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RESUMO

A transferéncia de know-how é o elemento central de uma relagdo de franquia
empresarial. O know-how pode ser definido como um tipo de conhecimento singular
construido a partir da experiéncia de uma franqueadora, trata-se de um
conhecimento pratico e processual. O know-how nao é passivel de registro e tem
dificil delimitagéo, porém € o recurso estratégico principal para a competitividade em
franquias. A partir disso, este trabalho objetiva avaliar as possibilidades de protecéo
conferidas pelo ordenamento juridico brasileiro em relagdo ao conhecimento, em
especial o know-how, gerado no ambito das relacbes de franquia, desde a
contratagdo da franquia e, também, durante todo o curso da relagdo. Busca-se
direcionar um campo diferenciado a pesquisa relativa a protecdo do know-how
utilizando como base tedrica a Visdo Baseada em Conhecimento e promovendo um
estudo de caso com empresas franqueadoras brasileiras. Em sintese, os principais
achados da pesquisa se relacionam com a proposi¢ao de ferramentas que visam a
protecdo do know-how. As ferramentas propostas tém natureza contratual, no
ambito de clausulas de sigilo e ndo-competigdo, e extracontratual, no ambito de
outras medidas que extrapolam os contratos de franquia e que podem ser adotadas

pelas franqueadoras no intuito de prote¢gao do know-how.

Palavras-chave: Franquias. Know-how. Contratos. Visdo Baseada em

Conhecimento.



ABSTRACT

The transfer of know-how is the central element of a business franchise
relationship. Know-how can be defined as a type of singular knowledge built from the
franchisor's experience, it is a practical and procedural type of knowledge. Know-how
is not subject to registration and is difficult to define, but it is the main strategic
resource for competitiveness in franchising. Based on this, this work aims to evaluate
the possibilities of protection provided by the Brazilian legal system in relation to
knowledge, in particular the know-how, generated within the scope of franchise
relationships, since the franchise contracting and, also, throughout the course of the
relationship. It seeks to direct a different view to research related to the protection of
know-how using the Knowledge Based View as a theoretical basis and promoting a
case study with Brazilian franchising companies. In summary, the main findings of
the research are related to the proposition of tools that aim to protect know-how. The
proposed tools may have contractual nature, within the scope of confidentiality and
non-competition clauses, and non-contractual nature, within the scope of other
measures that go beyond franchise contracts and that can be adopted by franchisors

in order to protect their know-how.

Key-words: Franchise. Know-how. Contracts. Knowledge Based View.
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1 INTRODUGAO

A transferéncia de know-how pelo franqueador ao franqueado é o elemento
central de uma relacao de franquia empresarial. Ao optar por aderir a um sistema de
franquias ao invés de empreender de forma independente, o franqueado espera
poder contar com a experiéncia e o conhecimento do franqueador para a
implantagcédo e gestdo do seu negdcio. O franqueador, por sua vez, espera construir
uma rede de franquias padronizada para fins de expansado da sua marca e seus
produtos ou servigos. A padronizagdo é o principal elemento que garante
escalabilidade a rede e se alcanca primordialmente com a transferéncia de know-
how do franqueador ao franqueado.

O know-how pode ser definido como um tipo de conhecimento singular
construido a partir da experiéncia de uma empresa franqueadora. Trata-se de um
tipo de conhecimento pratico que é processual e ligado ao saber-fazer alguma coisa
(KOGUT, 1992). O know-how néao € passivel de registro e tem dificil delimitagcao,
porém € o recurso estratégico principal para a competitividade em franquias. Além
disso, o know-how pode ser considerado como um conhecimento em constante
evolugdo. Em que pese o processo de transferéncia de know-how seja bem definido
no inicio da relacdo de franquia, através da entrega de manuais e realizagdo de
treinamentos, ele nao se esgota nesta etapa, sendo possivel afirmar que ha criagéo
— ou até mesmo, co-criagcao — e transferéncia de know-how durante toda a extensao
da relagao de franquia.

Os sistemas de franquia sao regulados no Brasil pela recém publicada Lei
13.966/2019 (Nova Lei de Franquias). A Nova Lei de Franquias brasileira, que
revogou a Lei 8.955/95, manteve-se bastante sucinta, tendo como unica e principal
preocupagao assegurar ao franqueado o acesso as informagdes indispensaveis para
a ponderagao das vantagens e desvantagens relacionadas a adesao a determinado
sistema de franquias, mas ainda nao se dedicando a regular os direitos e obriga¢des
das partes envolvidas no contrato de franquia.

A observagéao das relagdes de franquia formalizadas sob a vigéncia da antiga
Lei de Franquias (Lei 8.955/95) sugere que, em que pese a lei tenha tido um papel
bastante importante no que diz respeito a obrigacdo de revelagdo prévia de
informagdes por parte das franqueadoras e na mitigagdo de riscos da relagao, ela

nao conseguiu contemplar todos os contornos que permeiam a relagdo entre
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franqueado e franqueador e ndo abarca uma série de fatores que sao importantes
para o setor do franchising (BARROSO, 2003), como, por exemplo, a conceituagao,
as formas de gestéo e a protegao juridica do know-how produzido e transmitido aos
franqueados sob o contrato de franquia, seja no seu inicio, seja durante o curso da
relacdo de franquia, até o seu término.

Diante disso, o presente trabalho busca direcionar um foco diferenciado na
pesquisa sobre as relacdes de franquia, relativo ao conceito de conhecimento nas
relagcbes de franquia, com foco especifico no know-how, tendo como objetivo
primordial identificar as melhores formas de protecéo juridica do know-how gerado
no ambito dessas relagdes.

A discussao acerca da delimitacdo e da protecgéo juridica do know-how nas
relagdes de franquia demonstra ser um campo de estudo relevante, especialmente
se associado a discussdes que se apoiem na base tedrica reconhecida como Visao
Baseada em Recursos (VBR) e uma de suas expansdes que se refere a Visao
Baseada em Conhecimento (VBC). Estudos internacionais recentes tém
fundamentado na VBC a analise do franchising sob a o6tica do conhecimento gerado
e transferido no ambito da relagdo, partindo da premissa que este conhecimento
constitui o recurso primordial das empresas franqueadoras (HUSSLER e RONDE,
2017; GOROVAIA, 2017; FU-SHENG et al., 2017; IDDY e ALON, 2019). Por isso,
entende-se que tais bases teoricas fornecem fundamentos sélidos para responder a
questao de pesquisa que norteia este trabalho: como proteger juridicamente o know-
how gerado nas relagdes entre franqueadores e franqueados?

Assim, esse trabalho tem como objetivo geral avaliar as possibilidades de
protecdo conferidas pelo ordenamento juridico brasileiro em relagdo ao
conhecimento, especialmente o know-how, gerado no ambito das relagdes de
franquia, entre franqueadores e franqueados, desde a contratagdo da franquia e,
também, durante todo o curso da relagdo. Além disso, tem como objetivos
especificos: (i) identificar os tipos de conhecimento que emergem em uma relagéo
de franquia, bem como os fluxos de criacdo, co-criacdo e transmissdo desses
conhecimentos; (ii) identificar o conceito juridico de know-how aplicavel nas relagdes
de franquia; (iii) identificar e sugerir as possibilidades legais para protecao do know-
how; (iv) identificar e sugerir as possibilidades contratuais para prote¢do do know-
how; e, ainda, (v) identificar os conflitos relacionados a protecdo do know-how nas

relagcdes de franquia.



12

Para fins de alcancar os objetivos estabelecidos, foi conduzido estudo de
caso — método de abordagem adequado para uma questdo de pesquisa do tipo
‘como” (YIN, 2014) — junto a trés empresas franqueadoras brasileiras. O estudo de
caso contemplou a coleta de dados primarios, por meio da realizagao de entrevistas,
e secundarios, por meio da analise de documentos fornecidos pelas empresas.

A importadncia da pesquisa proposta se justifica, primeiramente, pela
relevancia do setor de franquias na economia brasileira. De acordo com dados
disponibilizados pela Associacdo Brasileira de Franchising (ABF), o setor
movimentou no Brasil, somente no ano de 2018, um total de 174 bilhdes de reais
em faturamento bruto, o que representou um crescimento de 7% em relagdo ao
faturamento bruto total do setor no ano anterior, mesmo em um periodo de crise
politica e econdmica vivenciada no Brasil. De 2014 a 2018, o numero de empresas
franqueadoras no Brasil sofreu um pequeno decréscimo, tendo passado de 2.942,
em 2014, para 2.877, em 2018, provavelmente por conta da crise econémica, ao
passo que o numero de unidades franqueadas passou de 125.641, em 2014, para
153.704, em 2018 (ABF, 2018).

Além disso, a relevancia da pesquisa também se encontra em razao da
lacuna legislativa e doutrinaria identificada acerca da prote¢do do know-how no
Direito brasileiro, especialmente no ambito dos contratos de franquia. Tais contratos
envolvem uma intensa troca de conhecimento de modo a viabilizar que o franqueado
opere uma unidade de negdcio vinculada a marca e aos produtos e/ou servigos do
franqueador de acordo com as suas diretrizes e orientagdes. Estudos sobre o tema
sugerem que o sucesso de uma rede de franquias depende, primordialmente, (i) da
natureza do conhecimento transferido aos franqueados, se tacito ou explicito
(BROOKES E ALTINAY, 2017), (ii)j dos mecanismos de transferéncia do
conhecimento (GOROVAIA e WINDSPERGER, 2011), e (iii) da capacidade absortiva
das partes da relagcdo de franquia para identificar, integrar e aplicar este
conhecimento (APRILIYANTI e ALON, 2017; CASILLAS et al, 2009; ASRAR-UL-
HAQ e ANWAR, 2016). E, em contraposi¢cdo, sugerem que a falha na transferéncia
de conhecimento prejudica as relagdes de franquia e conduz a baixa performance
dos franqueados (ROSADO-SERRANO e PAUL, 2018).

1 Os numeros consolidados relativos ao desempenho do franchising no ano de 2019 ainda néo foram
divulgados pela ABF. Assim que forem divulgados, este trabalho sera atualizado.
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O tema, inclusive, torna-se, com certa frequéncia, fonte de conflitos entre
franqueadores e franqueados, especialmente apés o encerramento do contrato de
franquia, quando os franqueados, muitas vezes, tém iniciativas empresarias que
violam o disposto nas clausulas de sigilo e ndo-concorréncia que buscam proteger o
know-how do franqueador, buscando empreender novos negdcios no mesmo ramo
de atuagdo da sua antiga franquia e utilizando-se do conhecimento absorvido
enquanto a relagdo de franquia foi mantida. Muitos destes conflitos passam por
argumentos relacionados ao fato de que o franqueado ja detinha o conhecimento
supostamente integrante do know-how transferido pelo franqueador, ou de que este
know-how nao merece protecao porque nao se trata de um conhecimento exclusivo
ou especifico do franqueador, estando relacionado a alguma profissdo ou género de
negocio.

Além disso, extensas pesquisas no ambito das relagdes interorganizacionais
apontam para o conhecimento como o recurso organizacional mais importante, mas
as pesquisas em franchising, por outro lado, ainda nao se dedicaram a explorar este
campo de estudo de forma aprofundada para entender como a gestdo do
conhecimento pode conduzir a redes de franquia de sucesso (GOROVAIA, 2017, p.
235; FU-SHENG et al., 2017, p. 98). Ou seja, apesar de ja ter sido identificado que o
conhecimento € o elemento central da relagao de franquia, grande parte dos estudos
sobre o tema analisa os contratos sob a ética da teoria da agéncia e dos custos de
transacao, deixando de observar a relacdo de franquia sob a perspectiva da
transmissao de conhecimento e competéncias (HUSSLER e RONDE, 2017, p. 429).

Por isso, entende-se que a presente pesquisa pode fornecer importantes
contribuicdes ao estudo das relacbes de franquia, especialmente relacionadas a
conceituagéo juridica e delimitagdo do know-how, os seus fluxos de criagao e troca,
e a sua protecao juridica no ambito do relacionamento entre franqueadores e

franqueados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O franchising é objeto de estudo de variadas areas, ja tendo sido pesquisado
sob as perspectivas de variadas ciéncias como o Empreendedorismo, o Marketing, a
Economia, a Gestao Estratégica, o Direito, entre outros (COMBS et al, 2004, p. 908).
Se, por um lado, isto traz a vantagem de propiciar uma crescente e atualizada
literatura sobre o tema, ha também a desvantagem de cada uma dessas areas de
estudo, muitas vezes, adotar bases tedricas distintas, o que pode gerar uma certa
confusao relativa aos resultados das pesquisas realizadas (COMBS et al, 2004, p.
908).

Por isso, inicia-se esse capitulo com a apresentacado das bases tedricas mais
comuns adotadas nas pesquisas sobre franquias para, logo apos, na segunda
secdo, apresentar a base tedrica eleita como mais adequada para o estudo em
questao, qual seja, a Visdo Baseada em Conhecimento. Na terceira se¢ao, discorre-
se sobre o conhecimento nas relagbes de franquia propriamente ditas,
apresentando-se suas definicdes e os fluxos de criacao e transmissao identificados.
Por fim, na quarta secdo do capitulo, discorre-se sobre a protegdo juridica do

conhecimento e, mais especificamente, do know-how nas relagdes de franquia.

2.1 Das Bases Teodricas Comuns ao Estudo sobre Franquias

Em pesquisa conduzida com o objetivo de identificar o desenvolvimento
tedrico dos estudos sobre franquias, COMBS et al (2004) identificaram que as bases
tedricas mais utilizadas sdo a Teoria da Agéncia e a Escassez de Recursos. Em
outra pesquisa conduzida com o mesmo objetivo, DANT et al (2011) concluiram que
os estudos sobre franquias foram realizados, majoritariamente, pelas lentes da
Teoria da Agéncia, dos Custos de Transagao e de teorias de Escassez de Recursos
ou Aquisicdo de Recursos, ambas com suas raizes na Teoria da Visdo Baseada em
Recursos (VBR).

A Teoria de Agéncia tem sua origem na Teoria da Firma desenvolvida por
Ronald Coase e fundamenta-se na relagdo agente-principal, tendo como base o
processo de transferéncia de informacéo, o problema da assimetria de informacao e
os custos de monitoramento associados, assim entendidos como os problemas de

agéncia. Assim, sob a ética da Teoria de Agéncia, a eficiéncia esta atrelada ao
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controle dos problemas de agéncia. Nesse sentido, esta teoria contribui com uma
explicacdo alternativa a da Teoria de Escassez de Recursos relativa a adogao do
franchising como modelo de negocios a partir do conceito de eficiéncia: sendo os
franqueados os donos dos seus proprios negoécios, estes teriam um maior incentivo
para dedicar seus melhores esfor¢cos na realizagéo de suas atividades, reduzindo os
custos de monitoramento e os problemas de agéncia (COMBS et al, 2004;
VAROTTO e SILVA, 2017).

A Teoria dos Custos de Transag&o tem origem nos estudos desenvolvidos por
Ronald Coase e, posteriormente, por Oliver Wiliamson e trata-se de uma
abordagem contratual da firma, tendo sua unidade de analise voltado para o
conceito de transagdo e os custos dai advindos, em contraposi¢cao aos custos de
producdo. No que diz respeito ao estudo sobre franquias, a Teoria dos Custos de
Transagdo oferece importantes contribuicbes relacionadas a possibilidade de
adogcao de comportamentos oportunistas por parte dos franqueados, bem como a
distribuicdo de lojas proprias e lojas franqueadas em uma mesma rede,
considerando a combinacdo de custos de transagdo e custos de producgao
(VAROTTO e SILVA, 2017).

As teorias de Escassez de Recursos e Aquisicao de Recursos, por sua vez,
observam a empresa sob a 6tica dos recursos que esta possui, sendo 0s mesmos
limitados e capazes de influenciar na estratégia definida pela empresa
(WERNERFELT, 1984). Do ponto de vista do franchising, estas teorias buscam
fundamentar a deciséo inicial de adotar um modelo de franquias com base na
escassez de recursos da empresa. Desta forma, o franqueado significaria uma fonte
interessante para obtengdo dos seguintes recursos: capital e m&o de obra
(VAROTTO e SILVA, 2017; COMBS et al, 2004).

Sao apresentados a seguir, de forma mais detalhada, os principais
fundamentos destas distintas bases tedricas e as ideias que cada uma delas
acrescentaram ao estudo sobre franquias. As teorias relacionadas a recursos sao
analisadas somente sob a otica da VBR, pois esta teoria fornece importantes
contribuicbes para a compreensao da base tedrica escolhida para o presente
estudo, a teoria da Visao Baseada em Conhecimento, que € explorada na segunda

secao deste capitulo.
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2.1.1 Da Teoria de Agéncia

Conforme referido, a Teoria da Agéncia possui suas raizes na Teoria da
Firma, desenvolvida por Ronald Coase no artigo seminal intitulado “The Nature of
the Firm", publicado em 1937. Neste trabalho, Coase questiona o papel da firma em
uma perspectiva neoclassica, argumentando que o sistema econdbmico nédo é
controlado somente pelo mecanismo de precos. Nesse sentido, ha, ao menos, dois
mecanismos coordenados: no mercado, o sistema de pregos indica a melhor
alocacéao de recursos, e na firma, o empreendedor é responsavel pela realocacao de
recursos (COASE, 1937).

A Teoria da Agéncia baseia-se na relagao entre agente e principal, tendo
como fundamentos o processo de transferéncia de informagdo — e o problema da
assimetria de informagdo — associado aos custos de monitoramento (ARAUJO,
2007, p. 282-283). A perfeita comunicacao entre os agentes e o principal € um
pressuposto para a harmonizagcdo dos interesses e condutas das partes de uma
relacdo de agéncia. Dessa forma, a insuficiéncia de informag¢des converte-se em um
tipo peculiar de custo de transacdo, que diminui a eficacia dos incentivos que
promoveriam esta harmonizagao e impede a correta comunicagao entre os agentes
e o principal, podendo causar erros e lapsos (dolo e conluios), bem como outros
efeitos de descoordenagao e nao cooperagao. Os principais efeitos desta assimetria
informativa s&o a selegdo adversa e o risco moral (ARAUJO, 2007, p. 282-283).

A selecdo adversa, conceito retratado por Akerlof (1970) em classico artigo
sobre o tema, sugere que a parte que procura uma solugao contratual
desconhecendo as caracteristicas e intengdes dos potenciais parceiros acaba por
oferecer condigdes contratuais medianas, e, assim, afastar os melhores parceiros
potenciais (que conhecem suas proprias caracteristicas e julgam-se acima da
média), que consideram desvantajosas as condi¢cbes propostas. Ocorre que as
condi¢gbes iniciais propostas ja nao serdo medianas para “a metade pior’ dos
parceiros, levando a uma degradagéo sucessiva das condi¢gdes contratuais até que
elas sejam aceitaveis apenas pelo pior dos parceiros em potencial (ARAUJO, 2007,
p. 285).

O risco moral, por sua vez, pode ser designado como a oportunidade de
extracdo de rendas através da exploragcdo de uma assimetria de informacado que

permite ao agente iludir o principal (ARAUJO, 2007, p. 289). Verifica-se quando um
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agente faz uso estratégico de informacgao privativa, na medida em que os objetivos
do contrato dependam da conduta deste agente, e ele possa manipular as condi¢coes
em que cumpre suas obrigagdes contratuais (o seu grau de esforgo e sua fidelidade
ao programa a que aderiu), privando a contraparte (o principal) da informagao que
propiciaria a identificagdo desse desvio dos fins contratuais (ARAUJO, 2007, p. 287).

Os problemas de agéncia surgem a partir da separagao entre propriedade e
controle, isso quer dizer, quando as decisbes na firma estdo sob controle de
gestores cujos interesses s&o diversos dos interesses da firma. Segundo a teoria,
esses problemas podem ser minimizados através da adogao de sistemas de decisao
que separem a gestao e o controle. Em razao da divergéncia de interesses entre os
agentes e o principal, o principal se vé obrigado a despender recursos para garantir
que os agentes atuem dentro dos seus interesses. Ha basicamente dois
mecanismos de se fazer isso: monitoramento dos agentes ou concessdo de
incentivos para que os agentes atuem nos interesses do principal (VAROTTO e
SILVA, 2017, p. 33).

Sob a otica da Teoria da Agéncia, o franchising, como um canal de
distribuicdo, apresenta vantagens tais como a economia de escala, a padronizagao e
o sistema vertical de marketing, além da busca por eficiéncia na operagado da
unidade franqueada por um proprietario (franqueado) e custos de monitoramento
menos elevados (ALBUQUERQUE, et al., 2016, p. 554-565).

O franchising tem sido estudado a partir da Teoria da Agéncia em diversas
perspectivas, sendo que, em um apanhado da literatura, se destacam algumas
incursdes (LAFONTAINE et al, 1992; HOFFMAN et al, 2016; MADANOGLU,
CASTROGIOVANNI, 2018; JANG, PARK, 2019).

Os autores LaFontaine et al (1992) fornecem uma avaliagdo empirica de
varias explicagcbes tedricas da agéncia para o franchising, incluindo o
compartilhamento de riscos, o risco moral unilateral e o risco moral bilateral.
LaFontaine et al (1992) destacam que modelos empiricos adotados usualmente
neste campo de estudo adotam proxies para fatores como risco, risco moral e
necessidade de capital dos franqueadores para explicar as decisdes dos
franqueadores sobre os termos de seus contratos (taxas de royalties e taxas de
franquia) e sobre até que ponto eles usam o franchising como modelo de negocios.

Mais atualmente, Hoffman et al (2016) examinam como o ambiente

institucional de um pais afeta as atividades de expansao internacional das empresas
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franqueadoras nos Estados Unidos (EUA). Para este fim, Hoffman et al (2016)
recorrem a teorias institucionais e de custos de transagdo para desenvolver um
modelo e um conjunto de hipoteses sobre o efeito de instituigdes politicas,
reguladoras e de infraestrutura, bem como instabilidade econémica, na expansao
por franquias internacionais. Usando uma amostra de empresas franqueadoras dos
EUA e dados de uma combinacdo de fontes secundarias, Hoffman et al (2016)
testaram essas hipoteses e seus resultados demonstram pela primeira vez que,
além da governanca politica favoravel, o ambiente de negdcios de um pais, incluindo
regulamentagdes de entrada, impostos e infraestrutura de comunicagdes, € um
importante preditor da expansao das empresas de franquias estrangeiras naquele
pais.

No estudo de Madanoglu e Castrogiovanni (2018) é investigada uma relagao
entre a proporgao de franquias de uma rede e uma falha da empresa. Com base nas
teorias de escassez de recursos e de agéncia, os resultados destacam a importancia
de manter uma distribuicdo apropriada de pontos de venda franqueados e de pontos
de venda proprios da empresa dentro de uma rede.

No entendimento de Jang e Park (2019) para que um sistema de franquias
obtenha sustentabilidade de longo prazo, equilibrar os beneficios entre
franqueadores e franqueados é extremamente importante. A fim de expandir esta
area de pesquisa, o estudo de Jang e Park (2019) revisou a literatura de franquia
anterior e, em seguida, delineou o que € um sistema de franquias saudavel. Além
disso, este estudo também propés um modelo para um relacionamento franqueador-
franqueado sustentavel. Ao desenvolver este modelo, Jang e Park (2019) sugerem
que a qualidade do relacionamento € uma parte vital do sistema de franquias, além
de ter identificado trés componentes principais de uma relacdo franqueador-
franqueado sustentavel (ou seja, satisfacdo, confiangca e comprometimento), bem
como os antecedentes e as consequéncias do relacionamento. Conclusivamente,
Jang e Park (2019) sugerem que os franqueados estdo dispostos a continuar seu
atual negocio de franquia somente quando estiverem satisfeitos com a
imparcialidade, autonomia, formalizagao e suporte do franqueador.

Assim, o sistema de franquias, por um lado, reduz a necessidade de
monitoramento dos agentes (franqueados), pois, uma vez que os franqueados sao
proprietarios dos seus negocios, ha um incentivo maior para que dediquem todos os

seus esforcos na boa administragdo das suas franquias. No entanto, ha um risco de
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que busquem maximizar seus proprios interesses em detrimento dos interesses do
franqueador, buscando, por exemplo, um aumento de lucros através da reducgao de
custos nas suas atividades, o que pode prejudicar a imagem da marca e dos
produtos ou servigos identificados com o franqueador e ser fonte originaria de uma
série de conflitos (VAROTTO e SILVA, 2017, p. 33).

A busca da maximizacdo de utilidade provoca no agente o incentivo certo
para a pratica de agdes que o levem ao melhor resultado financeiro, 0 que permite
pressupor que o proprietario da franquia sempre buscara a maximizagido do seu
resultado e, nesse viés, a figura do franqueado, como proprietario da unidade de
negocio, substitui muito bem a figura de um funcionario da matriz na expansao de
um negocio. Porém, ndo é possivel assegurar que o agente sempre tomara a melhor
decisdo para os interesses do principal, o que faz surgir os custos de agéncia, que
sdo aqueles custos relacionados a assimetria de informagdo e aos conflitos de
interesse entre agente e principal (JENSEN e MECKLING, 1976, p. 305-360). Os
custos de agéncia podem ser (i) os custos de monitoramento pelo principal, que
consistem nos custos relacionados a gestdo da rede e ao acompanhamento da
performance e do cumprimento das obrigagdes pelos agentes (ii) os custos do
vinculo pelo agente, que consistem nos custos incorridos pelo agente para sinalizar
seus esforgcos na observancia dos limites ou restricbes impostos a atividade do
agente e, por fim, (iii) a perda residual, que consiste na criagdo de custo com
impacto direto no lucro decorrente da divergéncia entre os interesses do principal e
dos agentes, apesar dos custos de monitoramento e de vinculo (JENSEN e
MECKLING, 1976, p. 305-360).

Pode-se perceber, portanto, que a Teoria de Agéncia oferece importantes
contribuicbes para o estudo sobre franquias, tendo sido explorada de forma

significativa em pesquisas sobre o tema.

2.1.2 Da Teoria dos Custos de Transagao

A Teoria dos Custos de Transagdo também tem sua origem nos estudos
desenvolvidos por Ronald Coase e, posteriormente, recebeu contribuicbes
significativas de Oliver Williamson. Segundo esta teoria, a busca de maior eficiéncia
produtiva reflete-se nos padrées de conduta dos agentes e na forma pela qual as

atividades econémicas sdo gerenciadas. Essa abordagem postula que as estruturas
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organizacionais, tal como a firma, o mercado, as hierarquias e os modelos hibridos
ou contratos de longa duragao, sdo o resultado da busca dos agentes econdmicos
pela minimizagao dos custos de transacao (SANTOS et al, 2017, p. 7).

Os custos de transacdo podem ser compreendidos como o dispéndio de
recursos econbmicos para planejar, adaptar e monitorar as interagdes entre os
agentes, assegurando que o cumprimento das disposi¢cbes contratuais ocorra de
maneira satisfatéria para as partes envolvidas e compativel com a sua
funcionalidade econémica (SANTOS et al, 2017, p. 7). Dessa forma, pode-se dizer
também que os custos de transacéo séo os custos para a realizagdo dos negdcios e
sdo, em sua maioria, dificeis de quantificar (WILLIAMSON, 1979).

Nesse sentido, o Teorema de Coase indica que as partes de um contrato
elaborardo um acordo perfeito, ou seja, completo e eficiente, quando os custos de
transacao forem iguais a zero, porque, nesse caso, negociar condi¢des adicionais
nao custara nada. Todavia, supor que ndo ha quaisquer custos para realizar
transagdes no mercado é bastante irrealista, pois, para que qualquer pessoa realize
uma transacgao, sera necessario identificar a outra parte, informar as condi¢gdes sob
as quais deseja negociar, conduzir as negociagdes, formular o respectivo contrato e
monitorar o seu cumprimento (COASE, 1960). Os custos de transagado variam
conforme a natureza do contrato; quando os custos sdo muito altos em comparagao
com o excedente resultante da cooperagdo geram obstaculos a eficiéncia, ou, até
mesmo, impedem a cooperagao entre as partes (COOTER e ULEN, 2010, p. 231).

Nesse aspecto, algumas das principais finalidades do Direito Contratual sao:
o incentivo a revelacado eficiente de informacdes dentro da relacdo contratual, a
minimizacdo dos custos de transacdo através de condigbes e regulamentagdes
padrao eficientes, e a promocao de relagbes duradouras que recorram menos aos
tribunais para fazer cumprir os contratos (COOTER e ULLEN, 2010).

A Teoria dos Custos de Transacdo, na versdao de Oliver Williamson, se
sustenta sobre dois pressupostos comportamentais, quais sejam, (i) a racionalidade
limitada dos agentes econdmicos; e (ii) o oportunismo presente nas ac¢des dos
agentes econdmicos. A racionalidade limitada pressupde que, mesmo que Os
individuos sejam racionais e busquem a maximizagao dos seus interesses, eles sao
limitados pela caréncia de informacdes, de modo que, ao invés de tomar uma
decisdo 6tima, tomam apenas a decisdo possivel, considerando sua limitacido de

conhecimento. E, assim sendo, todos os contratos complexos serao inevitavelmente
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incompletos dada a racionalidade limitada dos agentes que os elaboram
(WILLIAMSON, 1979, p. 241).

Ja o oportunismo, segundo Williamson, € o conceito central da Teoria dos
Custos de Transacéao e se caracteriza como o comportamento de busca do interesse
préprio com astucia/malicia, sendo que nem todos os agentes apresentam este
comportamento em mesmo grau. O conceito de oportunismo relaciona-se com a
eficiéncia dos processos de informagao entre as partes, pois decorre justamente da
manipulagédo de assimetrias de informagao (WILLIAMSON, 1979, p. 234). Com isso,
surge a necessidade de agbes de monitoramento e previsdo de mecanismos
contratuais aptos a evitar, ou ao menos minimizar, comportamentos negativos
relacionados a omissédo de informagdes das partes (SANTOS et al, 2017, p. 8).
Nesse sentido, € possivel identificar uma relagdo entre a Teoria dos Custos de
Transacéao e a Teoria da Agéncia apresentada no subcapitulo anterior.

Especialmente em relagdo ao franchising, a Teoria dos Custos de Transagao
fornece importantes fundamentos para o desenvolvimento de alguns estudos, dentre
0s quais destacam-se a seguir (HENDRIKSE et al, 2015; GOROVAIA e
WINDSPERGER, 2018).

Os autores Hendrikse et al (2015) fornecem um novo conceito tedrico sobre
completude contratual e a sua aplicagado na incompletude de contratos de franquia,
fundamentando-se nas perspectivas dos custos de transagdo e de governanca
relacional. Segundo os autores, os contratos de franquia possuem dois tipos de
disposigdes: (i) direitos de decisdo especificos, que detalham o que o franqueador e
o que o franqueado devem fazer sob certas circunstancias durante a vigéncia
contratual, e (ii) direitos de decisdo residual, que especificam os direitos do
franqueador e do franqueado de tomar certas decisbes durante a vigéncia
contratual. A completude contratual, assim, € definida pela relagdo entre direitos de
decisdo especificos e residuais estipulados no contrato, sendo que o contrato de
franquia sera mais completo quanto mais direitos de decisdo especificos e menos
direitos de decisdo residual houver. Os autores defendem que os efeitos dos
investimentos na transagao sobre o grau de completude contratual sao influenciados
pelo nivel de dependéncia entre o franqueador e o franqueado: se houver
dependéncia bilateral entre eles, os investimentos na transacdo tém um impacto
negativo; se houver dependéncia unilateral, os investimentos possuem impacto

positivo na completude contratual.
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Gorovaia e Windsperger (2018) propdem uma combinagdo da Teoria dos
Custos de Transacado com a Teoria da VBR para embasar a pesquisa realizada
relativa a decisdo dos franqueadores quanto ao tempo de duragédo dos contratos de
franquia. Os autores sustentam que essa decisdo leva em consideragdo tanto
aspectos relacionados a economia de custos de transagdo e mitigagcao de riscos,
quanto aspectos relacionados a criagcdo estratégica de valor através da
alavancagem de recursos relacionados ao conhecimento, especialmente o know-
how especifico do franqueador e a sua marca, para fundamentar escolhas por
contratos de longa duragao.

A articulacado entre a Teoria dos Custos de Transacdo e a VBR também é
proposta por Santos (2017, p. 14), que defende que a firma seja compreendida
como um conjunto de capacidades (conhecimentos e habilidades) que determina o
que ela é capaz de fazer e permite o desenvolvimento de ativos especificos. A partir
da percepgao de que a firma é capaz de adquirir novos conhecimentos (recursos) e
mudar, conforme seu interesse, sua estrutura de governanga, ela desenvolve a
capacidade de se modificar continuamente, o que garante a especificidade dos seus
ativos ao longo do tempo, obtendo, assim, vantagem competitiva.

Ainda segundo Santos (2017, p. 14), ambas teorias se relacionam com a
busca de eficiéncia da firma, se diferenciando no que diz respeito ao modo de
obtencdo dessa eficiéncia - enquanto na Teoria dos Custos de Transacdo, a
vantagem competitiva € obtida a partir da economia de custos de transagdo, na
VBR, a vantagem competitiva ocorre a partir de um conjunto de recursos e
capacidades caracteristicas e dinamicas.

Passa-se a abordar, entdo, a ultima das teorias comuns ao estudo sobre

franquias, qual seja, a Teoria da VBR.

2.1.3 Da Teoria da Visao Baseada em Recursos

A Teoria da VBR funda-se nas ideias de Edith Penrose (1959) que descreveu
a empresa como uma organizagdo administrativa e um conjunto de recursos
produtos, tanto fisicos quanto humanos. Esta teoria busca explicar a diferenciacéo
entre empresas e a vantagem de desempenho obtida por algumas empresas em
relacdo a outras a partir da heterogeneidade organizacional. Dessa forma, seu

principal fundamento € a compreensdo do motivo pelo qual algumas empresas
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alcangam desempenho superior as outras. Para este fim, parte-se do pressuposto
de que nem todos os recursos organizacionais sdo necessariamente estratégicos; a
condicdo estratégica € atingida quando os recursos passam a ser portadores de
diferenciais qualitativos positivos em relacdo aos seus concorrentes (SANTOS,
2017). Ou seja, o desempenho superior € alcangado quando 0s recursos
organizacionais sdo arranjados e organizados pelas competéncias e capacidades
desenvolvidas pelos gestores, transformando-os em ativos especificos, o que torna
determinadas empresas mais eficientes do que suas competidoras (GRANT, 1991).

Para essa teoria, “recurso” pode ser entendido como tudo aquilo que pode ser
considerado como uma forca ou uma fraqueza de determinada empresa, ou, ainda,
como todos os itens do patriménio tangivel ou intangivel ligado a empresa de modo
semipermanente. S&o recursos da empresa, exemplificativamente, as suas marcas,
tecnologia in-house, os seus funcionarios qualificados, contratos mercantis,
maquinario, capital de giro, entre outros (WERNERFELT, 1984).

Segundo Grant (1996, p. 110), a VBR n&o € tanto uma teoria sobre a
estrutura e comportamento das empresas sob o0 seu ponto de vista interno, podendo
ser melhor compreendida como uma teoria que busca explicar e prever porque
algumas empresas sao capazes de estabelecer vantagens competitivas e, em assim
fazendo, tornarem-se mais lucrativas. Dessa forma, a VBR enxerga a empresa como
um agrupamento uUnico de recursos e capacidades idiossincraticas, no qual a
principal preocupacdo da administracdo deve ser a de maximizar valor a partir da
exploragédo otimizada dos recursos e capacidades existentes, focando, também, no
desenvolvimento das bases de recursos da empresa para o futuro.

Grant (1991, p. 116) defende, ainda, que os recursos e as capacidades da
empresa devem representar a base para a definigdo da estratégia de longo prazo da
empresa, issoO porque, 0s recursos e capacidades internas fornecem a diregéo
basica para a estratégia e, também, porque sédo a fonte primaria das receitas e dos
lucros da empresa. Quando uma empresa controla um recurso que tem valor e que
€ raro dentre os seus concorrentes, isso, sem duvida, aumenta os lucros da
empresa, e, assim, essa empresa possui vantagem competitiva, ainda que possa ser
temporariamente. Essa vantagem competitiva se sustentara enquanto os
concorrentes ndo a superarem por meio de imitacdo do recurso ou por encontrar

substitutos estratégicos para o recurso (Barney, 1991).
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Conforme ja referido, a Teoria da VBR também serviu como fundamento
teérico para uma série de estudos sobre franchising (WELSH et al, 2011;
PERRIGOT e PENARD, 2013), especialmente relacionados ao campo da estratégia
empresarial.

Welsh et al (2011) conduziram um estudo buscando identificar se as
diferengas de recursos organizacionais impactam a decisdo de empreendedores
entre abrir um negdécio franqueado, adquirir um negdcio independente ja em
funcionamento, ou abrir um negdcio independente do zero. Os autores partiram da
premissa de que os negocios franqueados possuem mais recursos organizacionais,
provenientes da empresa franqueadora (tais como uma marca soélida, processos
estruturados, controle de qualidade, treinamento e suporte), do que os negdcios que
sao independentes e precisam ser desenvolvidos. Os achados indicam que
empreendedores com experiéncia prévia no ramo tém menores chances de adquirir
uma franquia, enquanto empreendedores com zero ou pouca experiéncia prévia no
ramo tém maiores chances de adquirir uma franquia. Dessa forma, é possivel
concluir que os recursos organizacionais das franqueadoras exercem impacto
significativo na decisdao do empreendedor e representam vantagem competitiva para
a empresa franqueadora quando o empreendedor possui pouca ou nenhuma
experiéncia prévia no ramo, deixando de ser tao relevantes quando o empreendedor
possui maior experiéncia prévia no ramo.

Perrigot e Pénard (2013) utilizam a VBR para investigar as determinantes
relativas ao investimento de franqueados em estratégias de e-commerce. Os autores
apresentam a hipotese de que os recursos e competéncias (tangiveis e intangiveis)
internos de cada franqueador sdo determinantes para a sua decisdo estratégica
relativa a implementagdo de um e-commerce. Os principais achados sugerem que a
porcentagem de lojas proprias do franqueador, bem como a quantidade de lojas da
rede — ambos aspectos relacionados diretamente com recursos controlados pelo
franqueador — aumentam a propenséo do franqueador em investir em um website de
vendas. Nesse sentido, enfatizam que a VBR propde que estratégias de inovagao —
como € o caso de implementacdo de um e-commerce — estdo diretamente
relacionadas aos recursos existentes na empresa, de modo que a decisdo da
empresa € uma combinacdo da sua intencdo de explorar as capacidades internas
existentes, com a identificacdo de oportunidades externas, e, ainda, em retorno, um

e-commerce pode gerar vantagem competitiva perante seus concorrentes. Os
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autores enfatizam a importdncia da VBR para o estudo das estratégias de
franqueadores, uma vez que 0s recursos intangiveis, como a marca, a reputagao, o
conceito de negdcio e o know-how, exercem papel relevante para o sucesso no
franchising (PERRIGOT e PENARD, 2014, p. 111).

Nesse mesmo sentido, Gorovaia e Windsperger (2018) reforcam a relevancia
dos recursos intangiveis em franchising ao afirmar que a transferéncia de tais
recursos dos franqueadores para os franqueados resulta em uma criagdo de valor
conjunta e que requer colaboragédo de longo prazo entre os membros da rede, n&o
devendo ser tratada pelo senso tradicional de simples fluxo de informagdes.

Por isso, dada a natureza estratégica e relevante dos recursos intangiveis em
franchising e considerando, ainda, os objetivos do presente trabalho, entendeu-se
que a base tedrica mais adequada para o estudo € a Visdo Baseada em Recursos
(VBR) e, mais especificamente o seu desdobramento tedrico Visdo Baseada no

Conhecimento (VBC), sobre o qual se expbe a seguir.
2.2 Da Teoria da Visdao Baseada em Conhecimento

A VBC é uma expansédo teorica da VBR que tem sua origem com Robert
Grant (1996). A VBC suscita novos discernimentos a partir do entendimento de que
o0 conhecimento é o recurso mais importante de uma empresa (GRANT, 1996, p.
110). Segundo essa teoria, 0 conhecimento € o insumo estratégico para producgao e
fonte primaria de valor para uma empresa (GRANT, 1996, p. 112).

A conexdo entre a VBR e a VBC estda na compreensdao de que o
conhecimento € um recurso empresarial. Trata-se de uma visao tedrica muito
adequada ao contexto econdbmico atual, em que o0s recursos intangiveis sao
altamente valorizados e considerados como capital intelectual critico das empresas
(CURADO e BONTIS, 2006, p. 371).

Uma das principais proposi¢cées da VBC é de que as organizagbes existem
para criar, transferir e transformar conhecimento em vantagem competitiva (KOGUT
e ZANDER, 1992). A questdo é que transferir conhecimento através das diversas
areas de uma empresa pode ser dificil e, ainda mais dificil através de uma rede de
empresas independentes, unidas por relagdes contratuais apenas, como € o caso

das redes de franquia, conforme sera explorado adiante neste trabalho.
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Nesse sentido, é possivel tracar uma relagdo da VBC com a Teoria dos
Custos de Transacao, que defende que surgira uma firma, ou ocorrera a ampliagéo
das atividades de uma firma ja existente, sempre que os custos administrativos da
firma forem inferiores aos custos das transacdes de mercado que ela suplanta, ou,
ainda, quando os ganhos que resultem da reorganizagdo das atividades forem
superiores aos custos da firma para organiza-los. Ou seja, as firmas existem para
evitar os custos associados com as transagbes de mercado. E possivel afirmar,
assim, que a VBC volta sua ateng¢do para os custos associados a um tipo especifico
de transagado, quais sejam, aquelas envolvendo transferéncia de conhecimento
(GRANT, 1996, p. 113). A énfase da teoria, portanto, se da na empresa como uma
gestora de produgéo de conhecimento, ao invés da visdo classica da empresa como
uma gestora de transagdes (GRANT, 1996, p. 113).

O conhecimento, segundo a teoria, pode ser subjetivo ou objetivo, tacito ou
explicito, procedimental ou declaratorio, pessoal ou organizacional (GRANT, 1996).
Esse trabalho foca somente na distincdo entre conhecimento tacito e explicito,
porque essas caracteristicas do conhecimento implicam em maior ou menor
dificuldade na tangibilizacdo do conhecimento e na definicdo de mecanismos
adequados para sua transferéncia, conforme o tipo de conhecimento em questao, o
que é relevante para franqueadores e franqueados.

O conhecimento explicito € revelado através da sua comunicagdo, o
conhecimento tacito € revelado através da sua aplicacdo e adquirido pela pratica
(GRANT, 1996, p. 111). O conhecimento tacito € do tipo mais dificil de codificar e
transferir, pois se trata de conhecimento nao verbalizado e intuitivo, que possui um
carater pessoal, que o torna mais complexo de comunicar e formalizar
(BATTISTELLA et al, 2016). O conhecimento tacito reside nos individuos, em sua
mente e suas habilidades, e, portanto, a sua transmissao depende da capacidade de
transmissao e aprendizado de cada individuo (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). O
conhecimento explicito, por sua vez, € aquele que, por definicdo, esta codificado e,
por isso, € mais facilmente transferivel; € majoritariamente composto de informagao
que esta registrada em documentos ou sistemas de informagado de cada empresa,
como, por exemplo, as normas e procedimentos ligados a um processo especifico
empresarial (NONAKA, 1994).

Salienta-se que ha desafios relacionados ao uso e transferéncia de ambos os

tipos de conhecimento, pois, mesmo que o conhecimento esteja estruturado e
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codificado (explicito), € necessario, ainda, torna-lo acessivel as pessoas que devem
utiliza-lo, bem como garantir que as mesmas absorvam esse conhecimento
(BATTISTELLA et al, 2016).

Cumpre ressaltar, também que, na pratica, ndo existem formas puras de
conhecimento tacito e explicito. Segundo Nonaka et al (2013, p. 3), todo o
conhecimento esta fundado em conhecimento tacito e, assim, até o mais explicito
dos conhecimentos contém alguns aspectos tacitos, pois “conhecimento é
informagcdo em um contexto, e quando se adiciona contexto, se adiciona
tacitividade™.

O conhecimento, como principal recurso de uma empresa, apresenta desafios
também quanto a sua apropriabilidade. O conhecimento tacito ndo pode ser
diretamente apropriado porque nao pode ser diretamente transferido; o
conhecimento explicito, por sua, vez pode ser apropriado somente através da sua
aplicagao em atividade produtiva (GRANT, 1996, p. 111).

Nesse sentido, € importante a compreensdo da empresa como uma
organizagdo dindmica que deve constantemente criar e explorar novos
conhecimentos. O aprendizado organizacional permanente permite que a empresa
adquira, mude e preserve suas capacidades organizacionais e desenvolva a sua
cultura organizacional.

A cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto de suposigdes e
crengas em comum e compartilhadas com os membros de uma organizagao, ou,
ainda, como crencgas e conhecimentos compartiihados (NONAKA E TAKEUCHI,
1995). Assim, a cultura organizacional € o estoque de conhecimento, seja ele
codificado ou néo, integrado em padrbes e procedimentos a serem adotados em
determinadas situagdes; €, portanto, conjunto de conhecimentos tacitos e explicitos
(CURADO e BONTIS, 2006, 373).

Considerando a crescente relevancia do conhecimento como recurso
organizacional principal, Nonaka et al (2013) propéem um novo modelo
organizacional batizado de “organizagéo dinamica fractal”, fundamentado na ideia da
triade do conhecimento, que consiste na integragdo e sintese do conhecimento
tacito e explicito para fins de criar um terceiro tipo de conhecimento, denominado

“phronesis”. Esta triade consiste em um processo espiral de conversdao de

2 Tradugao livre. Texto original: “Knowledge is information in context and once we add context we add
tacitness” (NONAKA et al, 2013)
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conhecimento tacito e explicito e propicia a transformacdo e disseminacdo do
conhecimento através da empresa e entre empresas.

Nesse aspecto, também é relevante apresentar o conceito de capacidade
absortiva proposto por Cohen e Levinthal (1990, p. 128), caracterizado como a
habilidade de uma empresa em avaliar, utilizar e explorar conhecimento obtido
externamente. Esse conhecimento primario pode incluir, desde habilidades basicas
até os mais recentes avancgos cientificos ou tecnoldgicos. A capacidade absortiva se
revela na habilidade da empresa em identificar o valor deste conhecimento primario
exterior, assimila-lo e aplica-lo para fins comerciais. Em franchising, a capacidade
absortiva € importante para medir a capacidade do franqueado em criar, armazenair,
transformar, receber, replicar e aplicar o conhecimento (IDDY e ALON, 2019).

Apresentados os principais elementos e conceitos da VBC, cumpre ressaltar
que tem sido emergente a sua utilizagdo como forma de analisar o franchising sob a
otica do conhecimento gerado e transferido no ambito da relagdo e que, segundo
autores (HUSSLER e RONDE, 2017, p. 429; GOROVAIA, 2017, p. 235; FU-SHENG
et al.,, 2017, p. 98; IDDY e ALON, 2019, p. 764), constitui o recurso primordial das
empresas franqueadoras.

A perspectiva tedrica da VBC permite analisar as relagdes que se
desenvolvem entre franqueadores e franqueados por meio do contrato de franquia,
especialmente no que diz respeito a transferéncia de conhecimento e, mais
especificamente, de know-how. Segundo Gorovaia (2017, p. 235), a VBC tem o
potencial de esclarecer como as fontes de conhecimento e as capacidades
organizacionais podem aumentar a vantagem competitiva, criar valor e alavancar a
performance de redes de franquias. Ainda, segundo Fu-Sheng (2017, p. 98), a VBC
pode explicar como os franqueadores podem transferir seu conhecimento de forma
mais simples e quais obstaculos podem encontrar na busca do desenvolvimento
mutuo e no compartiihamento e simbiose das fontes de conhecimento trazidas
também pelos franqueados do sistema de franquia. De acordo com Hussler e Ronde
(2017), por sua vez, a VBC pode fornecer contribuigdes quanto aos motivos que
levam individuos a optarem por abrir um negdcio franqueado, parte de uma rede, e
nao empreender de forma independente.

Por outro lado, as limitagdes da VBC estao relacionadas com a dificuldade de
definir o carater unico e “dificil de imitar” de um determinado conhecimento apto a

criar vantagem competitiva, bem como a dificuldade de mensurar o conhecimento
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empresarial (IDDY e ALON, 2019, p. 772). Do ponto de vista do franchising, esse
determinado conhecimento apto a criar vantagem competitiva, usualmente, se
caracteriza como o know-how do franqueador e a sua mensuragdo adquire ainda
maior relevancia, visto que a producédo e transferéncia de know-how a terceiros
interessados em ingressar na sua rede de franquias é a esséncia da atividade de
uma franqueadora e fator chave de sucesso da rede (PASWAN e WITTMANN, 2009;
GUETTA et al., 2013, p. 161; GOROVAIA, 2017).

As definicdes de conhecimento e know-how, bem como os fluxos de criagéo,
co-criagao e transferéncia de conhecimento e know-how nas redes de franquias sao
explorados na proxima secdo desse capitulo. Por ora, é relevante referir que a
criacdo e a transferéncia de recursos intangiveis em franchising, especialmente
know-how e elementos de propriedade intelectual, ndo pode ser gerenciado no
sentido tradicional de controle de fluxo de informagdes (LINDBLOM e TIKKANEN,
2010). Pelo contrario, o contrato de franquia usualmente deve encorajar a
colaboracéo entre os integrantes da rede, franqueados e franqueador, para fins de
criacdo e troca de conhecimentos, sendo, no entanto, necessario atentar para a
preservagao de direitos do franqueador relativamente a propriedade sobre alguns
conhecimentos estratégicos produzidos. Isso porque, diferentemente do que ocorre
com patentes, marcas ou direitos de autor, as legislagdes normalmente nao preveem
direitos claros de propriedade sobre o conhecimento (GRANT, 1996, p. 111).

Combs et al (2004) sugerem que a pesquisa em franchising pode se
beneficiar de uma maior diversidade tedrica, superando as bases teodricas
usualmente utilizadas. Segundo os autores, a variedade tedrica permite aos
pesquisadores visualizar o mesmo fendmeno através de variadas lentes e, assim,
construir um entendimento mais rico sobre o tema. Em artigo publicado em 2004, os
autores identificaram que a Teoria da VBR era um campo ainda inexplorado nos
estudos sobre franquias. Em artigo publicado em 2019, Iddy e Alon (2019)
identificaram que novas pesquisas S3o necessarias para estabelecer variaveis
especificas relacionadas ao conhecimento na literatura sobre franquias, indicando a
gestdao de conhecimento em franchising como uma agenda de pesquisa para o
futuro.

Por isso, a Teoria da VBC apresenta-se como a base tedrica mais adequada
a fundamentar a presente pesquisa. Parte-se da premissa do conhecimento como

recurso essencial para o sucesso em franquias e, a partir disso, da necessidade de
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investigacao a respeito da sua delimitagdo e protegao juridica, pois somente sera
fator chave de sucesso aquele conhecimento capaz de gerar vantagem competitiva
para a empresa franqueadora, um conhecimento unico e dificil de imitar, o que

passa por uma adequada protec¢ao juridica, tanto legal quanto contratual.

2.3. Do Conhecimento (Know-how) nas Relagoes de Franquias

O franchising foi regulamentado no Brasil por meio da Lei n. 8.955 de 1994,
apesar de ja ser adotado como modelo de negdcios muito antes disso.
Recentemente, a referida lei foi revogada pela Lei n. 13.966/2019 (Nova Lei de
Franquias), que introduziu algumas novidades no texto legislativo mas nao modificou
a estrutura e a logica da lei anterior. Assim, de acordo com a Nova Lei de Franquias

brasileira, franquia empresarial € o

sistema pelo qual um franqueador autoriza por meio de contrato um
franqueado a usar marcas e outros objetos de propriedade
intelectual, sempre associados ao direito de produgédo ou distribuigdo
exclusiva ou ndo exclusiva de produtos ou servicos e também ao
direito de uso de métodos e sistemas de implantacdo e
administracdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvido ou
detido pelo franqueador, mediante remuneracao direta ou indireta,
sem caracterizar relagdo de consumo ou vinculo empregaticio em
relacdo ao franqueado ou a seus empregados, ainda que durante o
periodo de treinamento.

Na doutrina juridica, o contrato de franquia ficou classificado como um
contrato do género de colaboracéo, através do qual firma-se uma parceria entre
duas empresas (ROQUE, 2012, p. 21) caracterizada como a “operagéo pela qual um
empresario concede a outro o direito de usar a marca de produto seu com
assisténcia técnica para a sua comercializagcédo, recebendo, em troca, determinada
remuneracao” (GOMES, 2008, p. 578).

De acordo com Fran Martins, trata-se de “contrato que liga uma pessoa a uma
empresa, para que esta, mediante condi¢cdes especiais, conceda a primeira o direito
de comercializar marcas ou produtos de sua propriedade sem que, contudo, a esses
estejam ligadas por vinculo de subordinagdo” (MARTINS, 1998, p. 486). O
franchising pode ser explicado, ainda, como um método para a distribuicdo de
produtos e/ou servicos, por meio da parceria firmada entre uma empresa,

geralmente mais experiente, e outras, geralmente menos experientes, no qual a
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primeira transfere as ultimas a experiéncia ou competéncia (ou seja, o know-how)
por ela desenvolvido (ROQUE, 2012, p. 15).

O franchising possui duas caracteristicas principais que o distinguem de
outras formas organizacionais empresariais, como as joint ventures, ou contratuais,
como a distribuicado, a representagao comercial ou as redes de negdécios. Primeiro, o
franchising normalmente se desenvolve em negdcios em que ha um notavel
componente de servico que deve ser prestado proximo ao consumidor final, fazendo
com que os pontos de venda ou unidades de negocio sejam replicadas e distribuidas
geograficamente. Segundo, os contratos de franquia normalmente refletem uma
alocagao de responsabilidades, direitos e lucros bastante clara entre um principal (o
franqueador) e agentes descentralizados (os franqueados) (BEERE, 2017, p. 5).

A crescente utilizacdo do contrato de franquia pode ser explicada pelas
vantagens que oferece a ambas as partes. Do ponto de vista do franqueador,
possibilita a expansao dos negocios sem necessidade de grande investimento, uma
vez que os gastos de implantacdo e operagdo da franquia correm por conta do
franqueado; garante a lealdade dos seus parceiros franqueados, pois sdo os
principais interessados em obter o retorno do seu préprio investimento; e permite a
rapida penetracdo em novos mercados, desconhecidos para o franqueador, mas
conhecidos para os franqueados (ROQUE, 2012, p. 71-72).

Do ponto de vista do franqueado, este podera oferecer ao mercado uma
marca ja consagrada e conhecida pelos consumidores; ndo precisara despender
recursos na criagao, testagem e aperfeicoamento de métodos de trabalho, uma vez
que recebera do franqueador, para si e para seus funcionarios, o know-how e o
treinamento necessarios para aplicacdo desses métodos; nao precisara despender
energia no desenvolvimento de um projeto arquiteténico e identidade visual para seu
ponto de venda, recebendo o projeto pronto para implantagao; gozara dos beneficios
da intensa propaganda da marca geralmente promovida pelo franqueador; podera
ser dono do seu proprio negocio, usufruindo de independéncia juridica, respeitados
os limites do contrato de franquia, entre outras vantagens (ROQUE, 2012, p. 73-74).

Os sistemas de franquia podem se manifestar, na pratica, de diferentes
formas. Em alguns modelos, a tecnologia de implantagdo e administracdao nao faz
parte do negocio. Disso depreende-se a existéncia de duas modalidades de
franchising, quais sejam: a modalidade tradicional e a de negocio formatado ou de

modelo de negdcio (Business Format Franchising). A diferenga entre essas duas
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modalidades estda na forma de gestdo. Na modalidade tradicional de franquia, a
relacdo entre franqueador e franqueado envolve apenas o direito de distribuir ou
comercializar os produtos da marca do franqueador com exclusividade, podendo-se
citar, como exemplos, as relagdes estabelecidas entre as montadoras de veiculos e
as revendedoras autorizadas, ou entre as distribuidoras de petréleo com os postos
de gasolina, os quais operam com a “bandeira” do distribuidor (LEITE, 1991, p. 31 a
33). Na modalidade de Business Format Franchising, por outro lado, ha uma
transferéncia, pelo franqueador ao franqueado, de técnicas industriais e/ou métodos
de administracdo e comercializacdo anteriormente desenvolvidas por ele,
licenciando ao franqueado a marca e o conjunto de direitos de propriedade
incorporeos, para que este opere sob sua supervisdo e assessoria técnica na
fabricacdo e/ou vendas de seus produtos e/ou servicos, mediante uma
compensagao financeira firmada em contrato (LEITE, 1991, p. 37 a 42; COULON e
CANTALLI, 2019, p. 107).

O foco deste trabalho esta direcionado as franquias da modalidade Business
Format Franchising, nas quais se identifica transferéncia mais relevante de
tecnologia. Nestas, é possivel afirmar que um dos principais elementos — se ndo o
principal elemento — do contrato de franquia é a transferéncia de conhecimento do
franqueador para o franqueado. Isso porque, um dos objetivos mais relevantes do
franchising € “facilitar a repeticdo da operacgdo criada e desenvolvida pela marca
franqueadora por seus franqueados” (GUETTA ET AL, 2013, p. 162).

Assim, o modelo de negoécio do franchising repousa na criagao de
conhecimentos especificos pelo franqueador, e na sua replicagdo pelos
franqueados. Por isso, o processo de desenvolvimento e transferéncia de
conhecimento adquire central importancia, visto que a expansao empresarial se da,
justamente, pela multiplicagdo de um modelo de negocio de sucesso, através de
uma rede de pontos de venda (franquias) que oferecem produtos ou servigos
padronizados (GOROVAIA, 2017, p. 234). Passa-se a analisar, entdo, o

conhecimento nas rela¢des de franchising.

2.3.1. Das Definicbes de Conhecimento e Know-How nas Relag¢des de Franquia

Conhecimento € um conceito amplo que possui significados diversos em

varios niveis. Em seu artigo sobre a criagdo de conhecimento nas organizagoes,
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Nonaka (1994) parte do conceito de conhecimento como uma “crencga verdadeira e
justificada™, ou seja, algo estatico e ndo-humano, para, entdo, apresentar a ideia de
criacdo de conhecimento como um processo humano e dindmico. Nonaka (1994)
diferencia, ainda, conhecimento e informagao, afirmando que informagao seria um
simples fluxo de mensagens, enquanto conhecimento seria criado e organizado por
esse fluxo de mensagens, ancorado no comprometimento e nas crengas do seu
detentor (NONAKA, 1994, p. 15).

Nas relagdes de franquia, o conhecimento pode ser definido, portanto, como o
fluxo de mensagens organizado, inicialmente criado no ambito da empresa
franqueadora, relativo ao modo de implantar, operar e promover uma unidade de
negocio vinculada aquela respectiva empresa. A transmissdo desse conhecimento
desenvolvido pela franqueadora aos franqueados é um dos elementos da relacédo de
franquia previsto, inclusive, na definigdo de sistema de franquia estabelecida pela
Lei de Franquias.

Ao tratar do contrato de franquia, em classico artigo sobre o tema, Comparato
(1975, p. 53-54) o diferencia do contrato de concess&o de venda ao defender que,
na franquia, além da distribuicdo de produtos e da licengca de uso da marca, o
elemento essencial estd na prestagcdo de servigcos de organizagdo e métodos de
venda pelo franqueador ao franqueado. Esses servigos englobam trés aspectos
distintos do conhecimento, caracterizados pelas expressdes consagradas
engeneering, management e marketing. Engeneering se refere a montagem material
e fisica do negdcio franqueado (o préprio local e suas instalagdes); management se
refere ao esquema de organizagdo empresarial fornecido pelo franqueador, o qual
contempla desde o organograma de pessoal da unidade, até a prépria contabilidade
e politica de estoques, apoiados em sistemas de gestédo (softwares) selecionados e
recomendados pelo franqueador; por fim, o marketing se relaciona com as
instrucdes precisas dadas para o desenvolvimento das vendas do franqueado
(COMPARATO, 1975, p. 53-54).

Assim, é possivel afirmar que os trés pilares da operagao de franquias séo os
manuais, o treinamento e a consultoria de campo, justamente as ferramentas
utilizadas pela franqueadora para repassar conhecimento (GUETTA ET AL., 2013, p.
161).

3 Traducao livre “justified true belief’
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Segundo Guetta et al. (2013, p. 163), os manuais e o treinamento inicial sdo o
primeiro contato que o franqueado realiza com a estrutura da franqueadora, por isso,
a grande maioria das franqueadoras se esfor¢ga para fornecer o conhecimento de
forma atrativa, diferenciada e criativa. Os manuais normalmente s&o fornecidos,
além de em versao impressa, em versao digital. Com o avango da tecnologia, as
franqueadoras cada vez mais tém investido em formas variadas de
compartilhamento do conteudo dos seus manuais, tais como portais web e
aplicativos para celular.

Os manuais de franquia correspondem a “materializacéo” da transferéncia de
conhecimento do franqueador ao franqueado que optou por aderir a rede de
franquias. Os manuais contém todas as orienta¢des desenvolvidas pelo franqueador
para operacdo de uma franquia da sua marca, para o bom relacionamento com o
franqueador, com os funcionarios da franquia e com os seus clientes. Séo
informagdes comuns em manuais de franquia: orientagées sobre gestao de pessoas,
gestdo administrativa e financeira, operacao de sistemas, marketing local, estratégia
do negocio, expansao e escolha do ponto comercial, layout arquitetonico, cultura da
empresa, marketing, uso de marca e identidade visual, rotinas de treinamento,
implantagcédo e supervisao de rede, além de orientagdes basicas e operacionais da
franquia (atendimento a clientes, técnicas de vendas, procedimentos de venda e
caixa, entre outros) (GUETTA ET AL., 2013, p. 167).

O treinamento, juntamente com os manuais, é a etapa responsavel pela
transmissao inicial de conhecimento necessaria para que os franqueados implantem
a unidade franqueada e iniciem sua operagdo com sucesso. O treinamento tem
como objetivo a formagédo nas questdes técnicas e praticas da franquia — as quais
usualmente estdo formalizadas nos manuais de franquia — mas, também, nas
questdes subjetivas da franquia, aquelas mais relacionadas a cultura da empresa,
ao “jeito de fazer” que assegurara a manutengao da identidade e padronizagéo para
a rede de franquias (GUETTA ET AL., 2013, p. 170 a 173).

A consultoria de campo, por sua vez, é a atividade recorrente realizada pela
franqueadora, através de consultores de campo, que visitam as unidades
franqueadas com o intuito de auxiliar os franqueados no dia-a-dia da operagao, bem
como certificar se os franqueados estdo seguindo as regras e os padrées
determinados pela franqueadora. Os consultores de campo cumprem o papel de

‘elo” entre a franqueadora e seus franqueados e sao responsaveis por prestar
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suporte e repassar o conhecimento da franqueadora, além de manter o entusiasmo
dos franqueados (GUETTA ET AL., 2013, p. 176).

Conforme definido na seg&o anterior, o conhecimento a ser transferido no
ambito das relagcbes de franquia pode ser de natureza explicita ou tacita. O
conhecimento explicito pode ser escrito, codificado e facilmente transferido; o
conhecimento tacito é pessoal, baseado em experiéncia e, por sua vez, dificil de ser
transferido.

Em franchising, o conhecimento explicito é formalizado através dos contratos,
dos manuais de franquia, circulares, normativas ou quaisquer outras fontes escritas
fornecidas aos franqueados; o conhecimento tacito, por outro lado, somente pode
ser transferido em contatos pessoais com os franqueados, durante treinamentos,
workshops, reunides, consultorias e supervisdo de campo (GOROVAIA, 2017, p.
236).

O conhecimento tacito, em franchising, € de extrema importancia para permitir
o desenvolvimento e a interpretacdo do conhecimento explicito. Muito do
conhecimento tacito dos franqueadores e suas capacidades organizacionais estao
armazenados junto a pessoas chave da organizagcédo, na matriz da franqueadora, e
nas lojas. A interacao entre os membros da franqueadora e os franqueados permitira
um entendimento e aplicagcdo do conhecimento muito mais efetivos do que a mera
imposi¢cao de leitura de manuais e outras fontes escritas aos franqueados
(GOROVAIA, 2017, p. 236).

Quando se trata de conhecimento em franquias, o conceito de know-how
possui relevancia, uma vez que o know-how é o conjunto de conhecimentos
singulares construidos a partir da experiéncia de uma empresa franqueadora, os
quais sdo processuais e ligados ao saber-fazer alguma coisa (KOGUT, 1992),
constituindo o recurso estratégico principal para a competitividade em franquias.
Conforme sera tratado a seguir, o know-how é formado por um conjunto de
conhecimentos especificos, mas nem todo conhecimento integra o know-how.

O know-how a ser repassado pelos franqueadores pode englobar,
usualmente, ferramentas de gestdo, processos de produgdo, metodologias de
controle e praticas de vendas e/ou servigos, além da operagdo do negdcio em si
(LAFONTAINE, 1992).

O know-how da franqueadora € composto do conjunto de conhecimentos

tacitos e explicitos, sendo possivel classifica-lo como o terceiro tipo de
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conhecimento proposto por Nonaka et al (2013): a phronesis. A partir disso, propde-

se a seguinte classificagdo do conhecimento nas relagbes de franquia:

Quadro 1 — Tipos de conhecimento em franquias

Tipos de conhecimento em franquias

Conhecimento explicito Conhecimento tacito

. Supervisdo de campo
Contratos de franquia _
. _ Treinamentos
Manuais de franquia
_ . . Convengéo de Franqueados
Circulares, normativas ou quaisquer N
Reunites
outras fontes escritas fornecidas aos )
B Suporte continuo
franqueados ao longo da relacéo o
Cultura organizacional

Phronesis

Know-how

Fonte: elaborado pela autora.

Ocorre que, do ponto de vista juridico, a delimitagdo dos conhecimentos que
integram know-how e a sua conceituagdo n&o sao tao claras, o que representa um
desafio para sua efetiva protegao juridica, conforme sera discutido na proxima segéo
desse capitulo.

Os conhecimentos gerados na atividade empresarial, dependendo de sua
natureza e caracteristicas, estdo contemplados em diversos conceitos juridicos, os
quais, segundo Fekete (2003, p. 39), agrupam-se em: informagdes confidenciais,
segredo industrial, segredo comercial, segredo de negaocio, frade secret, know-how,
savoir faire e tecnologia, sendo que tais conceitos ndo devem ser interpretados
como sinénimos. Isso porque, por ébvio, nem todo conhecimento merece protecéao,
uma vez que, ha conhecimentos que sdo genéricos e apropriaveis por qualquer
meio, por qualquer pessoa.

O mais abrangente dos conceitos juridicos ligados ao conhecimento,
conforme Fekete (2003, p. 56) é a tecnologia, uma vez que contempla o “conjunto de
conhecimentos, sigilosos ou ndo, patenteados ou n&o, sendo usado, também, em
sentido mais amplo ainda, universal, para significar todo estado da arte, o estagio de

desenvolvimento técnico e comercial dos setores(...).”.
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O know-how e o savoir faire, um pouco menos abrangentes, sdo o0s
conceitos mais adotados quando se trata de contratos de franquia. O know-how,
usualmente utilizado pela doutrina como sinbnimo de trade secret, é de dificil
conceituagao, podendo ser interpretado sob duas concepgodes: a estrita, que o limita
ao campo industrial, e a ampla, que inclui, além dos conhecimentos industriais, os
comerciais, em sentido irrestrito (FEKETE, 2003, p. 52). O know-how é o
conhecimento técnico, ndo protegido por patente ou por direito de autor, podendo
ser considerado como um valor imaterial que se incorpora ao patriménio da empresa
(FEKETE, 2003, p. 55). O savoir faire, por sua vez, € a habilidade técnica, o saber
fazer alguma coisa, a nogao de savoir faire refere-se a um conhecimento de ambito
apenas técnico, enquanto o know-how representa um dominio mais intelectualizado
daquele saber fazer (FEKETE, 2003, p. 56).

O segredo de empresa ou de negdcio, por sua vez, conforme conceito

trazido por Barbosa (2009, p. 23) constitui “a informacgédo, técnica ou nao,
caracterizada por escassez suficiente para |he dotar de valor competitivo num
determinado mercado”.

No Brasil, parte da doutrina entende que know-how e segredo (de empresa,
de negdcio ou industrial) sdo conceitos que se confundem. Segundo Fekete (2003,
p. 59-60), o know-how constitui género de conhecimentos que implicam em esforgo
para sua obtencdo. Os segredos de negdcios, por sua vez, sdo espécie do género
know-how, os quais atendem a exigéncia de esforgo para obtengéo e, ainda, s&o
preservados por sigilo. Assim, pode-se dizer que o segredo industrial € uma espécie
do know-how, e o know-how esta incluido no género mais abrangente da tecnologia.
No mesmo sentido, Barbosa (2009, p. 23) entende que o know-how (ou savoir faire)
compreende o conjunto de conhecimentos e experiéncias de uma empresa,
incluindo segredos de fabrica, elementos n&o técnicos, selegbes eficazes entre o
dominio publico, listas de fornecedores, entre outros, ou seja, o conceito de segredo
estaria abrangido dentro do conceito do know-how.

Além da dificuldade de conceituagao e delimitagéo juridica, o conhecimento, e
especialmente o know-how, apresenta também desafios relacionados a gestdo e aos
fluxos de transferéncia entre o franqueador e os seus franqueados, conforme se

discute a seguir.
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2.3.2. Dos Fluxos de Criacdo, Co-Criagcao e Transferéncia de Conhecimento nas

Relagdes de Franquia

A gestéo e a transferéncia do conhecimento, especificamente, do know-how,
nas redes de franquias sdo um fator chave para o seu sucesso (PASWAN e
WITTMANN, 2009; FU-SHENG TSAl et al, 2017). Em estudo conduzido por Brookes
e Altinay (2016), os autores discutem a importancia da transferéncia de
conhecimento para o sucesso de franquias de hospitalidade e varejo, justificando
que a capacidade de transferéncia de conhecimento do franqueador, bem como a
habilidade dos seus franqueados em absorver e aplicar o conhecimento transferido
sdo elementos que influenciam diretamente no sucesso de redes de franquia.

A transferéncia de conhecimento € um processo complexo que converte o
conhecimento tacito dos individuos em conhecimento explicito e, a partir disso, em
conhecimento comum compartilhado por um grupo (FU-SHENG TSAI et al, 2017). O
processo de transformagado de conhecimento tacito para explicito como forma de
criagcao do conhecimento organizacional foi proposto por Nonaka (1994).

O processo de criagdo e circulagdo de conhecimento em redes de franquias
foi descrito por Paswan e Wittmann (2009) por meio de fluxogramas. Os autores
propdéem dois fluxogramas, os quais buscam retratar os processos de criagao e
circulagdo de conhecimento em dois tipos de sistema de franquias identificados
pelos autores: (i) sistemas de franquias tradicionais e (ii) sistemas de franquias em
rede. O que distinguiria esses dois tipos de sistemas, segundo Paswan e Wittmann
(2009), seriam: a agilidade, a transparéncia, o0 acesso e a circulagdo de informagdes
entre os elementos que compdem o sistema, ou seja, franqueador e franqueados. O
principal problema dos sistemas tradicionais seria o risco de conflitos de agéncia
entre franqueados e franqueador em razao da falta de participa¢cado dos franqueados
no processo de criagao e aprimoramento do conhecimento. A partir dos fluxogramas

descritos por Paswan e Wittmann (2009), desenvolveu-se o fluxograma abaixo:
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Figura 1 — Fluxograma de criagdo/aprimoramento de conhecimento em redes de

franquia

D. Treinamento
a
implementacdo
da franquia

B.
E
A. Identificacdo da Desenvolvimento C.Vendaa Identificacio

oportunidade modelo de franqueados He fullas e
interessados

negécio melhorias

F.
Incorporacgao
das melhorias

ao sistema

Fonte: figura elaborada pela autora.

Na Figura 1, o fluxo de criagao ou aprimoramento de conhecimento em uma
rede de franquias é retratado. Os circulos azuis representam atividades realizadas
pelo franqueador, e os circulos laranjas representam atividades realizadas pelo
franqueado. Inicialmente, o franqueador identifica uma oportunidade de negécio
(letra ‘A’) e, a partir disso, desenvolve um modelo de negocios, cria processos e
testa prototipos (letra ‘B’). O franqueador, entédo, oferece esse modelo de negdcio a
venda ao mercado para candidatos interessados em tornarem-se franqueados (letra
‘C’). Os candidatos que efetivamente tornam-se franqueados submetem-se aos
treinamentos e implementam a franquia (letra ‘D’). Os franqueados operam as
franquias no dia-a-dia e, com isso, identificam falhas e oportunidades de melhoria no
modelo de negdcios desenvolvido e vendido pelo franqueador (letra ‘E’). A partir
disso, o franqueador incorpora as melhorias identificadas ao sistema de franquias e
passa a oferecer a venda o modelo de negdcios aprimorado (letra ‘F’). Esse fluxo
acontece de forma ciclica, havendo constante identificacdo de falhas e melhorias e,
por consequéncia, constante incorporagao de tais melhorias ao sistema.

A teoria da VBC fornece boas contribui¢des no tocante a grande quantidade

de conhecimentos especificos, formais e informais, que permeiam as atividades de
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uma empresa, as quais podem ser observadas e aplicadas especificamente nas
rotinas de uma empresa franqueadora. Um dos principais desafios de uma empresa
nesse aspecto é a integracdo dos conhecimentos especificos de seus
colaboradores, de modo que tais conhecimentos se tornem o “conhecimento da
empresa” (NONAKA, 1994). Esse desafio € ainda maior para os franqueadores,
pois, além de integrar o conhecimento de seus colaboradores, € necessario integrar
o conhecimento de franqueados, bem como transferir conhecimento a esses
franqueados, localizados nas mais diversas regides do pais e do mundo.

Ao analisar a questao da integracdo de conhecimento, Grant (1996, p. 114-
115) apresenta quatro mecanismos que podem auxiliar esse processo, séo eles: (i) a
criacdo de regras e procedimentos, (i) a ordenagdo das atividades, ou seja, a
criacdo de uma sequéncia logica de atividades que deva ser seguida (dependendo
do tipo de produto), (iii) o estabelecimento de rotinas, e (iv) a proposi¢cao de
resolugao de problemas em grupo e realizagao de exercicios de decision making.

Deve-se considerar que, no franchising, apesar do elemento central da
relagao residir na transferéncia vertical de know-how do franqueador para os seus
franqueados, a observagao empirica demonstra que a transmissao do conhecimento
do franqueador, especialmente do conhecimento tacito, ndo ocorre simplesmente
pela entrega dos manuais de franquia, pelo contrario, ela requer competéncias
especificas e um longo processo de socializagdo entre franqueador e franqueados,
privilegiando o contato face-a-face (HUSSLER e RONDE, 2017, p. 442); o
desenvolvimento de produtos e servigos padronizados também pode auxiliar esse
processo (WATSON et al, 2016).

De acordo com a VBC, o grau de tacitividade de um determinado
conhecimento exclusivo, bem como o nivel de confianca entre as partes irdo
influenciar a estratégia adotada pelo franqueador para transferéncia de
conhecimento aos seus franqueados (GOROVAIA e WINDSPERGER, 2011). Vale
destacar que a confianca é um dos fatores determinantes para o sucesso do
compartilhamento e transferéncia de conhecimento (ASRAR-UL-HAQ e ANWAR,
2016).

Outro desafio empirico do franchising reside no fato de que ha fluxos de
transferéncia horizontal de conhecimento entre os franqueados, muitas vezes
fazendo surgir novos conhecimentos ou, ainda, deformando o conhecimento original

transferido pelo franqueador, o que ocorre mesmo quando ha clausulas contratuais
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tentando impedir esse fluxo (HUSSLER e RONDE, 2017, p. 442; PASWAN e
WITTMANN, 2009, p. 173).

Por isso, Iddy e Alon (2019, p. 768) reforcam a relevancia da gestdo do
conhecimento em franquias, defendendo que a vantagem competitiva de uma rede
nao vem da mera propriedade sobre o conhecimento, mas da habilidade de criar,
transferir, receber e aplicar conhecimento. Gestdo do conhecimento, em franquias,
pode ser medido por trés dimensdes: criagéo, transferéncia e integracao/aplicagao
(IDDY E ALON, 2019, p. 768), sendo este ultimo o elemento mais desafiador
(GRANT, 1996).

A Figura 2 a seguir ilustra os diversos de fluxos de troca de conhecimento que

ocorrem nas relagdes de franquia.

Figura 2 — Representacao grafica do fluxo de conhecimentos em franquias

FLUXO DO CONHECIMENTO EM FRANQUIAS

_----_--_

7
.

‘W
AANERRRR

Fonte: figura elaborada pela autora.

Na Figura 2, o fluxo contratual de transferéncia de conhecimento do
franqueador para os seus franqueados esta demonstrado pelas setas pretas (letra
‘A’), trata-se do fluxo tradicionalmente previsto nos contratos de franquia e na Lei de

Franquias. O fluxo demonstrado pelas setas vermelhas (letra ‘B’) representa o fluxo
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inverso de transferéncia de conhecimento, dos franqueados para o franqueador. As
setas amarelas (letra ‘C’) representam a troca de conhecimento entre os
franqueados da mesma rede de franquias. As setas verdes (letra ‘D’), por sua vez,
representam as transferéncias de conhecimento que ocorrem entre franqueadores
distintos, e as setas azuis (letra ‘E’) aquelas transferéncias entre franqueados de
redes distintas.

O conhecimento transferido do franqueador para o franqueado e retratado no
fluxo de letra ‘A’ usualmente constitui o tipo de conhecimento know-how e é de
propriedade do franqueador, por forca de clausulas contratuais. Os conhecimentos
transferidos através dos fluxos representados pelas letras ‘B’, ‘C’, ‘D’ e ‘E’, podem vir
a compor o know-how do franqueador por meio do processo de integracdo do
conhecimento retratado nessa secado, sdo esses conhecimentos, no entanto, que
com frequéncia tornam-se objeto de conflitos entre franqueadores e franqueados no
tocante a propriedade e exclusividade do uso de tais conhecimentos, conforme se
discute na sec¢ao seguinte deste capitulo.

Por isso, nem todos os fluxos de troca de conhecimento s&o desejados ou
incentivados pelos franqueadores e, em algumas hipdteses, podem, inclusive,
constituir infracdo ao contrato de franquia (HUSSLER e RONDE, 2017, p. 442;
PASWAN e WITTMANN, 2009, p. 173). Nos estudos de caso apresentados neste
trabalho, investiga-se como esses fluxos de transferéncia de conhecimento
efetivamente ocorrem na pratica e como os franqueadores lidam com eles,

incentivando-os ou reprimindo-os, € quais os efeitos disso.

2.4. Da Protecao do Conhecimento (Know-how) nas Relag6es de Franquia

As dificuldades retratadas na seg¢ao anterior, relativas a integragao, gestéao e
transferéncia do conhecimento empresarial, refletem na dificuldade central que
motivou a elaboragédo desse trabalho, qual seja, aquela relativa a protecao juridica
do conhecimento, e especialmente do know-how, nas relagbes de franquia.

Diante da dificuldade de se delimitar o conhecimento no ambito empresarial,
naturalmente, havera dificuldade de se definir quais conhecimentos estao protegidos
pela lei ou, ainda, pelas clausulas contratuais que visam evitar o vazamento de
informagdes, como as clausulas de confidencialidade e ndo-competi¢do. Por isso,

nessa secao, sido abordadas as possibilidades de protecdo do conhecimento, com
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foco no know-how, no ambito da legislagdo e dos contratos de franquia. Ainda, os
estudos de caso apresentados no proximo capitulo explorardo as formas de

protecao adotadas pelas franqueadoras entrevistadas.

2.4.1. Da Protegéao Legal

Em relagado a tutela de protecéo da tecnologia, do know-how e dos segredos
de negdcio no Brasil, cabe referir que, do ponto de vista principiolégico, estes
encontram-se devidamente assegurados em nossa Constituicdo Federal, por meio
dos principios da livre iniciativa4, da livre concorréncia e do livre exercicio de
atividade econdmicas, segundo os quais 0s empresarios sao livres para determinar o
que, como e quanto sua empresa ira produzir, bem como a que prego ira vender.
Segundo estes mesmos principios, 0os empresarios sao livres, também, para
desenvolver suas técnicas produtivas, comerciais e de gestdo do seu negocio
(NERY JR., 2010, p. 3).

As técnicas produtivas, comerciais e gerenciais desenvolvidas pelos
empresarios integram o know-how de cada empresa, ressalvadas aquelas técnicas
que integram o conhecimento comum, que estejam acessiveis ao publico em geral e
nao representem qualquer diferencial competitivo. Justamente nestas ressalvas é
que reside a maior dificuldade de protecao e tutela do conhecimento como segredo
de negocio das empresas.

A atual legislacéo brasileira de propriedade industrial (Lei n. 9.279/1996), em
seu artigo 195, engloba os conceitos de segredo de negdcio e segredo industrial,

sem, no entanto, nomina-los expressamente, da seguinte forma:

Art. 195. Comete crime de concorréncia desleal quem:

(...)

4 Art. 1° A Republica Federativa do Brasil, formada pela unido indissollvel dos Estados e Municipios e
do Distrito Federal, constitui-se em Estado Democratico de Direito e tem como fundamentos: (...) IV -
os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa;

5 Art. 170. A ordem econOmica, fundada na valorizagdo do trabalho humano e na livre iniciativa, tem
por fim assegurar a todos existéncia digna, conforme os ditames da justica social, observados os
seguintes principios: | - soberania nacional; Il - propriedade privada; Ill - fungao social da propriedade;
IV - livre concorréncia; V - defesa do consumidor; VI - defesa do meio ambiente, inclusive mediante
tratamento diferenciado conforme o impacto ambiental dos produtos e servigos e de seus processos
de elaboragao e prestagao; VIl - redugéo das desigualdades regionais e sociais; VIl - busca do pleno
emprego; IX - tratamento favorecido para as empresas de pequeno porte constituidas sob as leis
brasileiras e que tenham sua sede e administragdo no Pais. Paragrafo Unico. E assegurado a todos o
livre exercicio de qualquer atividade econbémica, independentemente de autorizacdo de 6rgéos
publicos, salvo nos casos previstos em lei.
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XI' - divulga, explora ou utliza-se, sem autorizacdo, de
conhecimentos, informacdes ou dados confidenciais, utilizaveis na
industria, comércio ou prestacado de servicos, excluidos aqueles que
sejam de conhecimento publico ou que sejam evidentes para um
técnico no assunto, a que teve acesso mediante relacdo contratual
ou empregaticia, mesmo apos o término do contrato;

Xl - divulga, explora ou utliza-se, sem autorizagdo, de
conhecimentos ou informacdes a que se refere o inciso anterior,
obtidos por meios ilicitos ou a que teve acesso mediante fraude;

(...)

E possivel verificar que, diferentemente do que ocorre com os bens que
integram o patriménio imaterial da empresa e que possuem especifica protegcao
juridica, como as marcas, patentes, modelos de utilidade, invengdes, softwares,
direitos autorais e nome comercial, o conhecimento € um patriménio que possui
apenas a protecao geral da propriedade, limitada ao ambito daquele conhecimento
que integra segredo do negdcio, bem como a protegcdo no ambito de obrigacdes
contratuais (NERY JR., 2010, p. 3).

Os direitos relativos ao know-how, aos segredos de negdcio e as
informagdes confidenciais recebem protecdo como valores concorrenciais, através
dos mecanismos de concorréncia desleal. Assim, diferentemente de uma patente,
por exemplo, o objeto protegido ndo €& dotado de exclusividade, mas apenas de
oponibilidade a determinados atos concorrenciais considerados ilicitos (BARBOSA,
2009, p. 24).

Enquanto o segredo de fabrica e o de negdcio encontram-se tutelados pelo
artigo 195, incisos Xl e Xl da Lei 9.279/1996, pode se entender que o know-how, de
forma genérica e n&o precisa, esta contemplado pela protecdo do artigo 209 da

mesma lei, in verbis

Art. 209. Fica ressalvado ao prejudicado o direito de haver perdas e
danos em ressarcimento de prejuizos causados por atos de violagao
de direitos de propriedade industrial e atos de concorréncia desleal
nao previstos nesta Lei, tendentes a prejudicar a reputagcdo ou os
negocios alheios, a criar confusdo entre estabelecimentos
comerciais, industriais ou prestadores de servico, ou entre os
produtos e servigos postos no comércio.

E possivel perceber que a previsdo legal do artigo 209 da LPI é bastante
genérica, nao enderegando de forma expressa e completa a protegdo do know-how.
Ademais, deve se destacar que a legislagdo que inibe os atos concorrenciais

foi desenvolvida nos anos 1990. Com a constante evolugdo da tecnologia e da
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Internet, o panorama da concorréncia desleal também vem assumindo um novo viés,
no qual novas condutas delituosas passaram a ser possiveis, criando-se uma lacuna
na legislagcdo (ARAUJO, 2015, p. 2).

Essa lacuna legislativa pode ser percebida nos mais variados dmbitos em
que a protegao se da através da vedacado aos atos de concorréncia desleal, mas,
considerando os objetivos deste trabalho, o foco esta voltado as relagdes de
franchising, conforme especificado a seguir.

Quando se aborda especificamente as relagdes de franquia, o conceito de
know-how muitas vezes é relacionado aos elementos de engeneering, management
e marketing referidos por Comparato (1975, p. 53-54) como os servigos de
organizagdo e métodos de venda do franqueador que diferenciam o contrato de
franquia dos demais contratos do mesmo género (LAMY, 2002).

Em que pese, desde 1994, exista uma lei especifica para os sistemas de
franquia no Brasil, qual seja, a Lei 8.955/94, que foi recentemente revogada pela
recém sancionada Lei n. 13.966/2019, ambas regulagbes ndo tiveram o condao de
tornar o contrato de franquia um contrato tipico. Apesar de alguns doutrinadores
entenderem em sentido diverso (ROQUE, 2012, p. 77), a Lei 8.955/94 — e,
tampouco, a nova Lei 13.966/2019 — nao tipificou o contrato de franquia, uma vez
que nao se dedicou a inteira regulacao da matéria relativa a este complexo contrato
comercial (BEZERRA JR., 2014, p. 6477; COELHO, 2009, p. 126).

Pelo contrario, a Lei de Franquias brasileira preocupou-se apenas em
assegurar uma maior transparéncia no ambito da relagdo obrigacional, tratando,
fundamentalmente, da Circular de Oferta de Franquia (COF) e das informacoes
obrigatorias que nela devem estar contidas, além de estabelecer, obrigatoriamente,
a forma escrita para a instrumentalizagdo da avenca.

A Lei 8.955/94 nao regulamentou direitos e obrigagbes das partes do
contrato de franquia, tampouco motivos ou consequéncias do seu encerramento, e,
nesse mesmo sentido, ndo trouxe qualquer regramento novo ou especifico
relativamente a protegdo do know-how e dos segredos de negocio do franqueador.

No que diz respeito a transferéncia de conhecimento pelo franqueador, o
que a Lei 8.955/94 fez foi determinar, em seu artigo 3°, inciso Xll, que a COF
contenha informacbes claras a respeito do que efetivamente é oferecido ao
franqueado pelo franqueador, sendo um dos itens relacionado aos manuais de

franquia. Essa previsao legal, segundo Guetta et al. (2013, p. 166), “joga um pouco
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de luz sobre quais conhecimentos poderiam ser manualizados e assim compor o
conjunto de informacdes para orientagéo ao franqueado”.

A Nova Lei de Franquias manteve a logica legislativa da lei anterior,
mantendo como obrigagdo principal do franqueador a entrega da COF, mas néo
dedicando-se a definir direitos e obriga¢des das partes da relagédo de franquia. Sobre
a questao da protecdo do conhecimento especificamente, vale destacar que a Nova
Lei de Franquias apresentou uma modificagdo no inciso XIV, alinea ‘a’, do artigo 3°
da antiga lei de franquias, tornando mais abrangente a descrigdo daqueles
elementos que compdem o know-how dos franqueadores, na nova redagao
conferida pelo inciso VI, alinea ‘a’, do artigo 2°” da Nova Lei de Franquias. A nova lei
traz luz ao conceito de know-how ao relaciona-lo com termos como “tecnologia de
produto”, “tecnologia de processos”, “tecnologia de gestdo”, “informagdes
confidenciais”, “segredos de industria, de comércio, de finangas e de negdcios”,
mas, apesar desse avango, ainda nao traz previsdes especificas relativas a protegao
desse know-how.

Assim, na auséncia de previsao legislativa especifica, a protegcdo do know-

how é enderecada nos contratos de franquia, conforme se vé a seguir.

2.4.2. Da Protecao Contratual

Na auséncia de previsao legislativa especifica, a protecdo do know-how
desenvolvido no ambito das relagcbes de franquia € enderecada nos contratos de
franquia, os quais sdo instrumentos particulares desenvolvidos no ambito de cada
empresa franqueadora. Isso quer dizer, diante da lacuna acerca do conceito claro

sobre o que significa e o que engloba know-how, os contratos que envolvem

6 Art. 3° Sempre que o franqueador tiver interesse na implantagdo de sistema de franquia
empresarial, devera fornecer ao interessado em tornar-se franqueado uma circular de oferta de
franquia, por escrito e em linguagem clara e acessivel, contendo obrigatoriamente as seguintes
informagdes:

(...)

XIV - situagdo do franqueado, apds a expiragdo do contrato de franquia, em relacdo a:

a) know how ou segredo de industria a que venha a ter acesso em fungao da franquia;

7 Art. 2° Para a implantagdo da franquia, o franqueador devera fornecer ao interessado Circular de
Oferta de Franquia, escrita em lingua portuguesa, de forma objetiva e acessivel, contendo
obrigatoriamente:

(...)

XV - situacao do franqueado, apds a expiragao do contrato de franquia, em relagao a:

a) know-how da tecnologia de produto, de processo ou de gestédo, informagées confidenciais e
segredos de industria, comércio, finangas e negécios a que venha a ter acesso em fungao da
franquia;
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transferéncia de know-how — como € o caso dos contratos de franquia — dedicam-se,
normalmente, a descrever quais conhecimentos estdo contemplados nesse conceito
e, por consequéncia, que protecdo ¢é conferida a esses conhecimentos,
contemplando clausulas que vedam a coépia, a cessdo e a reproducido de
informacgdes ligadas ao know-how, e a pratica de atividade concorrente, por
exemplo.

Sendo assim, a permeabilidade do segredo empresarial, nesses casos,
dependera da rigidez das condigdes contratuais estabelecidas, bem como das
praticas de mercado da transag¢ao (FEKETE, 2003, p. 216). Dai se originam algumas
questdbes complexas, porque, no ambito de um contrato de franquia, por exemplo,
nem todas as informagdes transmitidas constituem segredos ou know-how
propriamente dito.

Além disso, o know-how do franqueador n&o é transmitido somente na etapa
de celebracdo do contrato, mas durante toda a relacido, tornando-se ainda mais
dificil a delimitacdo de quais conhecimentos constituem know-how e segredo de
negocio do franqueador, e quais constituem mera informagéo que poderia ser obtida
pelo franqueado por outros meios. Sobre esse aspecto, merece destaque a distingao
doutrinaria entre transferéncia de know-how e assisténcia técnica, sendo que esta
ultima envolve o fornecimento de informag¢des que sao do conhecimento de todos,
ao passo a transferéncia de know-how pressupde que o conhecimento transferido
seja escasso e que apresente um carater secreto (FEKETE, 2003, p. 229).

Outro ponto complexo diz respeito a natureza e protecédo juridica do
conhecimento co-criado entre franqueadores e franqueados, ou, ainda, do
conhecimento eventualmente criado pelos proprios franqueados, seja isso permitido
ou expressamente vedado pelo respectivo contrato de franquia, conforme
demonstrado nos fluxogramas de criagao/aprimoramento de conhecimento (Figura
1) e de transferéncia de conhecimento em redes de franquia (Figura 2).

A protecédo do conhecimento transferido pelo franqueador e pelo franqueado
se da, portanto, no ambito da Lei de Propriedade Industrial, quando trata da
concorréncia desleal, e do Direito Contratual, através de clausulas contratuais que
preveem, usualmente, a obrigacdo de o franqueado manter sigilo quanto as
informagdes confidenciais do franqueador, bem como a obrigacédo de o franqueado
nao praticar atividade concorrente as atividades da franquia e/ou do franqueador

durante e apds o encerramento da relagao de franquia.
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As clausulas de sigilo e de nao-competicdo e nao-concorréncia podem ser
interpretadas como clausulas de renuncia temporariaé¢ do franqueado ao seu direito
de exercer determinada atividade, em um territorio definido e por um tempo
determinado. O meio para se alcancar o cumprimento de clausulas dessa natureza
€, portanto, o cumprimento forcado da obrigagao de nao fazer.

Sobre as clausulas de sigilo usualmente contidas nos contratos de franquia,
seu fundamento repousa no fato de que a franqueadora fornece, aos seus
franqueados, informagdes sigilosas e essenciais para a condugédo da franquia, as
quais, na grande maioria das vezes, nao eram de conhecimento dos franqueados
antes do seu ingresso no sistema de franquias (RICHTER, 2015, p. 74). Além disso,
em havendo clausulas de sigilo e confidencialidade, a sua violagdo, pelos
franqueados, caracteriza também, além do descumprimento contratual, a quebra do
dever de lealdade e boa-fé?, acessorio dos contratos de colaboragdo (RICHTER,
2015, p. 77).

As clausulas de ndo concorréncia, por sua vez, ttm como objetivo que o
franqueado n&o aplique o conhecimento transmitido pelo franqueador em outros
negocios que possam vir a competir com os negécios do franqueador. Elas se
justificam dado o carater de irreversibilidade da transferéncia de know-how do
franqueador para o fraqueado, ou seja, uma vez transferido o know-how ao
franqueado e aprendidas as técnicas e processos desenvolvidos pelo franqueador, €
impossivel ao franqueado que os “desaprenda”, mas € possivel impor ao franqueado
que nao os aplique em outros negocios desvinculados do franqueador, desde que
respeitadas algumas limitagdes de razoabilidade. Outra finalidade deste tipo de
clausula é a protecdo da propria rede de franquias, ao impedir que um ex-
franqueado concorra de forma desigual e desleal com os franqueados que se
mantiveram na rede, aproveitando-se do mesmo know-how destes, mas sem o 6nus
do pagamento de royalties e outras taxas comuns aos sistemas de franquia
(SANTOS, 2016, p. 41).

Para que sejam validas, as clausulas de ndo-competicdo e ndo-concorréncia
devem prever limites materiais, temporais e espaciais, ou seja, a vedacédo deve se

referir a uma (ou algumas) atividades econdmicas em especifico, e limitar-se no

8 Art. 114. Os negdcios juridicos benéficos e a renlncia interpretam-se estritamente.
9 Art. 422. Os contratantes sdo obrigados a guardar, assim na conclusdo do contrato, como em sua
execucgao, os principios de probidade e boa-fé.



49

tempo e no espago (COELHO, 2009, p. 237-238), sob pena de se estar vedando de
forma indiscriminada a livre iniciativa empresarial e profissional do franqueado
submetido a clausula em questdo. A validade das clausulas de ndo-competicao e
nao-concorréncia perante o Poder Judiciario € objeto de constantes discussdes
justamente relacionadas a sua validade, sua limitagao territorial, temporal e material
(RICHTER, 2015, p. 81), tanto o é que ha trabalhos académicos, como o conduzido
por Santos (2016), dedicados exclusivamente a avaliagdo da redacéo das clausulas
de ndo-concorréncia adotadas por franqueados brasileiras, bem como a tentativa de
se definir quais os requisitos exigidos pelos tribunais para confirmacéo da validade
de clausula de nado-concorréncia aplicavel ao caso concreto™.

Quanto aos requisitos de validade das clausulas de nao-competicdo e nio-
concorréncia, cumpre se destacar os limites usualmente aceitos. A limitagéo
territorial deve ser vinculada a area de atuacédo da franquia, onde, de fato, haja
influéncia ao fundo de comércio daquele estabelecimento. Excepcionalmente, em
redes de franquias recentes e/ou ainda em fase de expansdo significativa, a
limitagdo territorial podera ser ampliada para um territério mais abrangente do que
aquele concedido sob o contrato de franquia, a fim de proteger o know-how do
franqueador e preservar novos territérios de expansao. De qualquer modo, nao
serdo aceitas clausulas que limitem a atuagcdo em todo o territdério nacional e
internacional, por exemplo. A limitagdo temporal, por sua vez, € importante para que
a obrigacdo de ndo-competicdo e nao-concorréncia ndo seja vitalicia. Usualmente,
por analogia ao artigo 1.147 da Lei 10.406/2002 (Cdodigo Civil brasileiro), admite-se
um prazo de até cinco anos para a restricdo. Esse prazo, no entanto, ndo € uma
regra, devendo ser verificado o caso concreto, as especificidades do modelo de
negocio franqueado, as tecnologias envolvidas, segredos de negdcio e outros
fatores. Sdo comuns os contratos de franquia que estabelecem a restricdo para nao
concorrer por periodos de um, dois ou trés anos apés o término da relagéo de
franquia. Por fim, quando a limitagdo material (ou de objeto), esta devera estar

restrita a atividade da franquia ou a um segmento especifico de atuagdo, sob pena

10 A conclusdo do autor é de que ha requisitos essenciais, estratégicos e de eficiéncia para que os
tribunais entendam pela validade das clausulas de n&o-concorréncia em contratos de franquia. Os
requisitos essenciais dizem respeito a limitagdo de objeto, territério e tempo de durabilidade da
vedacgao de concorréncia. Os requisitos estratégicos dizem respeito a “circunstancias que envolvem a
atividade empresarial essencial, uniprofissional ou quando o ex-franqueado ja atuava no segmento
antes de ser franqueado, portanto, ja possuia o dominio do know-how”. O requisito de eficiéncia, por
fim, é a previsdo de multa contratual por descumprimento da obrigacéo.
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de ferir o principio constitucional de livre exercicio de trabalho, oficio ou profisséo.
Além disso, destaca-se as situagdes em que o franqueado possui uma profisséo
regulamentada e n&o podera ser impedido de exercé-la por clausulas de nao-
concorréncia. (SANTOS, 2016)

Quando verificadas as limitagdes territoriais, temporais e de objeto referidas
acima, os Tribunais tém entendido pela validade das clausulas de n&o-concorréncia
e tém concedido, inclusive, tutela antecipada para forcar o cumprimento de tais
clausulas contratuais, obrigando o franqueado a fechar a unidade, uma vez que,
sem o fechamento imediato, a franqueadora pode sofrer grandes prejuizos, incluindo
abalo a imagem da marca perante consumidores, reclamagdes de fornecedores,
entre outros (RICHTER, 2015, p. 91-109).

No préoximo capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa empirica
conduzida junto a trés empresas franqueadoras com o objetivo de identificar as
questdes relativas ao conhecimento, seu fluxo e transmissdo, bem como sua

protecdo legal e contratual abordadas neste referencial tedrico.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa conduzida foi qualitativa e adotou como método de abordagem o
estudo de caso. A opcéo por este método de abordagem € adequada por se tratar
de uma questéo de pesquisa do tipo “como” (YIN, 2014). Ademais, segundo Dant et
al (2011), ha caréncia de estudos com base experimental nas pesquisas sobre
franchising.

Para o estudo, foram selecionadas 3 (irés) empresas franqueadoras com
atuacdo majoritaria no Brasil. A quantidade de casos foi selecionada conforme
proposto por Eisenhardt (1989) a fim de que haja subsidios empiricos suficientes
para apoiar a construcao de uma teoria.

A selecao das empresas levou em consideracdo 2 (dois) critérios primordiais,
quais sejam: (a) a atividade desenvolvida pelo negdcio franqueado, (b) o tamanho
da rede de franquias, considerando a quantidade de unidades franqueadas.

Os critérios adotados se justificam pelos seguintes motivos:

a) Atividade desenvolvida pelo negdcio franqueado — Foram escolhidas
atividades franqueadas que requerem um nivel de transferéncia de
conhecimento superior as demais atividades, por isso, foram escolhidas,
primordialmente, franquias de servicos (GOROVAIA e WINDSPERGER,
2011). Nas franquias deste tipo, além do know-how relativo a gestéo e
operagao da unidade de negdcio em si, a franqueadora devera transmitir
ao franqueado o know-how especifico relativo a forma de prestagao do
servigo final oferecido na franquia, que nem sempre encontra protecao
sob a guarida de direitos classicos de propriedade intelectual — como € o
caso de receitas e modo de preparo de alimentos servidos em uma
franquia de alimentacdo, por exemplo. As franqueadoras selecionadas
enquadram-se nas seguintes categorias de atividade: (i) clinicas médicas,
odontoldgicas e/ou de outros servigos de saude e/ou estética, (ii) cursos
de linguas e/ou outros cursos extracurriculares, (iii) alimentacdo, tais

como restaurantes, lancherias, confeitarias e/ou sorveterias, etc.

b) Tamanho da rede de franquias, por numero de unidades — Foram

escolhidas franqueadoras que gerenciam redes de franquias de tamanhos
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diversos, de modo que se possa identificar semelhangas e diferengas na
transferéncia, gestdo e protecdo do know-how conforme o tamanho da
rede de franquias (por numero de unidades). Para fins deste trabalho,
consideramos como (i) redes pequenas, as redes de até 50 unidades, (ii)
redes médias, as redes entre 50 e 300 unidades, e (iii) redes grandes, as
redes acima de 300 unidades (ABF, 2018).

O acesso as empresas franqueadoras se deu a partir de contatos
estabelecidos junto as associagdes de classe e redes de franquias para identificagéo
daquelas que guardaram ou manifestaram interesse em participar da pesquisa. Apos
a identificagdo e o contato preliminar, foram enviadas cartas-convite formais.

O estudo de caso foi conduzido somente junto a empresas franqueadoras, e
nao junto a franqueados vinculados a estas, em razédo (i) de ser a empresa
franqueadora a detentora do conhecimento originario da rede de franquias, (ii) de ser
a empresa franqueadora a gestora da rede, e (iii) de ser a principal interessada na
preservacao do know-how.

Os dados foram obtidos por meio da realizagdo de entrevistas e da coleta de
arquivos (EISENHARDT, 1989). Os dados primarios foram coletados em entrevistas
realizadas com os gestores das empresas participantes do estudo. Foi adotado um
roteiro semiestruturado, elaborado a partir das categorias de analise do referencial
tedrico expostas no Quadro 2 abaixo e conforme roteiro semi-estruturado contido no
Apéndice A.

As entrevistas foram realizadas no periodo de novembro a dezembro de
2019, presencialmente ou através de ferramenta de videoconferéncia, e tiveram
duracdo média de 1 a 2 horas. As entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas através do software Sonix.

Os dados secundarios foram acessados mediante solicitagcdo a cada uma das
empresas participantes do estudo e consistiram em: Circular de Oferta de Franquia,
Pré-Contrato de Franquia padrao, e Contrato de Franquia Empresarial padrao.

O foco da coleta de dados esteve em identificar: (i) os fluxos de transferéncia
de conhecimento, especialmente de know-how, no ambito de cada franqueadora, (ii)

as ferramentas utilizadas para delimitagcdo e protecdo do know-how por cada

1 Segundo pesquisa realizada pela ABF intitulada ‘Perfil das 50 Maiores Franquias do Brasil’, de
2018, a franqueadora que se encontra em 50° lugar possui 301 unidades franqueadas.
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franqueadora, (iii) a protegdo conferida ao know-how nos contratos de franquia de
cada franqueadora, e (iv) os conflitos eventualmente vivenciados por cada
franqueadora com seus franqueados no tocante a transferéncia de know-how e a
discussao sobre a propriedade deste know-how.

Apoés a coleta dos dados, foram conduzidas analises intracaso e intercasos.
As andlises iniciaram intracaso, ou seja, por cada caso de forma individual, de modo
que se apropriasse os detalhes de cada caso e se pudesse identificar os padroes
especificos de cada caso antes de partir para padrbes generalizados. Apos, foram
realizadas as analises intercasos, ou seja, foram selecionadas categorias de analise
e, entao, buscou-se cruzar os padrdoes entre os casos para identificar semelhancas e
diferencas (EISENHARDT, 1989). As analises foram conduzidas com base na
metodologia de analise de conteudo proposta por Laurence Bardin (1977), tendo
passado pelas etapas de pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados.

Finalmente, os resultados da analise dos dados foram comparados com a
literatura de referéncia e complementar, com o objetivo de elevar o nivel tedrico das
relagdes estabelecidas, refinar a construgao das definicdes finais e fundamentar os

novos discernimentos obtidos.

Quadro 2 — Categorias de analise

Categoria de analise

Referencial teérico

Questoes introdutorias

Nao se aplica

1. Definigbes de conhecimento
1.1. Conceito de know-how

1.2. Identificagado de conhecimento
explicito (codificado)

1.3. Identificagdo de conhecimento

tacito

COMPARATO (1975); KOGUT (1992);
NONAKA (1994); NONAKA e TAKEUCHI
(1995); GRANT (1996); FEKETE (2003);
NONAKA ET AL (2013); GUETTA ET AL.
(2013); GOROVAIA (2017); LAFONTAINE
(1992)

2. Fluxos de criagao, co-criacao e
transferéncia de conhecimento

2.1. Ferramentas para transferéncia
2.2. Dificuldades no processo de

transferéncia de conhecimento

GRANT (1996); PASWAN e WITTMANN
(2009); BROOKES e ALTINAY (2016);
HUSSLER e RONDE (2017); GOROVAIA
(2017); IDDY e ALON (2019); FU-SHENG
TSAI et al (2017); WATSON et al (2016);
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2.3. Conhecimentos mais dificeis de | GOROVAIA e WINDSPERGER (2011)
transferir

2.4. Co-criagdo de conhecimento com
e entre franqueados

3. Protecéo legal e contratual do NERY JR. (2010); BARBOSA (2009);
conhecimento ARAUJO (2015); ROQUE (2012);
3.1. Protecao do know-how BEZERRA JR., (2014); COELHO (2009);
3.2. Conflitos vivenciados FEKETE (2003); RICHTER, (2015);

SANTOS (2016)

4 RESULTADOS DA PESQUISA REALIZADA

4.1. Caso 1 - Franqueadora de escolas (idiomas)

O ‘Caso 1’ a ser analisado é uma franqueadora de escolas de idiomas que foi
fundada em 2007, tendo iniciado sua expansao por meio do franchising em 2008.
Atualmente, possui 63 unidades, sendo 59 delas franqueadas e 4 préprias. Atua
somente no Brasil, tendo unidades espalhadas por todo o territério nacional. Sua
visdo de futuro é manter uma expansdo orgénica a fim de inaugurar mais 100
unidades nos proximos 10 anos. A pessoa que concedeu a entrevista em nome da

franqueadora é sua sécia-fundadora e presidente.

Quadro 3 — Analise Entrevista Caso 1

Categorias de analise — Caso 1

Categoria de analise Verbalizag6es da entrevista

1. Definigdes de 1.1. Know-how é “conhecimento do mercado e, principalmente, do seu
conhecimento proprio negoécio. N&o adianta saber de modo geral, mas sim o
funcionamento e o andamento de toda a sua empresa. Know-how vem la
de tras também, de conhecimentos e experiéncias passadas, mas
principalmente da tua empresa, porque isso que o franqueado quer, ele
esta te pagando para estar la, estar com a tua marca, com a tua franquia.
O teu know-how é muito importante para que ele dé continuidade e tenha
sucesso no seu negocio. Pra mim, know-how é conhecimento de tudo. De
todo o teu negdcio, desde os pequenos detalhes, desde a marcagéo de

aula, de uma planilha, até a parte financeira, comercial do negécio”.
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1.2. Sobre conhecimento explicito (codificado) “Sim, temos tudo. Todos
0s manuais, online, uma intranet, tudo de atualizado fica ali registrado,
todos os atendimentos.” Os Manuais fornecidos no momento da abertura
da franquia s&o “Manual de Abertura, Administrativo, Pedagdgico e

Comercial’, em formato fisico.

1.3. Sobre conhecimento tacito (ndo codificado) “Tem. E uma coisa
complicada, mas sempre existe, a gente tem um centro de treinamento em
Maringa que a gente coloca a disposicdo. Qualquer franqueado pode ficar
aqui ficar uma semana ou duas ou mandar qualquer funcionario, sem
custo de ftreinamento. E a gente vé que tem coisas que em cada
treinamento séo diferentes, que a gente aprende de quem esta vindo, ou

da forma do treinamento, que é dificil de colocar em formato escrito.”

2. Fluxos de criagao,
co-criagao e
transferéncia de

conhecimento

2.1. Sobre as ferramentas para transmissao de conhecimento: “Infranet,
e-mail, grupos de whats, skype, e o centro de treinamento que pode vir a
qualquer momento, fora os manuais e as atualizagbes desses manuais”,
além de supervisores de campo que visitam as franquias cerca de 2 vezes
por ano. A franqueadora realiza, ainda, uma convengao de franqueados
anual e conta com um grupo de franqueados mais antigos que participam

de forma mais proxima e ativa na tomada de decisédo da franqueadora.

2.2. Sobre dificuldades vivenciadas no processo de transmissdao de
conhecimento: “E dificil, é uma coisa real, [as pessoas] ndo léem. Onde
tem tal coisa? A gente atualizou e esta la em tal lugar, é s6 abrir uma
jJjanelinha, dar uma leitura, atualizar. A gente tem um sistema de gestéao
online, onde coloca novidades, dé ideias e muitos nem abrem. (...) As
vezes ndo é o cara desligado, as vezes ele é super trabalhador, esta la
focado na unidade dele e se dispersa e deixa de ver. Por isso, falei da
comunicagéo, a gente tenta o possivel, ter todas as ferramentas possiveis,
para que o franqueado tenha liberdade de entrar em contato (...) Tento

trabalhar esse acesso facil com a gente.”

2.3. Sobre conhecimentos de mais dificil transmissado/absor¢ao pelos
franqueados, ‘“tem sim, a parte burocratica principalmente, que é uma
coisa mais chata. Por mais que as unidades tenham seu contador, e isso
ajuda, é importante que [o franqueado] saiba, como funciona na unidade
dele (...). Eu sinto comercial também hoje uma grande dificuldade para
muita gente pegar o estilo. Toda empresa é comercial, tem que existir um

departamento comercial para divulgar, cuidar do marketing, para entender
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do offline e do online na questdo da publicidade, e também vejo de achar

que é facil e ndo dar muita atengdo”

2.4. Sobre co-criagao e troca de conhecimento entre franqueados e entre
franqueados e franqueador, “a gente tenta trabalhar muito com isso, se
vocé tem uma ideia legal, passa pra gente, a gente tem até uma
premiagdo anual das melhores ideias, primeiro, segundo e terceiro lugar
do Brasil. (...) entdo se vocé tem uma coisa legal que esta dando certo,
que pode melhorar tua unidade ou toda rede, é importante compartilhar a
ideia, (...) a partir do momento que a ideia é compartilhada, ela pode ser
melhorada também.” A franqueadora cita exemplos bem-sucedidos de
criagdo de conhecimento por franqueados “o online [plataforma EAD de
educacao] que eu falei para vocé foi um franqueado que comegou com a
ideia. A ideia, na verdade, surgiu de um rob6zinho que é o mascote da
rede de franquias. Ai esse franqueado (...) precisava montar um projeto
para o seu TCC. Ele pediu autorizagdo para pegar o0 nosso mascote e
montar um robé. E ele foi até a China, a gente entrou com 50% do projeto,

e a Faculdade Federal do Ceara entrou com os outros 50%”.

3. Protecéo legal e
contratual do

conhecimento

3.1.  Sobre a protegdo do know-how: “Por mais que vocé tente proteger [o
know-how], tenha leis para isso, se o franqueado sai [da rede], ele coloca
[a nova unidade] no nome de outra pessoa e ndo entra no contrato social,
ele pode trabalhar. Entdo eu falo o seguinte: eu ndo seguro ninguém. Até
porque um franqueado que néo esta feliz dentro da minha marca, ele vai

me atrapalhar ao invés de me ajudar.”

3.2. Sobre conflitos vivenciados relativos a know-how: “Ja tive um
franqueado que ‘virou bandeira’ [mudou de marca]. (...) Foi feita uma oferta
por uma outra marca forte.” A franqueadora optou por ndo ajuizar agao
buscando a cobranga das penalidades contratuais pelo descumprimento do
dever de ndao-competicao “néo, ele so tinha um débito de material didatico,

S0 pedi que ele pagasse e deu, acabou’.

Além da entrevista realizada, a franqueadora forneceu a sua COF para

analise, especialmente, das disposicdes contratuais que tratam da delimitacdo e

protecao do know-how. Foram identificadas (i) uma descricdo genérica de know-

how, (ii) obrigacdes de confidencialidade, (iii) obrigacbes de nao-competicdo e (iv)

obrigagdes referentes ao encerramento da relagcdo de franquia relativas a né&o

utilizacdo do know-how, conforme a seguir.
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Quadro 4 — Analise COF Caso 1

Analise da COF — Caso 1

Descricao do know-

how

O know how da Franqueadora é resultado de experiéncias e ensaios
acumulados, que formaram um conjunto harmonioso de conhecimentos,
0s quais jamais seriam produzidos por terceiros sem estarem nas
mesmas condigdes de exatiddo e precisdo necessarias ao SuUCESSO
comercial. Assim, todas as informacbes técnicas, comerciais e
operacionais do Sistema de Franquias constiiuem SEGREDO DE
NEGOCIO.

Confidencialidade

A Franqueada e o Sécio Operador comprometem-se, por si, seus sécios e
equipe, a manter a mais estrita confidencialidade em relagdo ao conteudo
dos Manuais e demais documentos relacionados ao know-how objeto
deste contrato, assim como a outras informagdes relacionadas ao Sistema
Franqueado transmitidas pela Franqueadora no decorrer da relagéao
contratual. Esta obrigacao sobrevive ao término do Contrato, nos termos
do inciso Xl, do artigo 195, da Lei n. 9279/96.

Como parte do compromisso de manter a confidencialidade das
informagdes recebidas, a Franqueada devera firmar acordo com sua
equipe e/ou colaboradores, exigindo a manutencdo de estrito sigilo e
confidencialidade das informagbes e conhecimentos técnicos que vierem
a receber ou tomar conhecimento em decorréncia da operagdo de suas
atividades, durante e apés o término do vinculo empregaticio ou comercial

com a Franqueada.

Em caso de violagédo das obrigagdes de confidencialidade assumidas pelo
Franqueado, seja usando, revelando ou permitindo que terceiros tenham
acesso a tais informagdes, a Franqueada estara sujeita ao pagamento de

uma multa no valor de R$100.000,00 (cem mil reais), sem prejuizo das

sancoes civeis e criminais previstas em lei, inclusive por prejuizos

causados.

Nao-competicao

A Franqueada e o Sécio Operador, por si e por seus soOcios,
comprometem-se a operar a Unidade Franqueada de maneira exclusiva,

nao podendo, seja direta ou indiretamente, em qualquer localidade do

territério nacional, durante a vigéncia deste contrato e pelo periodo

de 02 (dois) anos apds o seu término ou rescisdo, por qualquer

motivo, operar _qualguer neqgoécio que venha a competir com a “Rede

de Franquias Caso 1”, especialmente se tratar de ensino de idiomas,

sob pena de se sujeitar ao pagamento de uma multa diaria no valor de

R$5.000,00 (cinco mil reais), devidamente ajustada de acordo com a
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variagado do indice IGP-M, publicado pela Fundagao Getulio Vargas, ou de
qualquer outro indice que venha a substitui-lo, na menor periodicidade

permitida em lei. Esta multa sera devida sem _prejuizo da

Franqueadora intentar quaisquer medidas, civeis ou criminais, em

decorréncia do descumprimento em questao, inclusive para pleitear

perdas e danos havidas.

E vedado o ingresso na sociedade ou na equipe da Franqueada de

qualquer pessoa ligada, direta ou indiretamente, a outras sociedades

concorrentes da Franqueadora, (...).

Sem prejuizo do disposto na Clausula acima, na hipétese de violagdo da
obrigagcao de ndo concorréncia, as partes desde ja convencionam que as
limitagdes de concorréncia aqui previstas estardo em vigor, nos mesmos
termos, pelo prazo de 02 (dois) anos, a partir da decisdo judicial que
confirmar a obrigagdo de nao concorréncia da Franqueada, além de todas

as outras penalidades cabiveis.

Obrigagdes relativas
ao término da relagao

contratual

Uma vez rescindido ou terminado o presente contrato, por qualquer
motivo, a Franqueada devera proceder da seguinte maneira, sem prejuizo

de outras regras especificas previstas no presente instrumento:

(a) cessar imediatamente o uso das marcas franqueadas e outros sinais
identificadores da Rede de Franquias ou unidade franqueada;

(b) descaracterizar o Padrao Visual;

(c) cessar o uso dos materiais/instrumentos didaticos, a prestagdo de
quaisquer servigos ou comercializagdo de quaisquer produtos
relacionados ao Sistema Franqueado;

(d) devolver a Franqueadora todos os manuais; softwares ou quaisquer
materiais contendo procedimentos operacionais, materiais de publicidade
e quaisquer outros documentos relativos a Franquia, bem como suas
copias, dentro de 48 (quarenta e oito) horas contadas do término ou
rescisdo contratual;

(e) cessar o uso, direta ou indiretamente, sob qualquer forma, da
tecnologia de operagédo de negécio da Franqueadora ou qualquer outro
Know-How de operagéo do Sistema de Franquias, incluindo softwares ou
quaisquer outras ferramentas correspondentes;

(f) manter a confidencialidade das informagbes técnicas e comerciais
referentes a Franquia, cuja obrigagdo sobrevivera ao término ou resciséo
do Contrato de Franquia;

(g) durante o prazo de 2 (dois) anos, ndo operar, seja direta ou
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indiretamente, qualquer negdécio que venha a competir com a Rede de
Franquias, especialmente se tratar de ensino de idiomas, sob pena de se
sujeitar ao pagamento de uma multa diaria no valor de R$5.000,00 (cinco
mil reais), devidamente ajustada de acordo com a varia¢do do indice IGP-
M, publicado pela Fundagdo Getulio Vargas, ou de qualquer outro indice
que venha a substitui-lo, na menor periodicidade permitida em lei. Esta
multa serd devida sem prejuizo da Franqueadora intentar quaisquer
medidas, civeis ou criminais, em decorréncia do descumprimento em
questao, inclusive para pleitear perdas e danos havidos; e

(h) saldar imediatamente todos os débitos com a Franqueadora e

distribuidores da rede.

A partir dos dados primarios e secundarios fornecidos pela franqueadora do
‘Caso 1’ em cada categoria de anadlise, € possivel extrair algumas conclusées
relacionadas ao referencial teérico explorado neste trabalho.

Quanto a categoria ‘1. Definicdes de Conhecimento’, a definicdo de know-how
apresentada demonstra que se compreende (i) o aspecto pratico, de saber-fazer
alguma coisa, do know-how (KOGUT, 1992), bem como (ii) o aspecto de relagéo
com o negocio em si, e ndo com um conhecimento genérico e geral (LAFONTAINE,
1992; FEKETE, 2003). As evidéncias indicam, ainda, que € possivel identificar
conhecimento explicito e tacito na franqueadora. Quanto ao conhecimento explicito,
esta codificado e é transmitido através dos manuais de franquia em formato fisico e
diversas outras instrucdes e orientacbes escritas disponibilizadas em intranet;
quanto aos conhecimentos tacitos, sdo transmitidos através de treinamentos
(GUETTA ET AL., 2013; GOROVAIA, 2017).

Quanto a categoria ‘2. Fluxos de criagdo, co-criagdo e transferéncia de
conhecimento’, as ferramentas de transmissdo de conhecimento apresentadas estéao
em linha com as ferramentas sugeridas na literatura, quais sejam, manuais,
treinamentos e supervisdo de campo, além de contato direto e convengdes de
franqueados (GUETTA ET AL., 2013; GOROVAIA, 2017). Sobre as dificuldades
vivenciadas na transmissdo de conhecimento, se evidencia a dificuldade de os
franqueados lerem os materiais, o que sugere que interacbes pessoais
(treinamentos) podem gerar maior engajamento e, por consequéncia, uma
transmissao de conhecimento mais eficaz (HUSSLER e RONDE, 2017, p. 442). Ja

sobre os conhecimentos mais dificeis de serem transmitidos ou absorvidos pelos
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franqueados, se evidencia que sdo aqueles relacionados a aspectos burocraticos e
administrativos, bem como questdes comerciais. Esse achado diverge parcialmente
do que sugere a literatura. Segundo a literatura (BATTISTELLA et al, 2016;
NONAKA e TAKEUCHI, 1995), o conhecimento tacito seria mais dificil de transmitir
do que o conhecimento explicito. Todavia, na franqueadora em questéo,
conhecimentos explicitos (como as questdes burocraticas e administrativas)
apresentam dificuldade de absorgao pelos franqueados. Sobre a ocorréncia de co-
criacado e troca de conhecimento entre os franqueados, ou entre os franqueados e o
franqueador, a entrevistada afirma que ocorrem trocas positivas, inclusive citando
exemplos bem-sucedidos, o que corrobora o referencial tedrico abordado no
trabalho (LINDBLOM e TIKKANEN, 2010; FU-SHENG TSAI et al, 2017; NONAKA,
1994; HUSSLER e RONDE, 2017; PASWAN e WITTMANN, 2009).

Quanto a ultima categoria de analise ‘3. Protecdo legal e contratual do
conhecimento’, as evidéncias sugerem que ha falhas no sistema legal/contratual de
protecdo do know-how (ARAUJO, 2015; BARBOSA, 2009). Para fins de
complementar esta ultima categoria de analise, analisou-se a COF desta
franqueadora para buscar as clausulas contratuais que usualmente visam proteger o
know-how, tendo sido identificada a previsao de clausulas (i) definigdo do know-how,
(i) confidencialidade, (iii) nao-competicdo e (iv) obrigagcdes referentes ao
encerramento da relacdo de franquia relativas a ndo utilizacdo do know-how,
conforme preconiza a literatura sobre o tema (FEKETE, 2003; RICHTER, 2015;
SANTOS, 2016; COELHO, 2009). Por fim, a franqueadora em questao vivenciou
somente uma situacdo de conflito com franqueado que envolveu a protecdo do
know-how e descumprimento de obriga¢des de confidencialidade e ndo-competicéo.
Este achado diverge das conclusdes inicialmente extraidas a partir do referencial
teorico (JENSEN e MECKLING, 1976; RICHTER, 2015; VAROTTO e SILVA, 2017).

4.2. Caso 2 - Franqueadora de escolas (outras categorias)

O ‘Caso 2’ a ser analisado € uma franqueadora de escolas que foi fundada
em 2004, tendo iniciado sua expansdo por meio do franchising em 2007.
Atualmente, possui 300 unidades, em 16 paises, das quais cerca de 130 estdo no
Brasil. Todas as unidades no Brasil sdo franqueadas. Sua visao de futuro é expandir

o0 numero de unidades franqueadas na América Latina, especialmente no México,
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Colémbia, Peru e Argentina, mantendo a cobertura territorial no Brasil. A pessoa que

concedeu a entrevista em nome da franqueadora € seu diretor juridico.

Quadro 5 — Analise Entrevista Caso 2

Categorias de analise — Caso 2

Categoria de analise

Verbalizag6es da entrevista

1. Defini¢oes de

conhecimento

1.1. Know-how €& “pode ser um processo, pode ser um servigo, um
produto, uma férmula. Know-how ¢é algo que vocé acaba desenvolvendo,
aplicando, testando, melhorando e que eventualmente, em algum
momento, vocé percebe que o aprimora e sabe que aquilo, que pode ser
um servigo ou um produto, tem sucesso dentro de um mercado e que
eventualmente as pessoas se interessam por ele e, obviamente, que vocé
detém o conhecimento de como transmitir, aplicar, produzir (...) é um
conjunto de elementos, um conjunto de ferramentas, ndo é uma unica

coisa’.

1.2. Sobre conhecimento explicito (codificado) “O nosso know-how
Jjustamente é um know-how de servigos, ndo de produtos, entdo nés temos
um conjunto de elementos, de ferramentas, ndo é uma unica coisa. No
nosso caso, a gente tem a marca e o método pedagdgico académico. Esse
método académico pedagdgico nasce através das boas praticas
desenvolvidas [no pais de origem] e ¢é trazido para o Brasil, adaptado a
cultura brasileira e as regras do Brasil, nés temos a BNCC, a Lei de
Diretrizes e Bases... entdo se faz uma adaptagdo desses métodos todos
para aplicagdo no territério brasileiro. E ele é codificado e aplicado aqui,
ele é transmitido para o0s nossos franqueados. Como ele é transmitido? Ele
é codificado em manuais e transmitido através de treinamentos. (...) Entao,
a transmissdo desse know-how ¢é feita basicamente através de

treinamentos e ele é codificado”.

1.3. Sobre conhecimento tacito (ndo codificado), “ha verdade, eu acho
que o know-how vem sendo constantemente aprimorado, diferente de uma
férmula de refrigerante, por exemplo, que vocé vai ter aquela férmula
sempre, hdo muda nunca, a metodologia de educagdo passa por
constantes mudancgas. Entdo, a gente vem sempre aprimorando. E esse
aprimoramento, muitas vezes, nasce ndo codificado, ele nasce de
experiéncias e aplicagbes praticas e corre¢ées. E ai, quando vocé percebe
que aquilo que vocé aplicou, corrigiu, surtiu efeito, ai vocé percebe que da
para codificar e estender como melhores préticas. E por isso que os

manuais sgo constantemente atualizados”.
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2. Fluxos de criagao,
co-criagao e
transferéncia de

conhecimento

2.1. Sobre as ferramentas para transmissdo de conhecimento: “Entao
hoje nés devemos ter em torno de uns 20 manuais [digitais], desde
politicas de marketing, até manual de operagdo, manual de transferéncia
de aluno entre escolas, manual académico etc. A nossa metodologia é o
cerne do nosso know-how, mas uma escola ndo opera SO pela
metodologia, vocé tem a area administrativa, area comercial, area
financeira. Entdo a gente tem um manual para cada ponto da escola e
treinamentos especificos para professor, para coordenador, para diretor,
para franqueado, para a area comercial, speech de vendas.” O
entrevistado refere ainda, como ferramentas, treinamento inicial,
treinamentos pontuais, supervisdo de campo e acompanhamento

constante, webinars e gravagoes.

2.2. Sobre dificuldades vivenciadas no processo de transmissao de
conhecimento: “A empresa vivencia dificuldades nesse processo? Acho
que ndo. A empresa ja esta bem estruturada, ela ja conhece muito bem
como transmitir [o know-how], tem o know-how de como transmitir o know-
how. (...) Isso a gente ja aprendeu, nés néo vivenciamos dificuldades. Mas
basicamente é treinamento. Durante o ano, se vocé olha o calendario de
treinamento dos franqueados e dos funcionérios, ele é super intenso (...)

Todos sao eventos de transmissdo de conhecimento e de treinamento.”

2.3. Sobre conhecimentos mais dificeis de transmitir, “Eu sempre falo que
noés vivemos a era do 144 caracteres, as pessoas ndo léem mais. (...) [No
entanto], o nosso franqueado é um franqueado apaixonado por educagao
e, por ser apaixonado por educagdo, é um educador também. Muitas
vezes, um educador é uma pessoa que lé, que estuda, que é super critica.
Entdo, percebo que os franqueados sao super criticos, criticas
construtivas. S4o pessoas que estao preocupadas em construir um futuro
melhor através de educagdo. Por conta desse contexto, eles Iéem os
manuais. Os treinamentos sdo super ricos, sdo legais, muito bons. {(...)
Mas pelo que eu noto, ndo ha uma melhor maneira de ftreinar os
franqueados. Por isso que é importante ter um mix de formas de
treinamento, porque ha perfis [diferentes] de pessoas. Tem pessoas que
conseguem absorver mais informagbes através de uma leitura, outras
através de um treinamento, outras através de outros meios. Entdo a gente

procura diversificar isso.”

2.4. Sobre co-criagdo e troca de conhecimento entre franqueados e entre

franqueados e franqueador: “Eu diria que ndo ha. Do nosso know-how
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mesmo, eu ndo vejo uma construgdo por parte dos franqueados. O que a
gente tem é feedback da aplicacdo da metodologia, dos materiais, dos
livros (...). O franqueado, como ele esta la na ponta aplicando, nos da
feedback das atividades, dos materiais, do que funcionou, do que nao
funcionou. A metodologia em si ndo muda sinceramente, a metodologia é
a mesma, mas a gente consegue fazer adaptagbes com relagdo a
conteudo. Esse conteudo funcionou melhor, esse contetido ndo funcionou,
entdo vamos substituir e melhorar esse contetdo. A gente tem essa troca
de experiéncias diaria. Os nossos franqueados estao muito ligados ao
nosso académico, a gente tem um comité académico formado por
franqueados. Esse comité sé debate conteudo, temas académicos, e como
a produg¢do académica esta na nossa mao, a gente consegue rapidamente
fazer modificagbes e alteragbes, aprimoramento muito rapido. Agora
produgao de conteudo mesmo, produgéo de know-how eu néo vejo. Mas,
sim, acho que o feedback, aprimoramento, melhorias pontuais, acontecem.
E nés temos um Programa de Exceléncia também, onde os melhores
franqueados e as melhores praticas sdo premiados, e os franqueados
também compartilham melhores praticas que eles acabam desenvolvendo,
por ex., um speech comercial diferenciado, uma maneira de conduzir o
administrativo de uma maneira diferenciada que traz algum resultado para
o aluno... Entdo esse programa de exceléncia também tem como foco

identificar as melhores praticas e dissemina-las dentro da rede.”

3. Protecao legal e
contratual do

conhecimento

3.1. Sobre a protecdo do know-how: “A protecdo basicamente é feita
através de clausula de non-compete e confidencialidade que se estende
para o franqueado, seu cbénjuge e, inclusive, seus funcionarios. Noés
exigimos que o franqueado colha dos seus funcionarios uma protegao de
confidencialidade das informagbes que eles irdo obter durante a operagéo.
E, uma vez rescindido o contrato de franquia, ainda ha uma duracdo de
dois anos de aplicagdo do non-compete diretamente para 0 nosso
mercado. E obviamente que nds temos também a evolugédo constante do
nosso know-how e o aprimoramento dos nossos materiais. 1sso, de certa
forma, também é uma prote¢do, néo juridica, mas é uma protecdo que
vocé acaba fazendo porque aquele material que era aplicado trés anos
atras ja ndo é mais valido, ele ja passou por muitas modificagbes, entao
aquele que aplicar um material de cinco anos atras ja defasado estaria
aplicando algo que, de certa forma, ja ndo tem tanto valor. A protegao,
entdo, acaba sendo dessas duas formas: a prote¢do legal, mas também
uma constante evolugéo e aprimoramento e codificacdo das novas praticas
a fim de garantir também protegdo desse know-how.” O entrevistado cita

também o pré-contrato como uma estratégia de protegdo do know-how ‘o
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pré-contrato tem basicamente duas fungbes: protecdo de know-how,
porque vocé pode ter uma pessoa que compra [a franquia] mas que néo
chega a abrir uma escola, (...) e também da um dinamismo comercial.
Entao, se o candidato ndo consegue encontrar o imével, ou ndo consegue
abrir a PJ, ou néo paga a taxa, a gente ja rescinde o pré-contrato e segue
para o préximo. Ele promove esse dinamismo comercial e também faz
uma protegdo do know-how, porque a gente sabe que nem todo mundo
que vai assinar um pré-contrato vai converter em um contrato de franquia,
e quando vocé junta isso em um unico documento, vocé se expbe um

pouco mais’.

3.2. Sobre conflitos vivenciados relativos a know-how: “A gente nunca
teve nenhum problema até hoje de concorréncia, confidencialidade, nunca
existiu. Hoje o nosso numero de processos é zero. Nunca processamos
um franqueado e um franqueado nunca nos processou em nenhuma

matéria.”

Além da entrevista realizada, a Franqueadora forneceu a sua COF para

analise, especialmente, das disposi¢cées contratuais que tratam da delimitagdo e

protecdo do know-how. Foram identificadas (i) obrigacées de confidencialidade, (ii)

obrigagcdes de nao-competicdo e (iii) obrigagcdes referentes ao encerramento da

relacdo de franquia relativas a nao utilizagcdo do know-how, conforme a seguir. Nao

foi identificada (i) uma descrigao de know-how.

Quadro 6 — Analise COF Caso 2

Analise da COF - Caso 2

Descricdo do know-

how

Nao ha, somente ha descricao do termo ‘informagdes confidenciais’, que

abrange o know-how.

Confidencialidade

A Franqueada e o Sécio Operador declaram que as informagdes,
conhecimentos, técnicas, instru¢ées, normas, politicas, exemplos,
simulagdes, subsidios, numeros e varios dados sigilosos da Master
Franqueada fornecidos por ela, em razdo deste instrumento, deverdo ser
considerados confidenciais, e deverdo ser mantidos em carater
absolutamente sigiloso, e ndo poderdo ser divulgados, sob pena de ser
considerado uma falta gravissima, e devera indenizar a Master Franqueada

das perdas e danos que der causa, além das multas aqui previstas.

A Franqueada e o Sdécio Operador neste ato reconhecem a propriedade e

titularidade da Master Franqueada do conceito de negécio do Sistema de
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Franquias e das Informagdes Confidenciais que receber enquanto
signatarios deste contrato, e se obrigam incondicional, expressa e
irretratavelmente, durante a vigéncia deste Contrato e mesmo apéds seu
término ou rescisao, a nao revelar, reproduzir, utilizar ou de qualquer modo
dispor das Informagdes Confidenciais a que tiver acesso, obrigando-se a
nao discutir tais Informagdes Confidenciais com quaisquer terceiros € a nao
usa-las para outros fins que ndo aqueles inerentes a sua prépria atividade

como Franqueada da Master Franqueada.

A Franqueada e o Sécio Operador fardo com que seus funcionarios e
contratados respeitem tais compromissos de confidencialidade das
Informagdes Confidenciais mediante a inclusdo da respectiva clausula no

contrato social, no contrato de trabalho ou de prestagao de servigos.

Caso uma das partes venha a divulgar informagbes tidas como sigilosas
e/ou confidenciais, sem o prévio e expresso consenso da outra parte e no
caso de ndo concorréncia, sem prejuizo de se responsabilizar pelos danos

decorrentes, devera pagar uma multa no valor de R$150.000,00 (cento e

cinquenta mil reais), na vigéncia e mesmo apds a rescisdo ou

encerramento deste instrumento, cumulavel com a multa resciséria do item

XX.

Nao-competicao

Durante a vigéncia deste Contrato, e pelo periodo de 02 (dois) anos apés

seu_término, a Franqueada, o Sécio Operador e demais socios, seus

conjuges e dependentes, empregados, se_ comprometem a nao

participar, quer direta quer indiretamente, nem mesmo participar, na

qualidade de Frangueadas, de uma Rede de Escolas préprias e/ou

franqueadas, que se assemelha aos servicos, operacido ou de Marca,

seja_diretamente concorrente da Master Franqueada ou possa vir a

confundir os consumidores dos Servicos e do negécio desenvolvido

na Escola, seja na qualidade de sécios, acionistas, administradores,

funcionarios, Franqueadores, Franqueadas, Licenciados ou de

qualquer outra forma.

Nos casos em que a Franqueada tenha experiéncia anterior no ramo

de atuacao educacional e opte por voltar a exercer as atividades

educacionais que exercia antes da assinatura deste instrumento, a

Franqueada reconhece e aceita que nao podera se utilizar de

métodos, técnicas, conceitos, informacdes, know how e de qualquer

propriedade ou caracteristica do Sistema de Franquia que lhe foram

transmitidos ao longo da relagao de franquia junto a Master Franqueada
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para a realizagao das atividades em seu estabelecimento préprio.

Caso uma das partes venha a divulgar informagées tidas como sigilosas
e/ou confidenciais, sem o prévio e expresso consenso da outra parte e no
caso de n&o concorréncia, sem prejuizo de se responsabilizar pelos danos

decorrentes, devera pagar uma multa no valor de R$150.000,00 (cento e

cinqguenta mil reais), na vigéncia e mesmo apds a rescisdo ou

encerramento deste instrumento, cumulavel com a multa rescisoéria do item

XX.

Obrigagdes relativas
ao término da relagao

contratual

Por ocasido do término ou rescisdo deste Contrato, a Franqueada devera,
no prazo maximo de 10 (dez) dias a contar do recebimento de notificagcao

nesse sentido:

(i) Devolver a Master Franqueada todo e qualquer documento que |he tiver
sido entregue em decorréncia da outorga da franquia, em particular a
Circular de Oferta de Franquia, Manuais, livros, materiais de treinamento,
arquivos, instrugdes, correspondéncias, imagens e graficos, arquivos
baixados da rede interna da Master Franqueada ou quaisquer outros
documentos contendo a Marca ou relativos ao Sistema que tenha recebido;
(ii) Descaracterizar completamente a Escola, retirando de sua fachada ou
interior, todos os elementos que caracterizam a Escola (mobiliario,
displays, luminosos, decoragdo, esquema de cores), caso nao tenha
ocorrido o repasse a um terceiro ou se a Master Franqueada nao tenha
assumido a operagao;

(iii) Interromper o uso do Sistema Operacional de controle da Escola;

(iv) Tomar todas as providéncias necessarias para cancelar servigos,
contratagdes ou quaisquer outros registros que fagam referéncia ou tenham
utilidade em razao da atividade exercida na Escola, apresentando a Master
Franqueada as demonstragcdes de que tomou tais providéncias;

(v) Efetuar todos os pagamentos pendentes em favor da Master
Franqueada, ficando todos os vencimentos automaticamente antecipados
para a data da rescisao;

(vi) Devolver aos alunos todos os documentos que envolverem sua

permanéncia na Escola, especialmente o histérico escolar.

A partir dos dados primarios e secundarios fornecidos pela franqueadora do

‘Caso 2’ em cada categoria de andlise, € possivel extrair algumas conclusées

relacionadas ao referencial teérico explorado neste trabalho.
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Quanto a categoria ‘1. Definicdes de Conhecimento’, a definicdo de know-how
apresentada demonstra que se compreende a carateristica do know-how de relagéo
com o negdécio em si, e ndo com um conhecimento genérico ou tedrico
(LAFONTAINE, 1992; FEKETE, 2003); quanto ao aspecto pratico, e ndo tedrico
(KOGUT, 1992), ndo ha evidéncia especifica, mas é possivel sugerir que também se
compreende. As evidéncias indicam, ainda, que é possivel identificar conhecimento
explicito e tacito na franqueadora. Quanto ao conhecimento explicito, esta codificado
e é transmitido, principalmente, através dos manuais de franquia e dos treinamentos
(GUETTA ET AL., 2013; GOROVAIA, 2017; HUSSLER e RONDE, 2017); quanto aos
conhecimentos tacitos, foram obtidas evidéncias praticas relativas ao fluxo de
construgcao e aprimoramento de conhecimento em redes de franquia descrito na
literatura de referéncia (PASWAN E WITTMANN, 2009; FU-SHENG TSAI et al,
2017).

Quanto a categoria ‘2. Fluxos de criacdo, co-criagcdo e transferéncia de
conhecimento’, as ferramentas de transmissdo de conhecimento apresentadas estao
em linha com as ferramentas sugeridas na literatura, quais sejam, cerca de 20
manuais de franquia, entregues em formato digital, treinamento inicial, treinamentos
pontuais, supervisdo de campo e acompanhamento constante, webinars e
gravacgdoes (GUETTA ET AL., 2013; GOROVAIA, 2017). Sobre as dificuldades
vivenciadas na transmissdo de conhecimento, as evidéncias sugerem que a
empresa n&o vivencia, pois ja possui 0 “know-how sobre como transmitir o know-
how”, e atribui a auséncia de dificuldades ao grande foco da franqueadora em
promover treinamentos. Ja sobre os conhecimentos mais dificeis de serem
transmitidos ou absorvidos pelos franqueados, as evidéncias sugerem que o perfil
dos franqueados da franqueadora em questdo tende a facilitar esse processo, por
serem educadores, e refere que eventuais dificuldades de transmissédo/absorgéo do
conhecimento dependem do interesse e das aptiddes individuais de cada
franqueado. Além disso, as evidéncias indicam a dificuldade de fazer com que as
pessoas leiam materiais mais extensos. Esse achado diverge parcialmente do que
sugere a literatura, segundo a qual o conhecimento tacito seria mais dificil de
transmitir do que o conhecimento explicito (BATTISTELLA et al, 2016; NONAKA e
TAKEUCHI, 1995). Sobre a ocorréncia de co-criagdo e troca de conhecimento entre
os franqueados, ou entre os franqueados e o franqueador, as evidéncias sdo no

sentido de que, em regra, ndo ha; o que ocorre sao feedbacks ou sugestdes
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pontuais de melhorias em relagcdo as metodologias, ferramentas ou processos,
desenvolvidos pela franqueadora e que, a partir disso, a franqueadora, algumas
vezes, escolhe fazer ajustes nas metodologias, ferramentas e processos
desenvolvidos. As evidéncias demonstram também a existéncia de um Programa de
Exceléncia criado que busca incentivar o compartiihamento de melhores praticas
entre os franqueados. Esse achado vai parcialmente de encontro ao referencial
tedrico abordado no trabalho, que afirma a existéncia de transferéncia de
conhecimento entre franqueados (LINDBLOM e TIKKANEN, 2010; FU-SHENG TSAI
et al, 2017; NONAKA, 1994; HUSSLER e RONDE, 2017; PASWAN e WITTMANN,
2009).

Quanto a ultima categoria de analise ‘3. Protegcdo legal e contratual do
conhecimento’, as evidéncias indicam que a protecdo se da de trés formas: (i) em
esfera contratual, com clausulas de confidencialidade e ndo-competicao, (ii) através
de uma constante evolugéo e codificacdo das novas praticas de negdcio e, também
(iii) através da utilizagdo de pré-contrato, antes da celebracdo do contrato definitivo
de franquia, pois, nesse formato, o franqueado so vira a ter acesso a grande parte
do know-how da franqueadora apdés cumpridas todas as etapas preliminares
necessarias para abertura de uma franquia, tais como, constituicdo de pessoa
juridica, locagao do imével, obtencédo de autorizagdes publicas, entre outras. Essas
evidéncias relacionadas a protegao do know-how, englobando elementos juridicos e
negociais como protetores do know-how da franqueadora, sdo um achado que nao
estava contemplado no referencial teérico abordado. Para fins de complementar esta
ultima categoria de analise, analisou-se a COF desta franqueadora para buscar as
clausulas contratuais que usualmente visam proteger o know-how, tendo sido
identificada a previsdo de clausulas de (i) definicdo bastante genérica do que sao
informagdes confidenciais, mas nao do know-how, (ii) confidencialidade, (iii) ndo-
competicdo e (iv) obrigagdes referentes ao encerramento da relagdo de franquia
relativas a ndo utilizagdo do know-how, conforme preconiza a literatura sobre o tema
(FEKETE, 2003; RICHTER, 2015; SANTOS, 2016; COELHO, 2009). Por fim, a
franqueadora em questao nunca vivenciou conflitos com franqueados envolvendo o
descumprimento de obrigagdes de confidencialidade e ndo-competicdo. Este achado
diverge das conclusdes inicialmente extraidas a partir do referencial teorico
(JENSEN e MECKLING, 1976; RICHTER, 2015; VAROTTO e SILVA, 2017).
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4.3. Caso 3 - Franqueadora de clinicas de saude

O ‘Caso 3’ a ser analisado é uma franqueadora de clinicas de saude que foi

fundada em 2013, tendo iniciado sua expansao por meio do franchising no mesmo

ano. Atualmente, possui 48 unidades, sendo todas franqueadas. Atua somente no

Brasil, tendo unidades espalhadas por todo o territério nacional. Sua visao de futuro

€ alcancar 100 unidades franqueadas e, a partir disso, expandir os negdcios para

desenvolvimento de um plano de saude e/ou convénio odontoldgico. A pessoa que

concedeu a entrevista em nome da franqueadora € seu sécio-fundador e presidente.

Quadro 7 — Analise Entrevista Caso 3

Categorias de analise — Caso 3

Categoria de analise

Verbalizagoes da entrevista

1. Definigdes de

conhecimento

1.1. Know-how é “a experiéncia, ndo é nem o conhecimento teédrico, é o
contato que o franqueador esta propondo, que ele obrigatoriamente tem
que ter vivenciado. (...) s6 o conhecimento teérico ndo se transforma em
know-how, porque sdo as variaveis do dia a dia de um negdcio que s6
quem realmente esteve a frente de um negdcio consegue estruturar. (...)
know-how é um conhecimento que nao é tedrico, ele é um conhecimento

pratico.”

1.2. Sobre conhecimento explicito (codificado) “tem todos os nossos
manuais, e a gente também tem agora uma plataforma EAD na qual a
gente esta gravando videos ja ha oito meses, entdo, ha essa oportunidade

de estudo em EAD, material impresso ou PDF.”

1.3. Sobre conhecimento tacito (ndo codificado) “A questdo do
conhecimento tacito, a gente vai transferindo de acordo com a evolugéo do
proprio franqueado (...). Entdo, o que a gente tem: um treinamento de
quatro dias dentro de um hotel que é onde a gente tenta passar muito
conhecimento tacito junto com o explicito, e depois é o dia a dia, quando a
gente vai monitorando e vai tentando ajudar e passar conhecimento para o

pessoal.”

2. Fluxos de criagao,
co-criagao e
transferéncia de

conhecimento

2.1. Sobre as ferramentas para transmissdo de conhecimento: A
Franqueadora utiliza manuais impressos, plataforma EAD, com material

escrito e videos curtos, reunides, e suporte por WhatsApp.

2.2. Sobre dificuldades vivenciadas no processo de transmissdo de
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conhecimento: “A franquia de servico tem um problema grave: o
franqueado nédo vivenciou previamente uma etapa de dificuldades nos
negocios. Quando ele entra na rede de franquias, a gente entrega muita
informagédo para ele em tado pouco tempo, que ele consegue tocar seu
negdcio de forma adequada, néo ideal, mas adequada para o negécio
andar, e, a partir dai, eu percebo que a nossa dificuldade esta na
resisténcia deles em continuar aprendendo, porque eles acham que ja
entenderam tudo em 90 dias, e a gente passou apenas um quarto do
conhecimento para eles (...). Como a gente tem hoje um trabalho muito
bem feito [de transmissdo de conhecimento], no meu ponto de vista, os
franqueados ndo conseguem ter esse parédmetro da diferenca entre
conhecer e desconhecer esse know-how e fazer tudo errado. Entdo ndo

conseguem ver valor agregado nisso.”

2.3. Sobre conhecimentos mais dificeis de transmitir “eu entendo que
todos os temas ndés conseguimos realmente passar como deveria ser
passado, a questdo é o perfil de cada franqueado. Cada franqueado vai
entender um tema de forma mais profunda do que outro, mas todos ndo
consequirdo entender tudo. Tem franqueado que se interessa mais na
implantagdo, porque tem um viés de Engenharia, Arquitetura etc., tem

gente que ja quer saber mais sobre a questdo da saude..”

2.4. Sobre co-criagdo e troca de conhecimento entre franqueados e entre
franqueados e franqueador: “Ndo existe. Isso € um ponto muito delicado
em [franquias de] servigo, quando o franqueado conquista alguma coisa
positiva, ele compartilha com um ou dois, ele ndo compartilha com a rede.
E quando tem uma questao negativa, ele compartilha com toda a rede de
franquias. Isso porque eles tém essa sensacao de que a franqueadora
depende deles, e eles ndo precisam da franqueadora e ja sabiam
praticamente tudo. Eles tém essa impressdo. Eles ndo compartilham.
Entéo isso é uma dificuldade que a gente tem, por isso que a franqueadora

se movimentou para trazer novidades para os franqueados.”

3. Protecao legal e
contratual do

conhecimento

3.1. Sobre a protegdo do know-how: “Eu entendo que a gente esta
protegendo através de contrato, um contrato bem estruturado. Esse é o
primeiro passo. Segundo passo: Eu entendo que a prote¢do do nosso
know-how hoje se da muito mais pelo fato de que franqueado néao
compreende cem por cento do negoécio, consequentemente, ele ndo
consegue compartilhar o know-how. Entdo a gente esta blindado
contratualmente e blindado porque o franqueado ndo domina totalmente o

negocio.”
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3.2. Sobre conflitos vivenciados relativos a know-how: “No meu ponto de
vista, os conflitos que vivenciamos aqui foram relativos ndo ao know-how e
sim a falhas no suporte”. “Ja vivemos [situacbes de franqueados que
‘viraram bandeira’], temos inclusive algumas ag¢bes sobre isso, uma ja
conseguimos resolver, a outra estd correndo o processo. Mas foram
poucos casos, para o tamanho da rede, [franqueados] que realmente
‘viraram a bandeira’ foram 2, e nem tiveram continuidade. (...) Eu vejo que
justamente por ser uma franquia de servigo, o franqueado ‘pode’ ‘virar a
bandeira’ e continuar trabalhando. A franquia de servigo ndo esta tdo bem
protegida. Por isso, que talvez a nossa atuagdo mais intransigente, ndo sei
se seria esse o termo, ou seja, que nao tem tanta flexibilidade, é o que

esta segurando o negécio da franquia de servigo.”

Além da entrevista realizada, a Franqueadora forneceu a sua COF para
analise, especialmente, das disposi¢des contratuais que tratam da delimitagcdo e
protecao do know-how. Foram identificadas (i) obriga¢cdes de confidencialidade, (ii)
obrigagcdes de nao-competicdo e (iii) obrigacdes referentes ao encerramento da
relacdo de franquia relativas a ndo utilizagdo do know-how, conforme a seguir. Nao

foi identificada (i) uma descrigdo de know-how.

Quadro 8 — Analise COF Caso 3

Analise da COF — Caso 3

Descricdo do know- | Nao ha, somente ha descrigdo do termo ‘informagées confidenciais’, que

how abrange o know-how.

Confidencialidade Durante a vigéncia deste Contrato, o Franqueado podera ter acesso a
Informagdes Confidenciais da Franqueadora. O termo “Informagdes
Confidenciais” sera entendido como todos os segredos comerciais ou
termos confidenciais ou informagdes de propriedade da Franqueadora,
bem como de consumidores da Franqueadora. “Informacoes
Confidenciais” incluem, mas ndo se limitam a, planos ou projetos de
pesquisa ou desenvolvimento, invengdes, itens desenvolvidos, planos de
negécios (adotados ou nédo), orcamentos, dados financeiros néo
publicados, estratégias de precos e dados de custos, informacdes
relativas aos conhecimentos e remuneracdo dos empregados da
Franqueadora, informagdes dos consumidores, bem como os resultados
de toda e qualquer pesquisa realizada relativa a esses consumidores,

métodos, praticas, estratégias, previsdes, know how, estratégias de

marketing e propaganda, as identidades dos fornecedores e consultores
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da Franqueadora, qualquer informacdo sobre estes fornecedores e

consultores, tais como contatos, politicas de pregos e outros.

O termo ‘“Informagdes Confidenciais” n&o inclui informagbes que ja
tenham sido divulgadas ao publico em geral pela Franqueadora ou por
qualquer de seus sbécios, empresas afiliadas ou subsidiarias, ou que
venham a ser divulgadas ao publico em geral por terceiros, desde que tal
divulgacdo nado seja feita em virtude da violagdo dos termos deste

Contrato de Franquia.

Com relagcdo as Informagbdes Confidenciais, exceto se de outra forma
autorizado, o Franqueado se obriga, por si, seus soécios, funcionarios,
representantes e eventuais consultores contratados por ela:

a. a manter e fazer com que seja mantido sigilo sobre todas as
Informagdes Confidenciais a que tiver acesso;

b. a utilizar e fazer com que sejam utilizadas todas as Informagdes
Confidenciais somente com o objetivo de realizar o objeto deste Contrato
de Franquia;

C. a nao divulgar e fazer com que ndo seja divulgado a terceiros,
revelar, reproduzir ou, ainda, de qualquer modo dispor das referidas
Informacgdes Confidenciais; e

d. a tomar todas as medidas e precaugdes para proteger a integridade
e confidencialidade das Informagdes Confidenciais a que tenha tido

acesso.

O Franqueado reconhece que a violagdo de quaisquer das obrigacdes
mencionadas neste instrumento sujeita-lo-a a aplicagdo das penalidades
cabiveis, civeis e criminais, nos termos da lei, obrigando-se, ainda, a
isentar e/ou indenizar a Franqueadora de todo e qualquer dano, perda,
prejuizo ou responsabilidade que venha a ser imputado ou sofrido pela
Franqueadora, sem qualquer limitagcdo de valor, no que se refere a
demandas, agdes, danos, perdas, custas e despesas que porventura
possa sofrer como resultado da violagdo do disposto neste capitulo por
parte do(a) Franqueado(a) ou seus so6cios, representantes e/ou

funcionarios.

As obrigagdes de sigilo e confidencialidade previstas nesta clausula

vinculardo as Partes durante a vigéncia deste Contrato de Franquia e

até 3 anos apds o seu término, independentemente do motivo por que

este venha a ocorrer. O seu desrespeito pelo Franqueado possibilitara a
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imediata resolugdo deste Contrato de Franquia e implicara
responsabilizagao pelas perdas e danos comprovadamente causados em

razéo da quebra de sigilo.

Imediatamente apés o término ou rescisdo do Contrato,
independentemente do motivo por que esta venha a ocorrer, o
Franqueado entregara a Franqueadora todo o material original e copia
que contenha Informagbes Confidenciais da Franqueadora, suas
controladoras ou qualquer filial ou subsidiaria, ou de qualquer consumidor

da Franqueadora, que estejam em sua posse ou sob seu controle.

Nao-competicao

Excetuados os negodcios revelados pelo Franqueado, pelo(s) Sécio(s)

Operador(es) e eventuais demais soécios do Franqueado, durante o

processo_seletivo para aquisicdo da Franquia, e que tenham iniciado

formalmente anteriormente a data de celebracdo do Pré-Contrato de

Franquia, fica proibido ao Franqueado, ao(s) Sécio(s) Operador(es) e

eventuais demais socios a_participagdo, de qualquer forma e a

qualquer titulo, em empresas, negocios, projetos e/ou investimentos

vinculados a atividades que possam competir, direta ou

indiretamente, com a Franqueadora, com a Franquia e/ou com os

demais franqueados da rede, em qualquer local do territorio

nacional. Fica proibida, ainda, a participacdo em _qualquer

oportunidade de negdécio que seja derivada da atividade da

Frangueadora.

No caso de Franqueado médico ou dentista, esta obrigacdo de nao-

competicido nado _se aplica a atuacdo profissional do Franqueado

como _médico/dentista de forma auténoma ou vinculado a alguma

clinica como prestador de servicos — desde que a clinica ndo seja de

saude popular particular — , sendo vedada a atividade empresarial na
area de gestdo de clinicas e afins, bem como a atuacgdo, de qualquer

natureza, em redes de franquias de saude.

(..)

O Franqueado, o(s) Sdcio(s) Operador(es) e os eventuais demais sécios
obrigam-se a respeitar o fundo de comércio e a clientela vinculada ao
sistema de franquia, devendo abster-se de desviar ou aliciar pacientes
elou ex-pacientes da Franquia para atendimento em outras empresas ou
negocios do ramo da saude, ainda que nao sejam clinicas de saude

popular, pelo mesmo periodo da clausula xx.
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O Franqueado, o(s) Socio(s) Operador(es) e os eventuais demais sécios

deverao abster-se, ainda de (i) constituir outra rede de franquias

ligadas a atividade de clinicas de saude, seja _com outros ex-

franqueados da rede ou com novas pessoas, (ii) tornar-se

franqueador de rede de franquias de clinicas ou outras atividades

ligadas a saude, ainda que nao diretamente concorrentes, (iii)

ingressar em uma rede de franquias de clinicas de saude popular ja

atuante, ou, ainda, (iv) de atuar como colaborador, funcionario ou

prestador de servicos junto a outra empresa franqueadora no ramo

de clinicas de saude popular.

As proibicbes deste capitulo aplicam-se ao Franqueado por si, ao(s)
Sécio(s) Operador(es), aos demais socios, e todos seus representantes,
procuradores, familiares até segundo grau, ou a quaisquer sociedades
afiliadas, assim entendidas como quaisquer sociedades, direta ou
indiretamente controladas pelo Franqueado ou pelo(s) Sodcio(s)

Operador(es).

As clausulas de nao-competicdo acima previstas vigorardo a partir da

data de assinatura do Contrato de Frangquia e até 03 (trés) anos apés

0 seu término, independentemente do motivo de seu encerramento.

No caso de descumprimento das restricbes impostas neste capitulo, sera
devida pelo Franqueado efou pelo(s) Sdcio(s) Operador(es), como

devedores solidarios, multa de R$ 400.000,00, exigivel imediatamente

apos a verificagdo da falta aqui prevista, sem prejuizo de eventuais

perdas e danos apurados.

Obrigagdes relativas
ao término da relagao

contratual

A partir do término deste Contrato de Franquia, independentemente do
motivo, o Franqueado, o(s) Soécio(s) Operador(es) e seus demais
eventuais socios obrigam-se a, sem prejuizo das demais obrigagbes

estabelecidas neste Contrato de Franquia:

a. Deixar de utilizar a Marca, sob qualquer forma, imediatamente, sob
pena de incidéncia de multa diaria no valor de R$ 1.500,00 por dia,
enquanto perdurar a irregularidade, além das demais sangdes previstas
neste Contrato de Franquia;

b. Retornar imediatamente a Franqueadora os manuais de franquia,
bem como toda a documentagdo, placas, emblemas internos e/ou

externos, de qualquer natureza, que estejam em sua posse ou controle,
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pertencentes a Franqueadora, no prazo maximo de 48 horas a contar do
encerramento do Contrato de Franquia, sob pena de incidéncia de multa
diaria no valor de R$ 800,00 por dia, enquanto perdurar a irregularidade,
além das demais sangodes previstas neste Contrato de Franquia;

c. Nao abrir a Franquia ou realizar qualquer tipo de operacao
comercial através desta a partir da data de encerramento deste Contrato
de Franquia;

d. Deixar de utilizar os programas de computador (softwares)
indicados pela Franqueadora e/ou desenvolvidos para a rede de
franquias, sob pena de incidéncia de multa diaria no valor de R$ 800,00
por dia;

e. Nao realizar qualquer referéncia a sua qualidade de franqueado,

vedado o uso comercial, igualmente, de expressdes como "ex-

franqueado" ou similares, exceto se autorizado pela Franqueadora;

f. Cumprir as disposi¢cdes de nao-competi¢cao e de sigilo previstas.

A partir dos dados primarios e secundarios fornecidos pela franqueadora do
‘Caso 3’ em cada categoria de analise, € possivel extrair algumas conclusées
relacionadas ao referencial tedrico explorado neste trabalho.

Quanto a categoria ‘1. Definicdes de Conhecimento’, a definicdo de know-how
apresentada demonstra que se compreende (i) o aspecto pratico, e n&do tedrico, do
know-how (KOGUT, 1992), bem como (ii) o aspecto de relagdo com o negdcio em si,
e ndo com um conhecimento genérico ou tedrico (LAFONTAINE, 1992; FEKETE,
2003). As evidéncias sugerem que € possivel identificar conhecimento explicito e
tacito na franqueadora. Quanto ao conhecimento explicito, esta codificado e é
transmitido através dos manuais de franquia e de diversos outros materiais escritos
e gravados em audio e video disponibilizados em plataforma EAD; quanto aos
conhecimentos tacitos, sao transmitidos através de treinamentos e
acompanhamento no dia-a-dia (GUETTA ET AL., 2013; GOROVAIA, 2017).

Quanto a categoria ‘2. Fluxos de criagdo, co-criagdo e transferéncia de
conhecimento’, as ferramentas de transmissdo de conhecimento apresentadas estao
em linha com as ferramentas sugeridas na literatura, quais sejam, manuais,
materiais codificados diversos (plataforma EAD), treinamentos e supervisdao de
campo, além de contato direto e reunides com os franqueados (GUETTA ET AL.,
2013; GOROVAIA, 2017). Sobre as dificuldades vivenciadas na transmissdo de

conhecimento, as evidéncias indicam que os franqueados, apds absorverem os
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conhecimentos iniciais, se desengajam do processo de aprendizado e treinamento
continuo, além disso, refere que os franqueados deixam de reconhecer valor
agregado na entrega de conhecimento feita pela franqueadora. Esse achado sugere
conflitos de agéncia entre os interesses do principal (franqueador) e dos agentes
(franqueados), conforme retratado pela literatura (JENSEN e MECKLING, 1976;
ARAUJO, 2007; VAROTTO e SILVA, 2017; JANG E PARK, 2019). Ja sobre os
conhecimentos mais dificeis de serem transmitidos ou absorvidos pelos
franqueados, o0 entrevistado entende que n&o ha especificamente, que a
dificuldade/facilidade de transmissdo depende do interesse e das aptidoes
individuais de cada franqueado. Esse achado diverge parcialmente do que sugere a
literatura, segundo a qual o conhecimento tacito seria mais dificil de transmitir do
que o conhecimento explicito (BATTISTELLA et al, 2016; NONAKA e TAKEUCHI,
1995). Sobre a ocorréncia de co-criagdo e troca de conhecimento entre os
franqueados, ou entre os franqueados e o franqueador, as evidéncias indicam que,
em regra, ndo ha; ha apenas trocas pontuais entre franqueados. Esse achado vai
parcialmente de encontro ao referencial tedrico abordado no trabalho, que afirma a
existéncia de transferéncia de conhecimento entre franqueados (LINDBLOM e
TIKKANEN, 2010; FU-SHENG TSAI et al, 2017; NONAKA, 1994; HUSSLER e
RONDE, 2017; PASWAN e WITTMANN, 2009). As evidéncias sugerem, ainda, que
os franqueados compartiham mais informacbdes relativas a acontecimentos
negativos na rede de franquias do que buscam trocar informag¢des com o objetivo de
construgcao de conhecimento. Esses achados novamente sugerem a existéncia de
conflitos de agéncia.

Quanto a ultima categoria de analise ‘3. Protegcdo legal e contratual do
conhecimento’, as evidéncias indicam que a protecdo se da em esfera contratual e,
também, em uma esfera negocial, pois o franqueado nao compreende
suficientemente o negdcio franqueado a ponto de conseguir reproduzi-lo de forma
independente e bem-sucedida. Para fins de complementar esta ultima categoria de
analise, analisou-se a COF desta franqueadora para buscar as clausulas contratuais
que usualmente visam proteger o know-how, tendo sido identificada a previsao de
clausulas de (i) definicdo do que sao informagdes confidenciais, mas nao do know-
how, (ii) confidencialidade, (iii) ndo-competicdo e (iv) obrigacbes referentes ao
encerramento da relacdo de franquia relativas a ndo utilizacdo do know-how,
conforme preconiza a literatura sobre o tema (FEKETE, 2003; RICHTER, 2015;
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SANTOS, 2016; COELHO, 2009). Por fim, a franqueadora em questdo vivenciou
alguns conflitos com franqueados que envolveram o descumprimento de obrigag¢des
de confidencialidade e ndo-competicao, e afirma, ainda, que as franquias de servigo
nao estao tdo bem protegidas quanto a essas questdes. Este achado confirma as
conclusdes inicialmente extraidas a partir do referencial tedrico (JENSEN e
MECKLING, 1976; RICHTER, 2015; VAROTTO e SILVA, 2017), especialmente, no
ponto em que sugere que, em franquias de servigo, o nivel de transferéncia de
conhecimento & maior e, por isso, pode deixar o franqueador mais desprotegido no
tocante a preservacao do seu know-how (GOROVAIA e WINDSPERGER, 2011).

4.4. Analises Intercasos

A partir das anadlises intracasos conduzidas com cada uma das
franqueadoras, busca-se, nessa proxima secao, cruzar os padroes identificados para
fins de determinar semelhangas e diferengas entre os casos. Parte-se, portanto,

para as analises intercasos.
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Categoria

Caso 1

Caso 2

Caso 3

1. Definigdes de conhecimento

1.1. O que é know-how

Evidéncias sugerem que se
compreende (i) o aspecto pratico, de
saber-fazer alguma coisa, do know-
how, bem como (ii)) o aspecto de
relacdo com o negocio em si, e ndo
com um conhecimento genérico e

geral.

Evidéncias sugerem que se
compreende (i) a carateristica do
know-how de relagdo com o negécio
em si, e ndao um conhecimento
genérico ou tedrico. Nao faz mencgao
especifica ao aspecto pratico, e nao
tedrico, mas €& possivel extrair de sua

fala que o compreende.

Evidéncias sugerem que se
compreende (i) o aspecto pratico, e
nao tedrico, do know-how, bem como
(i) o aspecto de relagdo com o negécio
em si, € ndo com um conhecimento

genérico ou tedrico.

1.2. Conhecimento

explicito (codificado)

Evidéncias sugerem que é possivel
identificar conhecimento explicito na
franqueadora. Esta codificado e é
transmitido através dos manuais de
franquia em formato fisico e diversas
outras

instrucbes e orientacdes

escritas disponibilizadas em intranet.

Evidéncias sugerem que €& possivel
identificar conhecimento explicito na
franqueadora. Esta codificado e é
transmitido, principalmente, através
dos manuais de franquia e dos

treinamentos.

Evidéncias sugerem que é possivel
identificar conhecimento explicito na
franqueadora. Esta codificado e ¢é
transmitido através dos manuais de
franquia e de diversos outros materiais
escritos e gravados em audio e video

disponibilizados em plataforma EAD.

1.3. Conhecimento tacito

(nao codificado)

Evidéncias sugerem que €& possivel

identificar também conhecimento

tacito na  franqueadora. Sao
transmitidos através de

treinamentos.

Evidéncias sugerem que é possivel

identificar também  conhecimento

tacito na franqueadora. 0]

entrevistado expressa, de forma

pratica, o fluxo de construgdao e
aprimoramento de conhecimento em
descrito na

redes de franquia

Evidéncias sugerem que é possivel
identificar também conhecimento tacito
na franqueadora. Sao transmitidos
através de treinamentos e

acompanhamento no dia-a-dia.
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literatura de referéncia, conhecimento

nasce tacito e se torna explicito.

Categoria

Caso 1

Caso 2

Caso 3

2. Fluxos de conhecimento

2.1. Ferramentas para

transferéncia

Em linha com as ferramentas

sugeridas na literatura: manuais,

treinamentos e supervisdo de
campo, além de contato direto e

convengdes de franqueados.

Em linha com as ferramentas

sugeridas na literatura: manuais,

treinamento inicial e treinamentos

pontuais, supervisdo de campo e
acompanhamento constante,

webinars e gravagodes.

Em linha com as ferramentas sugeridas

na literatura: manuais, materiais
codificados diversos (plataforma EAD),
treinamentos e supervisdo de campo,
além de contato direto e reunides com

os franqueados.

2.2. Dificuldades no
processo de transferéncia

de conhecimento

Evidéncias sugerem que ha
dificuldade de os franqueados lerem
0s materiais, 0 que sugere que
interagdes pessoais (treinamentos)
podem gerar maior engajamento e,
por consequéncia, uma transmissao

de conhecimento mais eficaz.

Evidéncias sugerem que a empresa
nao vivencia, pois ja possui 0 “know-

how sobre como transmitir o know-

how”, e atribui a auséncia de
dificuldades ao grande foco da
franqueadora em promover

treinamentos. Sugerem também a

Evidéncias sugerem que 0s

franqueados, apds absorverem os
conhecimentos iniciais, se desengajam
do processo de aprendizado e
treinamento continuo. Sugerem, ainda,
deixam de

que os franqueados

reconhecer valor agregado na entrega

dificuldade de fazer com que as de conhecimento feita pela
pessoas leiam materiais mais franqueadora. Esse achado sugere
extensos. conflitos de agéncia entre os interesses
do principal (franqueador) e dos
agentes (franqueados).
2.3. Conhecimentos mais Evidéncias sugerem que séao Evidéncias sugerem que o perfil dos Evidéncias sugerem que ndo ha
dificeis de transferir aqueles relacionados a aspectos franqueados tende a facilitar esse especificamente, que a

burocraticos e administrativos, bem

como questdes comerciais. Achado

processo, por serem educadores, e

refere que eventuais dificuldades de

dificuldade/facilidade de transmissao

depende do interesse e das aptiddes
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diverge parcialmente da literatura,
segundo a qual o conhecimento
tacito seria mais dificil de transmitir
do que o conhecimento explicito.

Todavia, na franqueadora em

questao, conhecimentos explicitos
(questdes burocraticas e
administrativas) trazem maior

dificuldade.

transmissao/absorgao do
conhecimento dependem do interesse
e das aptiddes individuais de cada
Achado

parcialmente da literatura, segundo a

franqueado. diverge
qual o conhecimento tacito seria mais
dificil de

conhecimento explicito.

transmitir do que o

individuais de cada franqueado.
Achado diverge parcialmente do que
sugere a literatura, segundo a qual o
conhecimento tacito seria mais dificil
de transmitir do que o conhecimento

explicito.

2.4. Co-criagdo com

entre franqueados

e

Evidéncias sugerem que ocorrem
trocas positivas, inclusive citando
exemplos bem-sucedidos, o que

corrobora o referencial tedrico.

Evidéncias sugerem que, em regra,
nao ha co-criagdo; que o0 que ocorre

séo feedbacks ou sugestdes pontuais

de melhorias em relacdo as
metodologias, ferramentas ou
processos desenvolvidos pela

franqueadora e que, a partir disso, a
franqueadora, algumas vezes, opta
por fazer ajustar as metodologias,
ferramentas e processos
desenvolvidos. Se comenta, também,
sobre o Programa de Exceléncia, que
busca incentivar o compartiihamento
entre os

de melhores praticas

franqueados. Achado parcialmente
contrario ao referencial tedrico, que

afirma a existéncia de fluxos de troca

Evidéncias sugerem que, em regra,

nao ha co-criagdo; ha apenas trocas

pontuais entre franqueados. Refere,
ainda, que 0s franqueados
compartilham mais informagdes

relativas a acontecimentos negativos
na rede de franquias do que buscam
trocar informagdes com o objetivo de
construgdo de conhecimento. Achado
parcialmente contrario ao referencial
tedrico, que afirma a existéncia de
fluxos de transferéncia de
conhecimento entre franqueados e
entre franqueados e franqueador.
Achado sugere, ainda, a existéncia de

conflitos de agéncia.
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de conhecimento entre franqueados e

entre franqueados e franqueador.

Categoria

Caso 1

Caso 2

Caso 3

3. Protecao legal e contratual do conhecimento

3.1. Protegcdo do know-

how

Evidéncias sugerem que ha falhas no
sistema legal/contratual de protecao
do know-how. A COF analisada prevé
(i) definicho do know-how, (ii)
confidencialidade, (iii) nao-
competicdio e (iv) obrigagdes
referentes ao encerramento da
relacdo de franquia relativas a nao
utilizagdo do know-how, conforme

preconiza a literatura sobre o tema.

Evidéncias sugerem que a protegéo se
da (i)

clausulas de confidencialidade e néo-

em esfera contratual, com

competicdo, (i) através de uma
constante evolugdo e codificacdo das
novas praticas de negdcio e (iii) através
da utilizagado de pré-contrato, antes da
celebracdo do contrato definitivo de
franquia, pois, nesse formato, o
franqueado s6 tera acesso ao know-
how da franqueadora apds cumpridas
as etapas preliminares necessarias
para abertura da franquia. A COF
analisada prevé (i) definicdo bastante
genérica do que sao informagdes
confidenciais, mas ndo do know-how,
(i)  confidencialidade, (i)  nao-
competicdo e (iv) obrigacdes referentes
ao encerramento da relacdo de
franquia relativas a nao utilizacdo do
conforme

know-how, preconiza a

literatura sobre o tema.

Evidéncias sugerem que a protecao
se da em esfera contratual e em
esfera negocial, pois o franqueado
nao compreende suficientemente o
negoécio franqueado a ponto de
conseguir reproduzi-lo de forma
independente e bem-sucedida. A
COF analisada prevé (i) definicdo do
que sao informacdes confidenciais,
mas nao do  know-how, (i)
confidencialidade, (iii) nao-
competicdo e (iv) obrigagbes
referentes ao encerramento da
relacdo de franquia relativas a nao
utiizacdo do know-how, conforme

preconiza a literatura sobre o tema.
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3.2. Conflitos vivenciados

Evidéncias sugerem que vivenciou
somente uma situagdo de conflito
com franqueado que envolveu a
protegao do know-how e
descumprimento de obrigagdes de
confidencialidade e nao-competi¢ao.
Achado

inicialmente extraidas a partir do

diverge das conclusoes

referencial tedrico.

Evidéncias sugerem que a
franqueadora nunca vivenciou conflitos
com franqueados envolvendo o
descumprimento de obrigagdes de
confidencialidade e n&o-competicéao.
Achado

inicialmente extraidas a partir do

diverge das conclusdes

referencial tedrico.

Evidéncias sugerem que vivenciou
alguns conflitos que envolveram o
descumprimento de obrigagcbes de
confidencialidade e n&o-competicao
por franqueados, e afirma, ainda, que
as franquias de servigo ndo estéo téo
bem protegidas quanto a essas
Achado

conclusdes inicialmente extraidas a

questdes. confirma as

partir do referencial tedrico, em
especial, no ponto em que sugere
que, em franquias de servico, o nivel
de transferéncia de conhecimento é
maior e, por isso, pode deixar o
franqueador mais desprotegido no
tocante a preservagéo do seu know-

how.
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Antes de iniciar-se a comparagao entre os casos estudados em cada uma das
categorias de analise, cumpre relembrar o contexto de cada uma das franqueadoras
analisadas. O Caso 1 € de uma franqueadora de escolas que opera e expande sua
rede por meio do franchising desde 2008. Atualmente, possui 63 unidades, sendo a
grande maioria franqueadas. Sua atuacéo esta limitada ao Brasil e sua visdo de
futuro € manter uma expansao organica. O Caso 2 é também de uma franqueadora
de escolas, de outra categoria, que opera e expande sua rede por meio do
franchising desde 2007. Atualmente, possui 300 unidades. Sua atuagao abrange 16
paises e sua visdo de futuro é expandir na América Latina, especialmente no
México, Colédmbia, Peru e Argentina, mantendo a cobertura territorial no Brasil. O
Caso 3 é de uma franqueadora de clinicas de saude que opera e expande sua rede
por meio do franchising desde 2013. Atualmente, possui 48 unidades, sendo todas
franqueadas. Sua atuagao esta limitada ao Brasil e sua visdo de futuro é alcancgar
100 unidades franqueadas e, a partir disso, expandir os hegocios para outros ramos.

A partir do quadro de analise, é possivel identificar que a categoria ‘“1’, em
todas as suas subcategorias, € bastante similar nas trés franqueadoras estudadas.
As evidéncias sugerem que as franqueadoras compreendem o que € o know-how e
conseguem identificar de forma satisfatéria a existéncia de conhecimentos explicitos
e tacitos. Nessa categoria, merece destaque o ‘Caso 2’, em que as evidéncias
demonstram de forma pratica o fluxo de construgdo de conhecimento e
transformacao de conhecimento tacito em explicito descrito na literatura (PASWAN e
WITMANN, 2009; Nonaka et al., 2013).

Os achados obtidos na primeira categoria de analise sugerem que,
independentemente do tamanho da rede de franquias ou da estrutura/experiéncia da
franqueadora, as empresas franqueadoras compreendem o0s conceitos basicos
relacionados a definicdo de conhecimento e know-how e conseguem identificar nas
respectivas franqueadoras conhecimentos explicitos e tacitos, conforme sugere a
literatura (HUSSLER e RONDE, 2017, p. 429; GOROVAIA, 2017, p. 235; FU-
SHENG et al., 2017).

Ja a categoria ‘2’ apresenta diferengas entre as franqueadoras analisadas. Na
subcategoria ‘2.1. Ferramentas para transferéncia do conhecimento’, ndo ha
diferengcas a serem destacadas, as franqueadoras apresentam ferramentas que
estdo em linha com o sugerido pela literatura (GUETTA ET AL., 2013).
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Na subcategoria ‘2.2. Dificuldades no processo de transmissao de
conhecimento’, as franqueadoras dos Casos 1 e 2 afirmam nao vivenciar grandes
dificuldades no processo, sendo que a franqueadora do Caso 2 afirma nao vivenciar
nenhuma dificuldade; ja a franqueadora do Caso 3 afirma vivenciar dificuldades e
refere que os franqueados ndo se engajam de forma satisfatéria no processo de
aquisicao do conhecimento. Esses achados podem sugerir que (i) franqueadoras
com uma rede de franquias maior em numero de unidades e que operam por meio
do franchising ha mais tempo, como € o caso da franqueadora do Caso 2,
eventualmente vivenciam menores dificuldades no processo de transmissao de
conhecimento, e que (i) o processo de transmissdo de conhecimento aos
franqueados pode ser fonte de conflitos de agéncia que surgem desde a formagéao
da relagao de franquia, como ocorre com a franqueadora do Caso 3.

Na subcategoria ‘2.3. Conhecimentos mais dificeis de transferir’, as
franqueadoras dos Casos 2 e 3 apresentaram semelhangas, sugerindo que a
dificuldade depende das aptiddes e interesses individuais de cada franqueado; a
franqueadora do Caso 1, por sua vez, sugeriu que questdes administrativas e
burocraticas sdo as mais dificeis. Esses achados sdo parcialmente divergentes da
literatura estudada, pois, em nenhum momento, as evidéncias obtidas relacionaram
as dificuldades de transferéncia de conhecimento ao carater explicito ou tacito do
conhecimento, conforme retratado na literatura (NONAKA e TAKEUCHI, 1995;
GRANT, 1996; BATTISTELLA et al, 2016).

Na subcategoria ‘2.4. Co-criagdo com e entre franqueados’, também foram
identificadas diferencas entre as franqueadoras. As evidéncias obtidas junto as
franqueadoras dos Casos 1 e 2 sugerem que as trocas de experiéncias entre
franqueados e entre franqueados e a franqueadora ocorrem de forma positiva, em
que pese nao relacionem essa troca de experiéncias a co-criagao de know-how; ja
as evidéncias obtidas junto a franqueadora do Caso 3 sugerem que os franqueados,
em regra, ndao buscam compartilhar experiéncias com o objetivo de criar ou
aprimorar conhecimentos.

As evidéncias obtidas na segunda categoria de analise sugerem que
franqueadoras com mais tempo de atuagcdo em franchising e/ou com uma rede de
franquias maior em numero de unidades franqueadas eventualmente vivenciam a
troca de conhecimentos entre franqueados e entre franqueados e franqueadora de

forma mais positiva. No entanto, € possivel extrair das trés franqueadoras que estas
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nao visualizam essa troca de conhecimentos como uma efetiva co-criagao de know-
how, mas sim como um mero aprimoramento do know-how de propriedade da
franqueadora. Para os franqueadores entrevistados, parece estar claro que o
desenvolvimento do know-how e a sua transmissao aos franqueados sao atribuicbes
do franqueador, e que a troca de experiéncias ou aprimoramento de melhores
praticas com envolvimento dos franqueados ndo se caracteriza como uma co-
criacdo. Esse achado diverge de forma importante da literatura explorada neste
trabalho. E possivel relacionar esse achado ao fato de que somente franqueadores
foram entrevistados neste estudo de caso. Ha uma possibilidade de que, caso
tivessem sido entrevistados também os franqueados destas redes de franquias, a
percepcao sobre troca e co-criagcdo de conhecimento seria diferente, pois pode-se
afirmar que ndo é do interesse dos franqueadores admitir a existéncia de co-criagao
de conhecimento em algumas hipéteses, justamente em razdo da inseguranca
acerca da protecdo desse conhecimento — mais significativamente do know-how —
em caso de saida desses franqueados da rede, por exemplo. Esse achado indica
como tema interessante para futuras pesquisas a questdo da apropriabilidade da
inovacao (TEECE, 1986) pelos franqueadores em relagao a criagdes ou inovagdes
que eventualmente poderiam ser de titularidade dos franqueados.

A terceira categoria também apresenta diferencas entre os franqueadores
entrevistados. Enquanto as evidéncias obtidas junto a franqueadora do Caso 1
apenas sugerem que ha falhas no sistema de protecéo legal e contratual do know-
how, as evidéncias obtidas junto aos franqueadores dos Casos 2 e 3 sugerem que a
protecao do know-how do franqueador se da em outras esferas além da juridica e
contratual. As evidéncias obtidas com o franqueador do Caso 2, em especial,
sugerem de forma detalhada os elementos de um sistema de franquias que ele
entende como “protetores do know-how”, quais sejam, (i) em esfera contratual, as
clausulas de confidencialidade e nao-competicado, (ii) em esfera n&o-contratual, a
constante evolugdo e codificacdo das novas praticas de negdécio e (iii) em esfera
nao-contratual, a utilizacdo de pré-contrato, antes da celebragcdo do contrato
definitivo, o que é um achado bastante interessante e que nao havia sido identificado
no referencial tedrico.

Quanto a existéncia de conflitos relativos ao know-how, as evidéncias obtidas
junto a franqueadora do Caso 2 indicam nao ter vivenciado nenhum conflito,

enquanto as evidéncias obtidas junto as franqueadoras dos Casos 1 e 3 indicam ja
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ter vivenciado conflitos, em que pese nao tenham sido em numero expressivo. Os
conflitos relacionam-se especialmente a “virada de bandeira” de unidades
franqueadas, o que significa que os franqueados buscaram continuar as atividades
de suas unidades, no mesmo ramo da franquia, mas com uma marca proépria,
aproveitando-se do know-how adquirido do franqueador. Esses achados estdo de
acordo com o sugerido na literatura de referéncia.

Os achados obtidos na terceira categoria de analise demonstram que os
franqueadores se preocupam em proteger o seu know-how, reconhecendo que o
sistema legal apresenta lacunas e, por isso, utilizando-se de ferramentas contratuais
e extracontratuais para tal. Algumas evidéncias sugerem que os franqueadores
buscam evitar os conflitos relacionados ao know-how, estando dispostos a negociar
situagbes excepcionais para encerramento amigavel da relagdo de franquia, por
entenderem que a permanéncia de uma situagao conflituosa é prejudicial para a
rede de franquias.

Ainda sobre conflitos de modo geral, merecem destaque os achados relativos
a existéncia de conflitos de agéncia, especialmente em uma das franqueadoras
objeto do estudo de caso. Os achados demonstram de forma bastante clara o que
sugere a literatura sobre o tema quando trata da divergéncia de interesses entre o
principal (franqueador) e os seus agentes (franqueados). E possivel aventar que, no
caso concreto, talvez a franqueadora esteja falhando em conceder os incentivos
adequados para que os franqueados atuem de acordo com os seus interesses. Ou
ainda, tenha ocorrido um problema de selegdo adversa, tendo sido selecionados
franqueados “abaixo da média” e que, por isso, ndo estdo dispostos — ou nao
possuem condigdes — de cumprir de forma satisfatéria seu papel na relagao.

Por fim, vale destacar que todas as franqueadoras que participaram do estudo
preveem clausulas de confidencialidade e nao-competicdo em suas Circulares de
Oferta de Franquia. As clausulas seguem padrées semelhantes, estabelecendo: (i)
obrigac¢des de confidencialidade que sobrevivem ao término do contrato de franquia,
com imposicdo de multa entre R$ 100.000,00 e R$ 150.000,00, sem prejuizo de
outras penalidades; e (ii) obrigagdes de nao-competicdo que sobrevivem ao término
do contrato de franquia por até 2 a 3 anos, com limitagcao territorial no Brasil (com
excegao da franqueadora do ‘Caso 2’, que n&o estabelece limite territorial), com
limitacdo funcional relativa as atividades desenvolvidas pela franquia e com previsao

expressa de excegdo aos franqueados que ja exerciam tais atividades
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anteriormente, especialmente quando em razdo de profissdo, e com imposigao de
multa que varia entre R$ 150.000,00 e R$ 400.000,00 (com excegdo da
franqueadora do ‘Caso 1’, que estabelece multa diaria).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Como fruto do referencial tedrico e dos estudos de caso conduzidos neste
trabalho, é possivel extrair implicagdes teodricas, gerenciais e juridicas que podem
contribuir para o desenvolvimento das rela¢des de franquia no Brasil.

Do ponto de vista tedrico, os estudos de caso validaram as categorias de
analise propostas, nos seguintes sentidos: (i) foi possivel identificar a importancia do
conhecimento e especialmente do know-how como recurso primordial das empresas
franqueadoras, (ii) foi possivel identificar a existéncia de conhecimentos explicitos e
tacitos nas franqueadoras brasileiras e adocao das ferramentas propostas na
literatura de referéncia para transmissédo de tais conhecimentos aos franqueados,
notadamente, os manuais de franquia, os treinamentos, as consultorias de campo e
o suporte recorrente, (iii) foi possivel identificar, ainda, a existéncia de
conhecimentos mais dificeis de transmitir do que outros, em que pese, na pratica, os
conhecimentos cuja transmiss&o é mais dificil n&o sdo aqueles indicados pela teoria,
(iv) por fim, foi validada a relevancia da protegdo juridica do know-how,
especialmente através de clausulas contratuais, e a ocorréncia de conflitos nas
redes de franquia relacionados ao know-how e, também, conflitos de agéncia de
modo geral, conforme indicado pelas teorias de base.

Por outro lado, nao foi validada pelos estudos de caso: (i) a ocorréncia efetiva
de co-criacdo de conhecimento entre franqueados e franqueadores ou criacdo de
conhecimento apenas pelos franqueados, tendo os franqueadores afirmado que os
franqueados somente auxiliam no aprimoramento do know-how, mas nao realizam
efetiva co-criagdo; néo restou validada, ainda, a existéncia efetiva de outros fluxos
de co-criagdo envolvendo outros franqueadores, ou franqueados de outras redes.
Este ponto especifico poderia ter outro resultado caso tivessem sido entrevistados
também os franqueados das redes de franquias, pois, possivelmente, os
franqueados possuem uma visao diversa acerca da sua contribuicdo para a
construcdo de conhecimento na rede de franquias. Por isso, nestas consideragdes
finais, a auséncia do ponto de vista dos franqueados ¢é indicada como uma limitagéao
do estudo, e a continuidade da pesquisa com os franqueados € indicada como uma
oportunidade para novos estudos.

Ainda do ponto de vista tedrico, foi possivel validar a teoria de base eleita

para fundamentagcao do trabalho (VBC) e, também, foi possivel identificar achados
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relacionados as outras duas bases tedricas apresentadas, quais sejam, a Teoria de
Agéncia e a Teoria dos Custos de Transacdo. No tocante a Teoria de Agéncia, as
evidéncias obtidas nos estudos de caso demonstraram que os fluxos de criagcéo e
transmissao de conhecimento fazem surgir conflitos de agéncia entre franqueados e
franqueadores em algumas redes. Quanto a Teoria dos Custos de Transacédo, as
evidéncias demonstraram a existéncia de custos de transagdo nos processos de
criacdo e transmissdo de conhecimento, indicando que, caso esses custos se
elevem demasiadamente, algumas empresas que hoje atuam como franqueadoras
podem decidir modificar seu modelo de negdécio para expandir por meio de unidades
proprias, por exemplo.

Do ponto de vista gerencial, o trabalho trouxe contribuicbes aos
franqueadores ao apresentar as formas contratuais e extracontratuais que podem
permitir a protegcdo do know-how desenvolvido pelos franqueadores. Ao longo do
referencial tedrico e dos estudos de caso conduzidos, validou-se a importancia do
conhecimento e especialmente do know-how como recurso primordial das empresas
franqueadoras e a necessidade da sua adequada protecdo. Diante da lacuna
legislativa identificada, propds-se aos franqueadores a utilizacdo de clausulas
contratuais voltadas a protecdo do conhecimento, mais especificamente, (i)
clausulas de confidencialidade, que visam que os franqueados n&o reproduzam ou
repassem o0s conhecimentos adquiridos a terceiros, e (ii) clausulas de né&o-
competicdo e nao-concorréncia, que visam que os franqueados nao implantem
atividades relacionadas as atividades da franquia e/ou da franqueadora com
utilizagcdo de conhecimento obtido através da relagdo de franquia; as clausulas de
nao-competicdo e nao-concorréncia devem obedecer limitagbes temporais,
territoriais e funcionais para fins de validade perante os tribunais.

Além disso, foram identificadas alternativas extracontratuais para proteg¢ao do
know-how, as quais sdo adotadas por franqueadores que participaram dos estudos
de caso. Tais ferramentas consistem em: (i) promogé&o de constante evolugdo e
codificagdo das novas praticas de negocio, o que torna o conhecimento do
franqueador rapidamente obsoleto e exige que o franqueado participe
constantemente de novos treinamentos e aprimoramentos, ou seja, aqueles
franqueados que deixaram de fazer parte da rede rapidamente nao terdo acesso aos
ultimos conhecimentos produzidos e transferidos a rede de franquias e, por

consequéncia, nao poderao reproduzi-los em negdcios concorrentes; e (i)
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celebragao de pré-contrato para a etapa de cumprimento das medidas preparatorias
de implantagdo da unidade franqueada (como, por exemplo, constituicdo da pessoa
juridica e busca e formalizacdo do ponto comercial), deixando a realizagcdo do
treinamento inicial e a entrega dos manuais de franquia para o0 momento da
assinatura do contrato de franquia; dessa forma, franqueados que desistam de dar
continuidade a implantacdo do negdcio ou se deparem com a impossibilidade de
implantagdo por entraves na constituicdo da pessoa juridica ou formalizagdo do
ponto comercial ndo terdo acesso a grande parte do know-how do franqueador.

Do ponto de vista juridico, o trabalho contribui para que os profissionais do
Direito possam redigir clausulas contratuais mais efetivas que visem a protegédo do
know-how. Conforme se pode extrair do trabalho realizado, os contratos de franquia
devem, em primeiro lugar, trazer um conceito claro e abrangente sobre os
conhecimentos que compdem o know-how do franqueador, visto que a legislagcéao
nao traz esse conceito. Nesse conceito contratual, devem ser enderecados
conhecimentos especificos desenvolvidos pelo franqueador (ndo contemplados
aqueles que podem ser obtidos por quaisquer meios e ndo sao especificos da rede
de franquias), que sejam relacionados a aspectos praticos do negdcio, ou seja, ao
“saber-fazer” alguma coisa, contemplando aspectos gerenciais, operacionais,
financeiros, de produto, de processos, entre outros; esse conceito contemplara
segredos de negocio (de industria, de comércio), mas ndo somente. Ademais, esse
conceito deve esclarecer que compordo o know-how do franqueador, também,
aqueles conhecimentos que forem aprimorados, desenvolvidos ou criados no curso
da relagdo de franquia, ainda que com participacdo ou sugestdo do franqueado.
Uma boa delimitagdo acerca do que compdem o know-how do franqueador protege
ambas as partes da relagdo, franqueador e franqueado, pois traz clareza para a
relacao.

Além da clara conceituacao e delimitagao do know-how, a protegao passa por
contratos de franquia que prevejam clausulas de confidencialidade e n&o-
competicdo. Tais clausulas devem se sujeitar a limitagdo temporal — sugere-se o
limite de 5 (cinco) anos a contar do término do contrato, a depender do contexto do
caso concreto. As clausulas de n&do-competicdo deverao prever, ainda, limitacoes
territoriais — usualmente o territério para o qual foi concedida exclusividade de
atuacao da franquia, com excegao de franqueadores em fase de expansao intensa,

para os quais se admite um territorio mais extenso de limitagdo — e limitagdes
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funcionais — ou seja, descri¢éo clara de qual atividade esta vedada ao franqueado, o
que devera limitar-se as atividades da franquia, com exceg¢des aquelas atividades
que constituem a profissdo regulamentada do franqueado com dominio de know-
how previamente adquirido (como € o caso de médicos ou dentistas em franquias da
mesma atividade).

A partir das conclusdes obtidas com este trabalho, € possivel propor um
esquema para protecao do know-how a ser aplicado pelas empresas franqueadoras,

0 qual passa por ferramentas gerenciais e contratuais, conforme a seguir.

Figura 3 — Ferramentas para protecao do Know-how

PROTECAO DO
KNOW-HOW

FERRAMENTAS
CONTRATUAIS

Fonte: elaborado pela autora.

Do ponto de vista legislativo, entende-se que n&do ha sentido na proposigéo de
modificagdes ao texto legal, visto que a nova Lei de Franquias foi publicada
recentemente e, por isso, ndo devera sofrer ajustes nos proximos anos. Portanto, a
protecdo do know-how devera seguir em formato contratual e extracontratual
conforme proposto.

Por fim, como limitacbes do estudo, ressalta-se que ndo foram realizadas
entrevistas com os franqueados das redes objeto dos estudos de caso. Caso
tivessem sido coletadas as percep¢des dos franqueados quanto as categorias de

analise, eventualmente, as evidéncias e conclusdes extraidas seriam diversas. Por



92

essa razédo, como contribuigdes para futuras pesquisas, sugere-se a continuidade
dos estudos de caso contemplando também entrevistas com franqueados a fim de
verificar se as percep¢des dos franqueados relativas, especialmente, aos fluxos de
transmissao e co-criagdo de conhecimento, bem como a protecdo do know-how e

conflitos adjacentes, se assemelham ou diferem das percepg¢des dos franqueadores.
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APENDICE A — ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO DE ENTREVISTAS

Roteiro semiestruturado de entrevista

Categoria de analise

Questoes

Questoes introdutorias

Fornega uma breve descrigao, histérico e visdo de

futuro da sua empresa.

1. Definigbes de conhecimento

1.1 O que vocé entende por know-how?

1.2 A empresa possui conhecimento codificado,
escrito? Quais e em que meios?

1.3 Vocé reconhece conhecimentos néo

codificados na empresa? Quais?

2. Fluxos de criagao, co-criagcao
e transferéncia de

conhecimento

2.1 Que ferramentas sao utilizadas na empresa
para transmitir o know-how aos franqueados?
2.2 A empresa vivencia dificuldades nesse
processo? Quais?

2.3 Quais conhecimentos vocé entende que sao
mais dificeis de transmitir? E quais os mais
faceis?

2.4 Ocorre a co-criagao e troca de conhecimento
entre franqueados e entre franqueados e

franqueador? Se sim, como isso ocorre?

3. Protecao legal e contratual

do conhecimento

3.1 Como o know-how da empresa € protegido
hoje? Indicar ferramentas contratuais e de gestao
3.2 A empresa ja vivenciou discussoes relativas a

propriedade do know-how?




