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Resumo: O know-how néo é passivel de registro e tem dificil delimita¢do, porém € o recurso
estratégico principal para a competitividade em franquias. A partir disso, este trabalho avalia
as possibilidades de protecdo conferidas pelo ordenamento juridico brasileiro em relacdo ao
conhecimento, em especial o know-how, gerado no &mbito das relagdes de franquia, desde a
contratacdo da franquia e durante todo o curso da relacdo. Adota-se a base tedrica da Visdo
Baseada em Conhecimento em um estudo de caso com empresas franqueadoras brasileiras. Os
principais achados da pesquisa se relacionam com a proposi¢cdo de ferramentas que visam a
protecdo do know-how.
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DELIMITATION AND LEGAL PROTECTION OF KNOW-HOW IN FRANCHISE
CONTRACTS FROM KNOWLEDGE-BASED VISION

Abstract: The know-how is not subject to registration and is difficult to define, but it is the
main strategic resource for competitiveness in franchises. Based on this, this work assesses
the possibilities of protection afforded by the Brazilian legal system in relation to knowledge,
especially the know-how, generated within the scope of franchise relationships, since the
franchise contracting and throughout the course of the relationship. The theoretical basis of
the Knowledge Based View is adopted in a case study with Brazilian franchising companies.
The main findings of the research are related to the proposition of tools aimed at protecting
know-how.
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1. INTRODUCAO
O know-how pode ser definido como um tipo de conhecimento singular construido a

partir da experiéncia de uma empresa franqueadora. O know-how ndo é passivel de registro e
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tem dificil delimitacdo, porém é o recurso estratégico principal para a competitividade em
franquias. Além disso, o know-how pode ser considerado como um conhecimento em
constante evolucdo. 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 realizacdo de treinamentos,
ele ndo se esgota nesta etapa, sendo possivel afirmar que ha criacdo — ou até mesmo, co-
criacdo — e transferéncia de know-how durante toda a extenséo da relagéo de franquia.

Os sistemas de franquia sdo regulados no Brasil pela Lei 13.966/2019 (Nova Lei de
Franquias), que revogou a Lei 8.955/95. Assegura ao franqueado o acesso as informacdes
indispensaveis para a ponderacdo das vantagens e desvantagens relacionadas a adesdo a
determinado sistema de franquias, mas ainda ndo se dedica a regular os direitos e obrigacoes
das partes envolvidas no contrato de franquia.

Diante disso, o0 presente trabalho busca ampliar o entendimento sobre o conceito de
conhecimento nas relagdes de franquia, com foco especifico no know-how, tendo como
objetivo compreender as formas de protecdo juridica do know-how gerado no &mbito dessas
relacoes.

A discussdo acerca da delimitacdo e da protecdo juridica do know-how nas relacbes
de franquia demonstra ser um campo de estudo relevante, especialmente se associado a
discussdes que se apoiem na base tedrica reconhecida como Visdo Baseada em Recursos -
VBR e uma de suas expansfes que se refere a Visdo Baseada em Conhecimento - VBC,
indicando a gestdo de conhecimento em franchising como uma agenda de pesquisa para o
futuro. (WELSH et al, 2011; PERRIGOT e PENARD, 2013; HUSSLER e RONDE, 2017;
GOROVAIA, 2017; FU-SHENG et al., 2017; GOROVAIA e WINDSPERGER, 2018; IDDY
e ALON, 2019) e que fornecem fundamentos sélidos para responder a questdo de pesquisa
gue norteia este trabalho: como é protejido juridicamente o know-how gerado nas relacdes
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 relagbes de franquia, entre
franqueadores e franqueados, desde a contratacdo da franquia e, também, durante todo o curso
da relacdo. Para alcangar o objetivo proposto, foi conduzido um estudo de caso junto a trés
empresas franqueadoras com atuacdo majoritaria no Brasil. Espera-se, ainda, contribuir com
resposta a Dant et al (2011), que identificaram a caréncia de estudos com base experimental

nas pesquisas sobre franchising.
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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). Particularmente, em
relacdo ao conhecimento, grande parte dos estudos analisa os contratos sob a ética da teoria
da agéncia e dos custos de transacdo, deixando de observar a relacdo de franquia sob a
perspectiva da transmiss@o de conhecimento e competéncias (HUSSLER e RONDE, 2017, p.
429).

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 o0 mesmo objetivo, DANT et al (2011) concluiram que os estudos sobre franquias foram
realizados, majoritariamente, pelas lentes da Teoria da Agéncia, dos Custos de Transacéo e de
teorias de Escassez de Recursos ou Aquisicdo de Recursos, ambas com suas raizes na Teoria
da Visdo Baseada em Recursos (VBR). Por isso, dada a natureza estratégica e relevante dos
recursos intangiveis em franchising e considerando, ainda, o objetivo do presente trabalho,
entendeu-se que a base tedrica mais adequada para o estudo é a VBR e, mais especificamente
0 seu desdobramento tedrico Visdo Baseada no Conhecimento (VBC), sobre o qual se expde a

sequir.

2.1 Da Teoria da Visdo Baseada em Conhecimento

A VBC é uma expansdo tedrica da VBR que tem sua origem com Robert Grant
(1996) em que o conhecimento é percebido como o recurso mais importante de uma empresa
(GRANT, 1996, p. 110). Segundo essa teoria, 0 conhecimento € 0 insumo estratégico para
producdo e fonte primaria de valor para uma empresa (GRANT, 1996, p. 112). O
conhecimento pode ser subjetivo ou objetivo, tacito ou explicito, procedimental ou
declaratério, 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 definigéo
de mecanismos adequados para sua transferéncia, conforme o tipo de conhecimento em

questdo, o que é relevante para franqueadores e franqueados.
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O conhecimento explicito é revelado através da sua comunicagdo, 0 conhecimento
tacito é revelado através da sua aplicagdo e adquirido pela pratica (GRANT, 1996, p. 111). O
conhecimento tacito é do tipo mais dificil de codificar e transferir, pois se trata de
conhecimento ndo verbalizado e intuitivo, que possui um carater pessoal, que o torna mais
complexo de comunicar e formalizar (BATTISTELLA et al, 2016). Ha desafios relacionados
ao uso e transferéncia de ambos, pois mesmo que o0 conhecimento esteja estruturado e
codificado (explicito), é necessario, ainda, torna-lo acessivel as pessoas que devem utiliza-lo,
bem como garantir que elas absorvam esse conhecimento (BATTISTELLA et al, 2016).

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

Considerando a crescente relevancia do conhecimento como recurso organizacional
principal, Nonaka et al (2013) propdem um novo modelo organizacional batizado de
“organizacdo dinamica fractal”, fundamentado na ideia da triade do conhecimento, que
consiste na integracdo 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 conversdo de conhecimento tacito e explicito e propicia a transformacdo e
disseminacédo 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. Em franchising, a
capacidade absortiva € importante para medir a capacidade do franqueado em criar,
armazenar, transformar, receber, replicar e aplicar o conhecimento (IDDY e ALON, 2019).

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.

2.2. Do Conhecimento (Know-how) nas Relagdes 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
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revogada pela Lei n. 13.966/2019 (Nova Lei de Franquias), que introduziu algumas novidades
no texto legislativo mas ndo modificou a estrutura e a l6gica da lei anterior.

Na doutrina juridica, o contrato de franquia ficou classificado como um contrato do
género de colaboracdo, através do qual firma-se uma parceria entre duas empresas (ROQUE,
2012, p. 21) caracterizada como a “operagdo pela qual um empresario concede a outro o
direito de usar a marca de produto seu com assisténcia técnica para a sua comercializagdo,
recebendo, em troca, determinada remuneragdo” (GOMES, 2008, p. 578). Trata-se de
“contrato que liga uma pessoa a uma empresa, para que esta, mediante condicdes especiais,
conceda a primeira o direito de comercializar marcas ou produtos de sua propriedade sem que,
contudo, a esses estejam ligadas por vinculo de subordinagao” (MARTINS, 1998, p. 486). O
franchising pode ser explicado, ainda, como um método para a distribuicdo de produtos e/ou
servigos, por meio da parceria firmada entre uma empresa, geralmente mais experiente, e
outras, geralmente menos experientes, no qual a primeira transfere as Gltimas a experiéncia ou
competéncia (ou seja, o know-how) por ela desenvolvido (ROQUE, 2012, p. 15).

Os sistemas de franquia podem se manifestar, na préatica, de diferentes formas. Em
alguns modelos, a tecnologia de implantacdo e administracdo ndo faz parte do negdcio. Disso
depreende-se a existéncia de duas modalidades de franchising, quais sejam: a modalidade
tradicional e a de negdcio formatado ou de modelo de neg6cio (Business Format
Franchising). A diferenca entre essas duas modalidades estd 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
administragdo e comercializagdo anteriormente desenvolvidas por ele, licenciando ao
franqueado a marca e o conjunto de direitos de propriedade incorpdreos, para que este opere
sob sua supervisdo e assessoria técnica na fabricagdo e/ou vendas de seus produtos e/ou
servigos, mediante uma compensacao financeira firmada em contrato (LEITE, 1991, p. 37 a
42; COULON e CANTALLI, 2019, p. 107).
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O foco deste trabalho esté direcionado as franquias da modalidade Business Format
Franchising, nas quais é possivel afirmar que um dos principais elementos do contrato de
franquia € a transferéncia de conhecimento do franqueador para o franqueado, pois um dos
objetivos mais relevantes do franchising é “facilitar a repeticdo da opera¢do criada e
desenvolvida pela marca franqueadora por seus franqueados” (GUETTA ET AL, 2013, p.
162). Assim, o modelo de negdcio do franchising repousa na criacdo de conhecimentos

especificos pelo franqueador, e na sua replicacdo pelos franqueados.

2.2.1. Das Defini¢oes de Conhecimento e Know-How nas Relag6es de Franquia

Nas relacGes de franquia, o conhecimento pode ser definido como o fluxo de
mensagens organizado, inicialmente criado no &mbito da empresa franqueadora, relativo ao
modo de implantar, operar e promover uma unidade de negdcio vinculada aquela respectiva
empresa. A transmissdo desse conhecimento desenvolvido pela franqueadora aos franqueados
é um dos elementos da relacdo de franquia previsto, inclusive, na definicdo 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 concessdo de venda ao defender que, na franquia, além
da distribuicdo de produtos e da licenca de uso da marca, o elemento essencial esta na
prestacdo de servicos de organizacdo e métodos de venda pelo franqueador ao franqueado.
N&o obstante, é possivel destacar que os trés pilares da operacdo de franquias sdo os manuais,
0 treinamento e a consultoria de campo, justamente as ferramentas utilizadas pela
franqueadora para repassar conhecimento (GUETTA ET AL., 2013, p. 161).

Conforme definido na segéo anterior, o conhecimento a ser transferido no &mbito das
relacfes 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 técito, 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).
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O conhecimento tacito, em franchising, é de extrema importancia para permitir o
desenvolvimento e a interpretacdo do conhecimento explicito. Muito do conhecimento tacito
dos franqueadores e suas capacidades organizacionais estdo armazenados junto a pessoas
chave da organizagdo, na matriz da franqueadora, e nas lojas. A interacdo entre 0s membros
da franqueadora e os franqueados permitira um entendimento e aplicacdo do conhecimento
muito mais efetivos do que a mera imposicdo 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, 0s 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 producdo, metodologias de controle e préaticas de vendas
e/ou servicos, além da operacao do negocio em si (LAFONTAINE, 1992).

O know-how da franqueadora é composto do conjunto de conhecimentos tacitos e
explicitos, sendo possivel classificad-lo como o terceiro tipo de conhecimento proposto por
Nonaka et al (2013): a phronesis. A partir disso, propde-se a seguinte classificacdo do

conhecimento nas relagdes de franquia:

Quadro 1 — Tipos de conhecimento em franquias

Tipos de conhecimento em franquias

Conhecimento explicito Conhecimento técito

Supervisdo de campo
Treinamentos
Convengdo de Franqueados
Reunides
Suporte continuo
Cultura organizacional

Contratos de franquia
Manuais de franquia
Circulares, normativas ou quaisquer outras fontes
escritas fornecidas aos franqueados ao longo da
relacéo

Phronesis = Know-how

Fonte: elaborado pelos autores.

Ocorre que, do ponto de vista juridico, a delimitagdo dos conhecimentos que
integram know-how e a sua conceituagdo nao sdo tao claras, o que representa um desafio para

sua protecdo juridica. O conceito de know-how muitas vezes € relacionado aos elementos de
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engeneering, management e marketing referidos por Comparato (1975, p. 53-54) como os
servicos de organizacdo e métodos de venda do franqueador que diferenciam o contrato de
franquia dos demais contratos do mesmo género (LAMY, 2002).

A Nova Lei de Franquias manteve a ldgica legislativa da lei anterior, mantendo como
obrigacdo principal do franqueador a entrega da COF, mas nao dedicando-se a definir direitos
e obrigacOes das partes da relacdo de franquia. Sobre a questdo 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
descricdo daqueles elementos que compdem o know-how dos franqueadores, na nova redacéo
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 financas e de negdcios”, mas, apesar desse avango, ainda ndo traz
previsdes especificas relativas a protecdo desse know-how.

Ainda, deve-se considerar que, no franchising, apesar do elemento central da relagdo
residir na transferéncia vertical de know-how do franqueador para os seus franqueados, a
observacdo empirica demonstra que a transmissdo 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
socializacdo 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).

Outro desafio empirico do franchising reside no fato de que héa fluxos de
transferéncia horizontal de conhecimento entre os franqueados, muitas vezes fazendo surgir

novos conhecimentos ou, ainda, deformando o conhecimento original transferido pelo

® Art. 3° Sempre que o franqueador tiver interesse na implantacio 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 informacdes: (...)

X1V - situacdo do franqueado, apds a expiracdo do contrato de franquia, em relagdo a:

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

* 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 - situagdo do franqueado, ap0s a expiracdo do contrato de franquia, em relacéo a:

a) know-how da tecnologia de produto, de processo ou de gestdo, informacgdes confidenciais e segredos de
indUstria, comércio, financas e negécios a que venha a ter acesso em funcdo da franquia;
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franqueador, o que ocorre mesmo quando hé cldusulas contratuais 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 ndo 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
dimensGes: criacdo, transferéncia e integracdo/aplicacdo (IDDY E ALON, 2019, p. 768),
sendo este Ultimo o elemento mais desafiador (GRANT, 1996). Por isso, nem todos os fluxos
de troca de conhecimento séo desejados ou incentivados pelos franqueadores e, em algumas
hipGteses, podem, inclusive, constituir infracdo ao contrato de franquia (HUSSLER e
RONDE, 2017, p. 442; PASWAN e WITTMANN, 2009, p. 173).

3. METODOLOGIA

A pesquisa conduzida foi qualitativa e adotou como método de abordagem o estudo
de caso. A opcdo por este método de abordagem é adequada por se tratar de uma questdo de
pesquisa do tipo “como” (YIN, 2014).

Para o estudo, foram selecionadas 3 (trés) empresas franqueadoras com atuacgédo
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 construcdo
de uma teoria. A selecdo das empresas levou em consideracdo 2 (dois) critérios primordiais,
quais sejam: (a) a atividade desenvolvida pelo negécio franqueado, (b) o tamanho da rede de
franquias, considerando a quantidade de unidades franqueadas.

O Caso 1 é 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 atuacdo esta limitada ao Brasil e sua visdo de futuro € manter uma expansdo
organica. A pessoa que concedeu a entrevista em nome da franqueadora é sua socia-fundadora
e presidente. 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 atuacdo abrange 16 paises e sua visdo de futuro € expandir na América Latina,
especialmente no Mexico, Colombia, Peru e Argentina, mantendo a cobertura territorial no
Brasil. A pessoa que concedeu a entrevista em nome da franqueadora é seu diretor juridico. O

Caso 3 é de uma franqueadora de clinicas de salde que opera e expande sua rede por meio do
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franchising desde 2013. Atualmente, possui 48 unidades, sendo todas franqueadas. Sua
atuacdo esta limitada ao Brasil e sua visdo de futuro é alcangar 100 unidades franqueadas e, a
partir disso, expandir 0s negocios para outros ramos. A pessoa que concedeu a entrevista em
nome da franqueadora € seu sécio-fundador e presidente.

O acesso as empresas franqueadoras se deu a partir de contatos estabelecidos junto as
associacOes de classe e redes de franquias para identificacdo daquelas que guardaram ou
manifestaram interesse em participar da pesquisa. Apoés a identificacdo 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 razdo (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 realizacdo 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.

As entrevistas foram realizadas no periodo de novembro a dezembro de 2019,
presencialmente ou atraves 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 solicitacdo a cada uma das empresas
participantes do estudo e consistiram em: Circular de Oferta de Franquia, Pré-Contrato de
Franquia padréo, e Contrato de Franquia Empresarial padrao.

Apbs a coleta dos dados, foram conduzidas analises intracasos e intercasos com base
na metodologia de analise de contetdo 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 construcdo das definicdes finais e fundamentar 0s novos

discernimentos obtidos.
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Quadro 2 — Categorias de analise

Categoria de andlise Referencial tedrico

Questdes introdutorias N&o se aplica

1. DefinicBes de conhecimento COMPARATO (1975); KOGUT (1992); NONAKA

1.1. Conceito de know-how (1994); NONAKA e TAKEUCHI (1995); GRANT

1.2. Identificacdo de conhecimento explicito (codificado) | (1996); FEKETE (2003); NONAKA ET AL (2013);

1.3. Identificacdo de conhecimento tacito GUETTA ET AL. (2013); GOROVAIA (2017);
LAFONTAINE (1992)

2. Fluxos de criacdo, co-criacdo e transferéncia de GRANT (1996); PASWAN e WITTMANN (2009);

conhecimento BROOKES e ALTINAY (2016); HUSSLER e

2.1. Ferramentas para transferéncia RONDE (2017); GOROVAIA (2017); IDDY e

2.2. Dificuldades no processo de transferéncia de ALON (2019); FU-SHENG TSAI et al (2017);

conhecimento WATSON et al (2016); GOROVAIA e

2.3. Conhecimentos mais dificeis de transferir WINDSPERGER (2011)

2.4, Co-criacéo de conhecimento com e entre

franqueados

3. Protecdo legal e contratual do conhecimento NERY JR. (2010); BARBOSA (2009); ARAUJO

3.1 Protecdo do know-how (2015); ROQUE (2012); BEZERRA JR., (2014);

3.2. Conflitos vivenciados COELHO (2009); FEKETE (2003); RICHTER,
(2015); SANTOS (2016)

Fonte: Elaborado pelos autores.

4. RESULTADOS DA PESQUISA REALIZADA
4.1. Analise intracasos
4.1.1. Caso 1 — Franqueadora de escolas (idiomas)

Quanto a categoria ‘1. Definigdes de Conhecimento’, a defini¢do de know-how
apresentada demonstra que se compreende (i) o aspecto préatico, de saber-fazer alguma coisa,
do know-how (KOGUT, 1992), bem como (ii) o aspecto de relacdo com o negdcio em si, e
ndo com um conhecimento genérico e geral (LAFONTAINE, 1992; FEKETE, 2003). As
evidéncias indicam, ainda, que é 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 instru¢bes e orientacGes 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 estdo em linha
com as ferramentas sugeridas na literatura, quais sejam, manuais, treinamentos e supervisdo
de campo, aléem de contato direto e convencbes de franqueados (GUETTA ET AL., 2013;
GOROVAIA, 2017). Sobre as dificuldades vivenciadas na transmissédo de conhecimento, se
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evidencia a dificuldade de os franqueados lerem 0s materiais, 0 que sugere que interagoes
pessoais (treinamentos) podem gerar maior engajamento e, por consequéncia, uma
transmissdo de conhecimento mais eficaz (HUSSLER e RONDE, 2017, p. 442). Ja sobre os
conhecimentos mais dificeis de serem transmitidos ou absorvidos pelos 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 questdo, conhecimentos explicitos (como as questbes burocraticas e
administrativas) apresentam dificuldade de absor¢éo pelos franqueados. Sobre a ocorréncia de
co-criagdo 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 protegdo
do know-how (ARAUJO, 2015; BARBOSA, 2009). Para fins de complementar esta Gltima
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) definicdo do know-how, (ii) confidencialidade, (iii) ndo-competicdo e (iv)
obrigacgdes referentes ao encerramento da relacdo de franquia relativas a nao utilizacdo do
know-how, conforme preconiza a literatura sobre o tema (FEKETE, 2003; RICHTER, 2015;
SANTOS, 2016; COELHO, 2009). Por fim, a franqueadora em questdo vivenciou somente
uma situacdo de conflito com franqueado que envolveu a prote¢cdo do know-how e
descumprimento de obrigacfes de confidencialidade e ndo-competicdo. Este achado diverge
das conclusdes inicialmente extraidas a partir do referencial tedrico (JENSEN e MECKLING,
1976; RICHTER, 2015; VAROTTO e SILVA, 2017).

4.1.2. Caso 2 — Franqueadora de escolas (outras categorias)
Quanto a categoria ‘1. Definigdes de Conhecimento’, a defini¢do de know-how

apresentada demonstra que se compreende a carateristica do know-how de relagdo com o
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negdcio em si, € 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, estd 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 construcdo e aprimoramento de conhecimento em redes de franquia descrito na
literatura de referéncia (PASWAN E WITTMANN, 2009; FU-SHENG TSAlI et al, 2017).
Quanto a categoria ‘2. Fluxos de criagdo, co-criagdo e transferéncia de
conhecimento’, as ferramentas de transmissdo de conhecimento apresentadas estdo 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 gravagdes (GUETTA ET AL., 2013; GOROVAIA,
2017). Sobre as dificuldades vivenciadas na transmissdo de conhecimento, as evidéncias
sugerem que a empresa ndo vivencia, pois ja possui o “know-how sobre como transmitir o
know-how”, ¢ atribui a auséncia de dificuldades ao grande foco da franqueadora em promover
treinamentos. J& 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 transmissdo/absor¢do 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
gue o conhecimento explicito (BATTISTELLA et al, 2016; NONAKA e TAKEUCHI, 1995).
Sobre a ocorréncia de co-criacdo e troca de conhecimento entre os franqueados, ou entre 0s
franqueados e o franqueador, as evidéncias sdo no sentido de que, em regra, ndo ha; o que
ocorre sdo 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, 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 compartilhamento de melhores praticas entre 0s
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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 andlise ‘3. Protecdo 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 n&o-competicdo, (ii) através de uma
constante evolucdo e codificacdo das novas praticas de negdcio e, também (iii) através da
utilizacdo de pré-contrato, antes da celebracdo do contrato definitivo de franquia, pois, nesse
formato, o franqueado s6 vira a ter acesso a grande parte do know-how da franqueadora apds
cumpridas todas as etapas preliminares necessarias para abertura de uma franquia, tais como,
constituicdo de pessoa juridica, locacdo do imdvel, obtencdo de autorizagbes publicas, entre
outras. Essas evidéncias relacionadas a protecdo 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 previsao de
clausulas de (i) definicdo bastante genérica do que sdo informacdes confidenciais, mas ndo do
know-how, (ii) confidencialidade, (iii) ndo-competicdo e (iv) obrigacOes 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 questdo nunca vivenciou conflitos com
franqueados envolvendo o descumprimento de obrigacdes de confidencialidade e néo-
competicdo. Este achado diverge das conclusdes inicialmente extraidas a partir do referencial
tedrico (JENSEN e MECKLING, 1976; RICHTER, 2015; VAROTTO e SILVA, 2017).

4.1.3. Caso 3 — Franqueadora de clinicas de saude

Quanto a categoria ‘1. Definigdes de Conhecimento’, a definigdo de know-how
apresentada demonstra que se compreende (i) 0 aspecto préatico, e ndo teoérico, do know-how
(KOGUT, 1992), bem como (ii) o aspecto de relacdo com o negocio em si, e ndo com um
conhecimento genérico ou teorico (LAFONTAINE, 1992; FEKETE, 2003). As evidéncias

sugerem que é possivel identificar conhecimento explicito e tacito na franqueadora. Quanto ao
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conhecimento explicito, esta codificado e é transmitido através dos manuais de franquia e de
diversos outros materiais escritos e gravados em &udio e video disponibilizados em
plataforma EAD; quanto aos conhecimentos tacitos, sdo transmitidos através de treinamentos
e acompanhamento no dia-a-dia (GUETTA ET AL., 2013; GOROVAIA, 2017).

Quanto a categoria ‘2. Fluxos de criacao, co-criagdo e transferéncia de conhecimento’,
as ferramentas de transmissdo de conhecimento apresentadas estdo em linha com as
ferramentas sugeridas na literatura, quais sejam, manuais, materiais codificados diversos
(plataforma EAD), treinamentos e supervisdo 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, apos
absorverem o0s 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, o entrevistado entende que ndo ha
especificamente, que a dificuldade/facilidade de transmissdo depende do interesse e das
aptiddes 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-criacdo e troca de conhecimento entre os franqueados, ou entre 0s
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 teoérico
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 compartilham mais informacGes relativas a
acontecimentos negativos na rede de franquias do que buscam trocar informages com o
objetivo de construcdo de conhecimento. Esses achados novamente sugerem a existéncia de

conflitos de agéncia.
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Quanto a ultima categoria de andlise ‘3. Protecdo 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 ndo compreende suficientemente o negocio 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
previsdo de clausulas de (i) definicdo do que sdo informacBes confidenciais, mas ndo do
know-how, (ii) confidencialidade, (iii) ndo-competicdo e (iv) obrigacOes 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 questdo vivenciou alguns conflitos com
franqueados que envolveram o descumprimento de obrigacdes de confidencialidade e néo-
competicdo, e afirma, ainda, que as franquias de servi¢o ndo estdo 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 servico, o nivel de
transferéncia de conhecimento € maior e, por isso, pode deixar o franqueador mais
desprotegido no tocante a preservacdo do seu know-how (GOROVAIA e WINDSPERGER,
2011).

4.2. Analises Intercasos

As evidéncias sugerem que as franqueadoras compreendem o que é o know-how e
conseguem identificar de forma satisfatoria a existéncia de conhecimentos explicitos e técitos.

A primeira categoria permite observar que, independentemente do tamanho da rede
de franquias ou da estrutura/experiéncia da franqueadora, as empresas franqueadoras
compreendem 0s conceitos basicos relacionados a definicdo de conhecimento e know-how e
identificam nas franqueadas conhecimentos explicitos e tacitos, conforme sugere a literatura
(HUSSLER e RONDE, 2017, p. 429; GOROVAIA, 2017, p. 235; FU-SHENG et al., 2017).

Na segunda categoria de analise é observado que as franqueadoras com mais tempo
de atuacdo 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, é possivel extrair das trés
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franqueadoras que estas ndo visualizam essa troca de conhecimentos como uma efetiva co-
criagdo 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 transmissdo aos franqueados sdo atribuicdes do
franqueador, e que a troca de experiéncias ou aprimoramento de melhores praticas com
envolvimento dos franqueados ndo se caracteriza como uma co-criagdo. Indica como tema
interessante para futuras pesquisas a questéo da apropriabilidade da inovagdo (TEECE, 1986)
pelos franqueadores em relacdo a criacGes ou inovacdes que eventualmente poderiam ser de
titularidade dos franqueados.

A terceira categoria demonstra 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 0S
franqueadores evitam os conflitos relacionados ao know-how, estando dispostos a negociar
situacBes excepcionais para encerramento amigavel da relacdo de franquia, por entenderem
que a permanéncia de uma situacdo conflituosa é prejudicial para a rede de franquias.

Por fim, vale destacar que todas as franqueadoras pesquisadas preveem clausulas
semelhantes de confidencialidade e ndo-competicdo em suas Circulares de Oferta de

Franquia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Como fruto do referencial teorico e dos estudos de caso conduzidos neste trabalho, é
possivel extrair implicacdes tedricas, gerenciais e juridicas que podem contribuir para o
desenvolvimento das relagdes de franquia no Brasil.

Do ponto de vista tedrico foi possivel identificar (i) a importancia do conhecimento e
especialmente do know-how como recurso primordial das empresas franqueadoras, (ii) a
existéncia de conhecimentos explicitos e tacitos nas franqueadoras brasileiras e ado¢do das
ferramentas propostas na literatura de referéncia para transmisséo de tais conhecimentos aos
franqueados, notadamente, os manuais de franquia, os treinamentos, as consultorias de campo
e 0 suporte recorrente, (iii) a existéncia de conhecimentos mais dificeis de transmitir do que
outros, em que pese, na pratica, 0s conhecimentos cuja transmissdo € mais dificil ndo sao
aqueles indicados pela teoria, (iv) a relevancia da protecdo juridica do know-how,

especialmente através de clausulas contratuais, e a ocorréncia de conflitos nas redes de
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franquia relacionados ao know-how e, também, conflitos de agéncia de modo geral, conforme
indicado pelas teorias de base. Por outro lado, ndo foi validada pelos estudos de caso: (i) a
ocorréncia efetiva de co-criagdo de conhecimento entre franqueados e franqueadores ou
criacdo de conhecimento apenas pelos franqueados, tendo os franqueadores afirmado que 0s
franqueados somente auxiliam no aprimoramento do know-how, mas nao realizam efetiva co-
criacdo; ndo restou validada, ainda, a existéncia efetiva de outros fluxos de co-criacdo
envolvendo outros franqueadores, ou franqueados de outras redes.

Do ponto de vista gerencial, o trabalho trouxe contribui¢cdes aos franqueadores ao
apresentar as formas contratuais e extracontratuais que podem permitir a protecao 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 protecéo.
Diante da lacuna legislativa identificada, foi observada a utilizacdo de clausulas contratuais
voltadas a protecdo do conhecimento, mais especificamente, (i) clausulas de
confidencialidade, que visam que os franqueados ndo reproduzam ou repassem 0s
conhecimentos adquiridos a terceiros, e (ii) clausulas de ndo-competicdo e ndo-concorréncia,
que visam que os franqueados ndo implantem atividades relacionadas as atividades da
franquia e/ou da franqueadora com utilizacdo de conhecimento obtido atraves da relagdo de
franquia; as clausulas de ndo-competicdo e ndo-concorréncia devem obedecer limitacdes
temporais, territoriais e funcionais para fins de validade perante os tribunais. Além disso,
foram identificadas alternativas extracontratuais para prote¢do do know-how.

Do ponto de vista juridico, o trabalho contribui para que os profissionais do Direito
possam redigir clausulas contratuais mais efetivas que visem a protecdo 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 legislacdo ndo 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 nao sdo 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 inddstria, de

comércio), mas nao somente. Ademais, esse conceito deve esclarecer que compordo o know-
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how do franqueador, também, aqueles conhecimentos que forem aprimorados, desenvolvidos
ou criados no curso da relacdo de franquia, ainda que com participa¢cdo ou sugestdo do
franqueado. Uma boa delimitacdo acerca do que compdem o know-how do franqueador
protege ambas as partes da relacdo, franqueador e franqueado, pois traz clareza para a relacéo.

Além da conceituacdo e delimitacdo do know-how, a protecdo passa por contratos de
franquia que prevejam clausulas de confidencialidade e ndo-competicdo. Tais clausulas
devem se sujeitar a limitacdo 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 néo-
competicdo deverdo prever, ainda, limitacGes territoriais — usualmente o territorio para o qual
foi concedida exclusividade de atuacdo da franquia, com excecéo de franqueadores em fase de
expansdo intensa, para 0s quais se admite um territrio mais extenso de limitacdo — e
limitacBes funcionais — ou seja, descricdo clara de qual atividade esta vedada ao franqueado, o
que devera limitar-se as atividades da franquia, com exce¢bes 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).

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

Por fim, como limitacdes do estudo, ressalta-se que ndo foram realizadas entrevistas
com os franqueados das redes objeto dos estudos de caso. Por essa razdo, como contribuicdes
para futuras pesquisas, sugere-se a continuidade dos estudos de caso contemplando também
entrevistas com franqueados a fim de verificar suas percepcdes relativas, especialmente, aos
fluxos de transmissdo e co-criacdo de conhecimento, bem como a prote¢do do know-how e

conflitos adjacentes, se assemelham ou diferem das percepcdes dos franqueadores.
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