-F7
. Eventos lojas GE2-F6
. Padronizacéo produtos GO-F7
. Desenvolvimento sustentavel GO-F7
. Fortificag@o marca HO-F1; GE2-F6
HO-F1,; FQ1-F1;
Maior venda e faturamento HE1-F2;  HE2-FS;
' FQ3-F6; FQ4-F7;
GE2-F6
o . Padronizagéo FQ1-F1
Lucratividade . Falta de foco, norte FQ2-F3
a longo prazo
. Maior participagéo feiras GE1-F4
. Muito trabalho FQ3-F6
. Pouco lucro franqueador FQ3-F6
. Satisfagéo cliente GO-F7
. Geragdo empregos GO-F7
. Falta metas uniformes HO-F1; FQ2-F3
. Falta alinhamento nacional HO-F1
. Expansao HO-F1; GE1-F4
FQ1-F1;, HE1-F2;
. Gestado de pessoas HE2-F5; FQ4-F7;
GO-F7
. Controles internos FQ1-F1
. Oferecer valores de investimentos
DESAFIOS E Desafios reais GE1-F4
BOAS PRATICAS | organizacionai
ORGANIZAIONAIS S . Entender mercado HE2-F5
. Propor novas ag¢des HE2-F5
. Mercado pés-pandemia FQ3-F6
. Aumento de lucratividade FQ3-F6
. Gestao de clientes FQ4-F7
. Ser competitivo GE2-F6

. Entregar produto de qualidade

FQ2-F3: GE2-F6

. Atendimento agil

GE2-F6
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CODIGOS <
ANALITICOS CATEGORIAS CODIGOS DESCRITIVOS ENTREVISTADOS
Processo de expansio HO-FL,  GEI-F4;
: P FQ4-F7
~ HE1-F2; HE2-F5;
. Gestao de pessoas FQ4-F7
FQ1-F1;, FQ2-F3;
. Gestao do franqueado FQ4-F7; GE2-F6;
HE1-F2; HE2-F5
. Gestao de cliente FQ4-F7; GO-F7
Experiéncia . Novas tecnologias e equipamentos | FQ3-F6; FQ4-F7

organizacional

. Inclusdo clausula contrato sobre
pandemia

FQ4-F7, HE1-F2

. Achar equilibrio em como inovar e | FQ4-F7; GE1-F4;
também lucrar FQ3-F6
: Criar relacionamento com familia de FQ4-F7
jovens colaboradores
. HE2-F5; FQ4-F7;
. Entendimento de que mercado e ! !
cliente 55:0 dinélmicosqu GEL-F4;  GE2-F6;
GO-F7
. Real importancia da diversidade FQ4-F7
. Produto de qualidade HO-F1; FQ4-F7
Preco iusto HO-F1,; HE2-F5;
- Freso] FQ4-F7
. Atendimento agil HE2-F5
Franqueadora e franqueado
entenderem que franquia nédo | FQ1-F1
funciona sozinha
. Franqueado precisa fazer dever de | FQ1-F1; HE1-F2;
casa e seguir padrao FQ3-F6; GE2-F6
. Investimento em gestéo de pessoas, | HE1-F2; GE1-F4;
treinamento equipe, manuais de boas | FQ3-F6; GE2-F6;
praticas GO-F7
Desempenho Franqueadora oferecer valor de
L= ; . . FQ2-F3
organizacional | investimento justo para franqueado
. Franqu_ead.or,a_escolher franqueados FQ2-F3
com mais critério
. Franqueadora ter lojas proprias GE1-F4
. Gestéo de caixa FQ3-F6
Fran_queado criar relacionamento FQ4-F7
com cliente
. Franqueado escqlher uma marca ja | s, o
conhecida, consolidada
Franqueadora e _ fraqugado GE2-E6
escolherem bem os locais das lojas
Franqueadora e franqueado GO-E7

investirem em pesquisas

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
Nota: HO-F1= Head de Operacdes e Treinamento da franquia 1; FQ1-F1 = Franqueado 1 da franquia 1;
HE1-F2 = Head de Expanséo 1 da franquia 2; FQ2-F3 = Franqueado 2 da franquia 3; GE1-F4 = Gerente
Nacional de Expanséo 1 da franquia 4; HE2-F5 = Head de Expansé&o 2 Nacional da franquia 5; FQ3-F6 =
Franqueado 3 da franquia 6; FQ4-F7 = Franqueado 4 da franquia 7; GE2-F6 = Gerente de Expanséo e
Franquias 2 da franquia 6; GO-F7 = Gerente de Operacbes da franquia 7.



