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“Tudo tem o seu tempo determinado,
e ha tempo para todo o propésito debaixo do céu:
Ha tempo de nascer, e tempo de morrer;
tempo de plantar, e tempo de arrancar o que stoplan
tempo de matar, e tempo de curar;
tempo de derrubar, e tempo de edificar;
tempo de chorar, e tempo de rir;
tempo de prantear, e tempo de saltar;
tempo de espalhar pedras, e tempo de ajuntar pedras
tempo de abracar, e tempo de afastar-se de abracar;
tempo de buscar, e tempo de perder;
tempo de guardar, e tempo de jogar fora;
tempo de rasgar, e tempo de coser;
tempo de estar calado, e tempo de falar;
tempo de amar, e tempo de aborrecer;
tempo de guerra, e tempo de paz”

(Eclesiastes, 3:1 a 8)



RESUMO

Esta pesquisa avalia a alianca estratégica firmatdayés da constituicdo e implantacao de
umajoint ventureno setor de ensino, como vantagem competitiva maecao. Identifica
como o intercambio de pessoal entre as empresas, diferentes culturas, valores,
comprometimento e lealdade do empregado para canesypresa de origem, podem
comprometer e até levar a alianca ao fracassoirf®@kga método do estudo de caso, utilizou-
se uma abordagem qualitativa, investigando os atifes estilos de trabalho, a falta de
comunicacao e as divergéncias culturais existame os seus dirigentes. A coleta de dados
foi obtida através de questionarios e entrevistpicamlas aos executivos ligados ao
funcionamento d#int venturee das empresas-mées. Inicia-se com a fundamerteiéca
voltada para as teorias de aliancas estratégimias, ventures e franchising. Em seguida,
identificou-se as principais estratégias adotadagresenta o diagndstico, através da opinido
dos dirigentes e principais executivos das empyrassdse 0S aspectos que contribuiram para
0 sucesso e o fracasso da parceria. Nas consideréigais enfatiza-se que a integracao do
capital humano e a clareza dos objetivos sdo fatbuedamentais para a obtencdo de

resultados e sucesso nas parcerias.

Palavras-chave alianca estratégic&ranchising joint venturee capital humano.



ABSTRACT

This dissertation evaluates the strategic alliacoesolidated through the constitution and
implantation of a joint venture in the educatiorctee as competitive advantage and of
innovation. It shows how the interchange of empésyfom one company to the other, with
different cultures, values, engagement and loytalttheir companies of origin, can endanger
and even bring about the failure of the allianaaldwing the method of the case study, with
a qualitative approach, the study investigatesbfit styles of work, lack of communication
and cultural differences among directors of diffeéfeackgrounds. Data was collected through
questionnaires and interviews, held with executo@snected with function of joint ventures
and mother companies. It starts with the theoretizeckground relating to theories of
strategic alliances, joint ventures and franchisikgllowing this, it identifies the main
strategies and presents a diagnosis encounteredgtihithe opinions of directors and main
executives of the companies concerning the aspleatscontributed to the success and the
failure of the partnership. The final considerasioemphasize human capital and clear

objectives as being fundamental factors to obtsunlts and success in partnerships.

Key-words: strategic alliance, franchising, joint ventur@ldruman capital
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1 INTRODUCAO

Ao se deparar com um ambiente competitivo, as esaprenecessitam de fatores
diferenciadores em sua oferta para superar os gentes. O sucesso empresarial passa,
entdo, a depender da identificacdo e reforco dasdidedes da empresa nesse mercado, sua
vantagem competitiva e de sua competéncia no éstabento de um posicionamento de
qualidade diferenciada.

Cada vez mais empresas de um mesmo setor fazemgaali@ntre si para dividir custos e
oferecer mais produtos. Objetivando auferir vamagee negoécios que possuam aspectos
complementares, duas ou mais franquias podem a@parejuntamente, num mesmo ponto
comercial. Neste cenario, surgiram as aliancaatégicas a partir da década de noventa em
diferentes tipos de organizagdes que passaram @aveooperacdo um importante caminho
para se alcancar crescimento com maior rapideenttale credibilidade. As empresas
comecaram entdo a compartilhar informagdes, tegrmlaccompromissos, oportunidades,

riscos e objetivos como estratégia de competitdedainovacao.

Uma alianca significa um sistema de trocas, onda eapresa entra com que tem de melhor,
onde ambas irdo se complementar em seus pontes,fdininuindo as fraquezas da parceira.

Uma alianca com uma empresa estrangeira, normamarda de paises desenvolvidos, pode
propiciar o acesso a novas tecnologias, diferadéas provindas da experiéncia da parceira,
injecdo de capital em caso de necessidade, ou maghcatravés do seu nome no mercado,
para obtencéo de financiamentos, e pode aindadernen maior mercado de atuacdo. Em

contrapartida, o sécio nacional deve apresentaplamejamento de seu negécio, deve estar
disposto a repartir o poder com a nova parceidysive prestar contas de seus atos, deve

preparar seus funcionarios, fornecedores e comm@sgara o inevitavel choque cultural.

Sao inlmeras as vantagens que as aliancas oudedasoperacdo entre empresas podem
trazer para 0s seus participantes. Balestrim e aga@002) destacam: a aprendizagem
coletiva, o alcance de economias de escala, o dandenpoder de barganha (reduzindo os
custos de compra e ganhando representatividadenegsciacbes com 0 governo), a

ampliacdo de mercado, a reducao de custos de¢éamsarealizacdo de economias de escopo

(atraveés da diversificacdo do portfélio de produgos fomento ao processo de inovacgao.
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Entretanto, em uma aliangca também ocorrem riscas, (o desde a insatisfacdo de
fornecedores e compradores com a nova gestao,noo@patibilidade das culturas, passando

por retirada de importantes executivos ou até mesperda do controle sobre o negocio.

No Brasil, segundo niumeros da Associacado Brasitkir&ranchising para 2006, pelo menos
10% dos mais de 1.013 franqueadores do Brasilrjfaabespaco para outras empresas que
operam por franquia se tornarem suas parceirasa&se que o sistema de lojas em conjunto
pode aumentar o lucro em 30%. Varios sdo os aganje estas parcerias tém de fazer para
dar certo. O primeiro deles é procurar no mercaloeagocios cuja afinidade permita uma
operacdo conjunta. Uma vez encontrado o parce@nwe-de definir as regras de atuacao de

cada uma das duas (ou mais) partes.

A revolucéo tecnoldgica tem levado as empresasetio ;dustrial e do setor de servicos a
perceberem a indiscutivel afirmacdo de que busaarepas tornou-se indispensavel ao
sucesso de qualquer negdcio, seja ele publicoivadar. A concorréncia global tem elevado
o nivel de exigéncia em termos de qualidade, piadate e inovacdo. Todas essas questbes
evidenciam que ndo ha mais possibilidades de ugenmacao tornar-se competitiva sem a

formacéo de aliancas.

Outro fator que amplia a importancia das parcegiague, com 0 crescimento das novas
tecnologias de informagéo e comunicacao (o queomarido numa velocidade vertiginosa),

torna-se quase impossivel o dominio informaciooalgarte de qualquer setor da economia
do conhecimento. Assim, muitas empresas passam pdiaansua capacidade produtiva

concentrando-se naquilo que elas fazem e que témetteor. Buscam parcerias com outras
empresas que se destacam em areas afins e vitaie gau negdécio - como, a formacao de
aliancas para pesquisa de novos produtos e mercaeltda e publicidade ou mesmo para

producdo de componentes que vao complementar amélesta sendo produzido.

Embora a composicado de redes, aliancas e de norasad organizacionais estejam sendo
vistas como uma estratégia dos empresarios fagehaléncia e complexidade do ambiente
organizacional, ndo existe uniformidade de consepara defini-las. E aceito que sua
operacionalizacdo se da por meio de colaboracatageam variadas explicacdes tedricas para

justificar sua existéncia.
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Diante das oscilacdes econdmicas, a cada dia sermaais dificil montar e desenvolver um
negocio no Brasil. Além de toda burocracia nos ggeos de abertura de uma empresa, a
carga tributéria € hoje um dos grandes entravedesenvolvimento econdmico de micro e
pequenas empresas. Neste caso, apostar em um edipre®o que ja possui raizes,
estrutura e padrées ja estabelecidos, além desdatiares, pode ser um meio mais seguro de
se obter sucesso empresarial. Nesse sentido, teealessistema de franquia que € uma forma
de associacdo comercial, que visa maior seguraacabertura de um novo negdcio.
(MARQUEZ, 2003; SANTOS, 2002).

As aliancas estratégicas se dao entre empresasedmansetor, mas que competem em
mercados de regides distintas. Todas as suas t&miaelacionadas abaixo, sao realizadas sob

a estrutura operacional da prépria alianca esicatég

» Parcerias Acionarias: se caracteriza por ser uraacal estratégica, porém com uma

participacdo acionaria que normalmente varia dea3%%;

* Franquias: sdo varias aliancas, onde uma empiesiaaca de empresa-mée, fornece
licenca de utilizacdo de marca, e proporciona @ésntiadas, acesso a novas

tecnologias e novos produtos;

» Joint Ventures:sdo aliangas entre duas ou mais empresas. Exigagio de uma
nova empresa e com uma equipe administrativa tanmedependente. A propriedade,
as responsabilidades, riscos e lucros serdo dosdidira cada organizacdo, porém a

empresa nova terd uma identidade prépria.

De modo geral, apint venturespossuem a vantagem de facilitar a entrada em uma no
mercado e de possibilitar o crescimento da empesado 0S recursos necessarios nao sao
suficientes, sejam financeiros, ou tecnoldgicos. dubro lado, uma alianca mal estruturada,
ao invés de alavancar o crescimento, coloca a eam® situacdes complicadas, que pode
ser desde um prejuizo, até a perda de mercade@a@oprio parceiro. Por isso, tantoiat
venturecomo qualquer tipo de alianca, devem ser exaustimgarestudadas, a fim de que a
empresa possa identificar seus reais objetivoparceiro ideal, que normalmente completa

sua estrutura, melhor dizendo, complementacgéordade@ fraquezas.
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Segundo Lynch (1994:40), geint venturescorrespondem a cerca de 10% de todas as
aliancas formadas. Contudo, este é um assunto dnerdado e, cada novo estudo sobre este
tema, pode oferecer aos empresarios subsidios gueeomitem avaliar melhor essa

alternativa de crescimento.

Nesse contexto, estdo as instituicdes de ensimoh@uwlguns anos atuavam de forma passiva
assumindo exclusivamente o compromisso de desemasito do ensino, e que hoje véem a

necessidade de serem pro-ativas em suas acoeégsts

Baseando-se nas consideracdes acima, o estudoamiatrventureno setor de ensino se
justifica, diante da sua relevancia econbmica éagbihdade de crescimento. Este estudo
também visa identificar e avaliar a alianca esfiiagéfeita como vantagem competitiva e de

inovacao.

O exemplo de alianca estratégica irit venturé, que sera abordado nesta dissertacdo, € o
da Empresa Alfa, que une suas escolas de infornéaticursos profissionalizantes com as
classes de ensino de idiomas da empresa Beta. Addradicaram a possibilidade de se unir
para solidificar no mercado de ensino de idiomas, $¢ tornava cada vez mais competitivo.
Dois objetivos impulsionaram a formacao dessa @liarexpansao de suas redes de franquias
e o fortalecimento das marcas, compartilhando straitara comercial existente, sua base
tecnoldgica instalada, o conhecimento tanto na peeiagogica e metodoldgica quanto no
material didatico para o ensino de linguas. Fat@&®s preponderantes para as duas
empresas, que dividirdo custos e beneficios dasladies comuns, principalmente nas areas
comerciais e de marketing. O objetivo comum € sobidsuficiente para fazer alterar, o
ambiente nos quais as organiza¢des estao insepeasjtindo alcancar valores agregados

que contribuirdo para a vantagem competitiva.
Diante do exposto elaborou-se o seguinte problenzedquisa:
1.1 Problema

O problema da pesquisa fundamenta-se na seguiestagu

Quais sdo as vantagens competitivas e as inovacdeslas por esse tipo de alianca
estratégica e qual a importancia da integracasedecapital humano para o sucesso dessa

parceria?
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1.2 Objetivos

O presente estudo tem como objetivo geral anabs@mue ponto, o estabelecimentqaiat
venture, (fruto da unido dos recursos e competéncias de thaes de franquias), confere
diferenciais competitivos e agrega valores aosem@as e, como a integracao do capital

humano das empresas poderd influenciar no desempesfivo ou negativo da parceria.

Baseando-se nos dados que foram disponibilizados¢éécomo objetivos especificos:

1. Identificar as principais estratégias adotadaalianca estudada;
2. Diagnosticar, através da opinido dos Presideste&erentes, os aspectos que

contribuiram para o sucesso ou o fracasso da frcer

1.3 Descricdo e organizacao dos capitulos

O desenvolvimento do tema é apresentado em quagiitulos.

Este primeiro capitulo que trata do tema e problémestudo.

No segundo capitulo, fundamentos teéricos sdo eqaEdos para a compreensao do tema
aliancas estratégicas, tais como: definicdes eepioentos para sua formacgéo, motivos e
objetivos de aliancas, modelos, processos de fé@mayolucio e riscos. E também abordado
0 sistema dgoint ventures no contexto econémico, definicdo e caracteristigarceiros
adequados, processo de formacao, formulacdo detéggér, negociacdo e contratacdo. Por
altimo, apresentam-se 0s conceitos e a evolucavadchisingcomo estratégia de negécio,
associagdo e centros de informagfes, caractesistioasistema, legislacdo e contratos,
circular de oferta, pré-contrato, registro de ma&reapatentes, legislagdo, funcionamento,
relacbes entre franqueado e franqueador, vantagedssvantagens e a evolugdo do

franchising no Brasil.

O terceiro capitulo aborda a metodologia da peagaicada: tipo, objeto de estudo,
tratamento e técnica de coleta dos dados da pasopiiglos no estudo de caso de formacgéo

dajoint ventureentre duas empresas — Alfa e Beta.
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No quarto capitulo sdo apresentados os dados el#id@nalise dos resultados.

A seguir, encontram-se relacionadas as referébibtisgraficas relativas aos temas e autores

examinados, seguidas dos anexos e apéndices.

Os anexos compdem-se de: Lei 8.955, de 15 de deazedeb1994, que dispbe sobre o
contrato de franquia empresarial e da outras péowids; Modelo de Contrato de Franquia
Empresarial; Ato Normativo do INPI-Resolucéo n°/Q25de 29 de Junho de 1992; Parecer
Normativo da Coordenadoria do Sistema Tributari8TC- n°.143/75, de 21 de Novembro de
1975.

O apéndice apresenta o roteiro de entrevista apliems executivos ligados a formacao e

funcionamento dgoint venturee das empresas-maes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este estudo teve como premissa basica o levantantentico dos temas relativos a
estratégias e aliangas e que retratassem as vasiteg@petitivas em um negocio através da

formacé&o de umpint venture

Constituiram, também, para o embasamento tedrissadtissertacdo, os conceitos existentes
sobre a evolucédo do sistemafdnchising,suascaracteristicas e dimensdes, custos e taxas de
funcionamento numa parceria, entidades envolvidasistema, tipo de relacbes entre os
participantes, legislacbes que regem o sistemaamaimgens e desvantagens do sistema de
franchising

Este capitulo esta dividido em trés partes, a salb@imeira tem como objetivo conceituar as
aliancas estratégicas em geral, demonstrar seususs, vantagens e as dificuldades na
formacao e manutencao, fazer um comparativo estpeiacipais formas de aliancas, além de
mostrar desde a identificacdo da oportunidadea atiéa efetiva implantacdo. Sao levantados
ainda pontos relevantes quanto a formulacdo datégias e o relacionamento entre os

parceiros.

A segunda parte tem como objetivo apresentar asiglids e caracteristicas de ujoant
venturesuas vantagens e desvantagens, processo de forndasde a busca pelo parceiro
ideal, até a negociacdo e contratacdo. A tercqirasanta os conceitos e a evolucdo do
franchising, como estratégia de negdcio, descrevendo suasterdsticas, legislacdo e
contratos, evolucdo e desempenhdrdachisingbrasileiro, funcionamento, relacdes entre

franqueado e franqueador e vantagens e desvantdgsrstema.

2.1 Aliancas Estratégicas

Para Serra (2004, p.104) as empresas fazem aiangarcerias para melhorar a sua posi¢cao

competitiva. Essa cooperacdo pode, por exemplajzireds custos ou dar acesso a
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conhecimentos e capacidades que ajudem as empliesks a melhorar sua presenca global

OuU a protegerem-se contra a concorréncia.

2.1.1 Conceituando aliancas estratégicas

De acordo com Silva (2007)

Desde quando as parcerias comecaram a se desenpalssaram por varias fases.
Isto permitiu adaptagfes dos paises que percebatamnicio, as mudancas
provocadas internamente, que ocorreram como respostontexto externo, cujas
mutagdes, eles préprios produziram. Como consediémoaior destas
transformag®es, as firmas destes paises ndo majgésm na sua P&D para se
manterem tecnologicamente competitivas. Este aspifeirenciou o0 modo de agir
das empresas multinacionais que, anteriormentiehash os seus laboratérios de
P&D na sede, e, conservavam os rivais a distancia.

Harbisonet Pekar Jr. (1999) ressaltam que a partir de meamkarbs 80, o desenvolvimento
tecnolégico e econémico mundial foi guiado pelébglizacdo e seus corolarios. Segundo os
autores, as empresas nao tinham grandes preocspamideseus concorrentes, uma vez que
para se destacar no mercado nao precisavam degemwvolitas competéncias e, muitas
vezes, apenas um diferencial era o suficiente. Mawedida que a mudanca tecnoldgica se

acelerou, os limites entre as empresas comecafiaar ancertos.

Diante deste cenario de pressdes, as empresas avamea formar aliancas, em todos os
setores e situacOes, para fazer frente a concargoe se intensificava e, identificar quais
competéncias e conhecimentos fortes eram necessdndodo 0s processos envolvidos na

respectiva atividade do negdécio.

Desta forma, em resposta a tais mudancas e conmrananto da competicao, essas firmas
passaram a se agrupar em aliancas estratégicasjaas®-se, ndo raro, com concorrentes,
nacionais e internacionais, para sobreviverem neocade globalizado. Foi um periodo

marcante de fusdes e aquisicdes de firmas, bem dameestruturacéo de setores industriais

tradicionais, através de rearranjos organizacionais

O termo alianca ou parceria estratégica foi intediu nesta ocasido. De um modo geral,
alianca ou parceria estratégica refere-se a acompsque dois ou mais parceiros

compartilham o compromisso de alcangar um objet@mum, reunindo Sseus recursos e
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coordenando suas atividades. Aliancas denotam geaio de estratégia e de coordenacéo
operacional e envolve investimentos de cada umapdess. Nao ha repasse de recursos
financeiros entre os parceiros.

Considerando o contexto atual, é possivel verifitcer o mundo passa hoje por mudancas que
vao além das reformulacfes de suas fronteirasgaaljtatingindo principalmente o modelo
econbmico e social que se conhece. Tanto a glalgalizda economia, que interligou todo o
mercado mundial, como se fizessem parte da megi&oreuanto aos avancos tecnoldgicos
abriram caminhos para mudancas no setor empresherdte outros.

Além destes aspectos, houve um aceleramento dantzagéo, tornando-a rapida e global, o
que permite que as informacdes sejam enviadas \a&o para qualquer parte do globo,
propiciando ao mercado consumidor adquirir o qued@amelhor, de qualquer lugar. Isto
provocou uma concorréncia de propor¢cdes nunca sviastdtes. Esta realidade afetou
sobremaneira o contexto empresarial, acabando canormpdlio de certas empresas em
determinados produtos, ou a terem poucos concegefirouxe a tona a concorréncia,

levando as empresas a buscarem estratégias panpaatuar tais mudancas.

Segundo Chamas, Baeta e Valle (1995:182):

Um dos fatores essenciais para a sustentabilidadeumda empresa em um
determinado segmento industrial é a sua capacipadeacompanhar as rapidas e
intensas transformagfes tecnoldgicas na area ematyize A tecnologia, antes
considerada um simples fator de producao, recetya agatamento diferenciado, ja
que esta reconhecido seu papel determinante nandesbo mercadolégico das
empresas.

Ainda segundo Chamas, Baeta e Valle (1995), o grambblema enfrentado pelas

corporacfes € o alto custo de se manterem tecnatognte atualizadas e de conseguirem
uma fatia grande do mercado consumidor, frente @ concorréncia cada vez maior e mais
agressiva, ou seja, a grande quantidade de empulesas mesmo setor € muito elevada para

garantir a uma grande fatia do mercado consumidor.

Existe ainda a dificuldade de entrar em um mercamopletamente desconhecido, como
normalmente encontrado em paises diferentes danoeriga industria. O processo de
conhecimento da cultura, os desejos e as necessidbdoutra regido € um processo, na

maioria das vezes, demorado, podendo se tornarsadar da ndo entrada no novo mercado.
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Estas dificuldades conduziram o fortalecimento mgisento de aliancas estratégicas entre
empresas de diferentes regifes, principalmentee ertipresas de paises desenvolvidos e
subdesenvolvidos, possibilitando grandes vantadesiste aos concorrentes que ainda
insistem em continuar a enfrentar sozinhos o merc&kja na troca de tecnologia, de
conhecimento da cultura de mercado, ou até mesmaudeento e racionalizacdo da

producao, permitindo a tdo procurada economia ckdaes

Como resultado, a colaboracéo teve que evoluir par@eria mais equitativa, privilegiando o
didlogo, a negociacdo, a decisdo conjunta, a géfinde projetos em comum acordo e o

compartilhamento dos custos.

As aliancas estratégias sado orientadas pelas desdodmercado globalizado, custos da sua
rapida inovacdo e pelas oportunidades que se ghetnregulamentacao e as iniciativas de
liberalizacdo. Isto significa que elas sédo hojesngaie um artificio estratégico de crescimento,
as aliancas estratégicas se tornaram vitais pso@ravivéncia de algumas empresas, ou seja,
ou se aliam, ou séo devorados pela concorréndmeXxecutivos se defrontam com a escolha
entre agarrar a vantagem estratégica ou serem eésjui@s por concorrentes agressivos

tentando capturar uma fatia maior de mercadb’YNCH, 1994:5).

Yoshino & Rangan (1996) define alianca estratégiomo uma parceria comercial que
aumenta a eficacia das estratégias competitivasodzenizacbes participantes. Para o0s
autores, uma alianca pode proporcionar o intercamiituo e benéfico de tecnologias,
qualificacbes, produtos e ou servicos; podendonaissvarias formas, que vao desde um
simples contrato até a formacéo de yaoiat ventureque é a criacdo de uma outra firma, com

o capital dos parceiros, responsavel pela admagitr de tudo que envolver a parceria.

Conforme este autor ha varias interpretacfes thootemas para que seja considerada uma

alianca estratégica devem possuir sistematicané@stearacteristicas:

[...] duas ou mais empresas que se unem para cumpriconjunto de metas
combinadas que permanecem independentes depoisrmiacBo da alianca; as
empresas parceiras compartiham dos beneficios l@dgaca e controlam o
desempenho das tarefas especificadas — talvezmmrais distintivo das aliancas e
que muito dificulta sua gestéo; as empresas pascegntribuem continuamente em
uma ou mais areas estratégicas cruciais; por eretrgunologia, produtos e assim
por diante (YOSHINO & HANGAN, 1996:5).
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Para qualquer tipo de parceria, a sinergia entpages envolvidas € de extrema importancia
para 0 sucesso da alianca. Divergéncias de gediféoencas de cultura, dificuldade de

entendimento entre os executivos de ambos os ls@lmscomuns. Por isso, levantar estas
dificuldades antes da consolidacdo é fundamental agenas para a sobrevivéncia, mas

também para o efetivo sucesso da alianca.

Oliveira (1997:177) complementa afirmando,

[...] deve-se considerar, com igual importanci@oato que deseja alcancar e como
se pode chegar a essa situacdo desejada. A fimutheiar o0 que a empresa espera
conquistar ou aonde quer chegar, é importante ss@redo que espera fazer com
respeito ao seu ambiente.

Para se obter bons resultados em uma aliancaégstraé fundamental a escolha do parceiro,

a fim de assegurar que as parceiras caminhem jupéag que a organizacao resultante

progrida, as metas e objetivos das mesmas devenosgrativeis, e as capacidades devem
ser complementares, pois se ambas possuem as miesgasse fraquezas, a alianga pouco

servira.

Importante salientar também que, apesar da neaéssite se definir o papel de cada empresa
na alianca estratégica, a mesma deve ser trangpardiexivel o bastante para absorver, se

adaptar e empregar rapidamente mudancas provieda® anercado continuamente mutante.

2.1.2 Formacdao de aliancas estratégicas

De acordo com Junqueira (2000), a globalizacdocdaania, a rapidez das mudancas, o
desenvolvimento tecnoldgico, a intensificacdo dacoaéncia sdo alguns dos motivos que
tornaram cada vez mais necessaria a formacadoateadi estratégicas. A atual globalizacao
do mercado produziu um nivel de concorréncia npnesenciado, pressionando as empresas
a serem grandes, a buscar economias de escaldezapiflexibilidade para fazer frente a
mudancas que ocorrem todo o tempo, e a oferecdufm®e servicos de alta tecnologia. Mas
este é um processo dificil para as empresas queapecem sozinhas, pois sao acbes que

necessitam de pesados investimentos em um munecusos cada vez mais escassos.

Ao longo de toda a histéria da humanidade, os hensempre procuraram equacionar o

problema gerado pelas bruscas mudancas conjuntoras jamais se preocuparam com as
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mudancas, ou seja, as consequéncias sempre forarnzgmtas em detrimento das causas.
Mudancas, no plural, sdo percebidas como eventgslares, distintos uns dos outros, e que
afetam uma realidade que sem elas seria estav&lEBRA1998).

Uma vez que todas as economias do planeta estAsesmdo em processos de globalizagéo,
0s gerentes tém de lidar com diferencas de idetdgjdado apenas entre 0s grupos de suas
organizacdes, mas também entre as organizacOes,antegides de seu pais e em todo o
mundo (COHEN & FINK, 2003).

Diante dessa realidade percebe-se que a criacaondealianca estratégica de sucesso €
fundamentalmente definida durante o seu processiisdassdes, negociacdes e formacéo. E
nessa fase que as dimensdes analiticas e poligvas ser discutidas com clareza, e que a
base de confianga e harmonia comportamental € etstida (LORANGE, 1996). A
necessidade das aliancas foi ainda mais aceleehos rocessos downsizingreducdo dos

niveis hierarquicos, segmentacao da producao raégiagdo dessa mesma producao.

Torna-se necessario dizer que, sdo evidénciadianeas estratégicas:

Grande dose de incerteza e ambiguidade

* Acriacdo de valor ndo é predeterminada

* A nao evolucéao previsivel no relacionamento dagyac

« A possibilidade do aliado de hoje se tornar o ril@hmanha

e Os acordos promovem menos Ssucesso porque normalmedd levam em

consideracao a importancia da adaptabilidade a mgada

A formacdo de aliancas estratégicas deve ocorrge grarceiros que visam 0S mesmos
resultados e objetivos e que sabem que juntos a@ofantes, devendo levar em consideracao

guestdes relevantes como:

. a definicdo de objetivos em comuns;

. 0 produto ou servi¢o que resultara do traballseeolvido;

. 0 beneficio a ser conquistado;

. a definicdo de prazos, investimentos e respolidatiées, tecnologia, infra-estrutura,

informacéo e pessoal técnico;
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. 0s recursos informacionais que serao utilizados;
. 0 monitoramento das parcerias envolvidas paraiddnilidade ao desempenho de
cada parceiro envolvido, bem como dareetbnamento de recursos e

responsabilidades, caso se tornem ségas.

Ainda neste contexto, vale ressaltar que, pararmafgdo de qualquer tipo de alianca, é
imprescindivel que se negocie de forma transparentara todas as exigéncias, deveres,
objetivos e beneficios para todas. Pois além de@taesem um processo de ganha-ganha,
ambas as empresas poderao agregar valor ao seuqmesenvolver e ganhar mercado, caso
contrario, a alianca caminhara inevitavelmente pafi@casso e provaveis prejuizos a todas

as parceiras.

No contexto brasileiro, foi a partir da década 880Lque as aliancas estratégicas passaram a
fazer parte do cenario empresarial, onde a buscapprreiros foi um dos caminhos
encontrados, em prol de se acelerar o crescimegémizacional com talento e credibilidade.
Para tanto, as empresas comecaram a compartilfamacdes,know-how,tecnologias,
recursos financeiros, experiéncias gerenciais, ocomgsos, oportunidades, riscos e

objetivos, em busca do sucesso organizacional.

Para Harbisoet Pekar (1999:116) oito passos devem ser seguidasafiaancar 0 sucesso na
formacao de aliancas estratégicas, tais como:

1. Definir estratégias e objetivosas mudancas constantes no mundo atual podem
provocar mudancas nos objetivos e razdes paranafdio de aliancas, por isto, as
estratégias precisam também mudar. Neste pontampeesas levantam os motivos
pelos quais ndo podem ter sucesso atuando de fod®pendente e o resultado que
uma alianga ir4 proporcionar;

2. Selecionando os parceiros as empresas devem selecionar 0s parceiros que
melhor fornecam o desenvolvimento de seu produtereado. Mas também muito
importante neste momento, é levantar as dificulsladativas a resisténcia a alianga
devido a cultura existente em cada empresa. Umbsarde aliancas anteriores
realizadas na empresa selecionada com outras exspFasuito (til, para levantar
possiveis dificuldades futuras. Valido lembrar qualianca deve prover beneficios
para ambas as parceiras a fim de consolidar untioetmento duradouro,
vantajoso e de confianga mutua, sob pena de f@egsejuizo futuro;

3. Avaliando os fatores negociaveis e a alavancagemste ponto, 0s parceiros

potenciais determinam o que tem a oferecer e algeejam receber, o que permite
identificar as vantagens e as possiveis desvarstgg@a cada empresa, e os frutos
gue esta alianca ir4 proporcionar;
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4. Definir as oportunidades consiste em determinar se os ganhos compensam 0s
esfor¢os dispensados para a formagéo da alianda. fgwecer 6bvio, mas segundo
Harbisonet Pekar (1999) é impressionante o nimero de empoegasonfiam em
andlises superficiais mesmo quando perseguem nuerdada de seus dominios
tradicionais. “Freqientemente, descobrimos quetwdesda viabilidade para uma
alianca parece depender mais da fé do que de aen@fiarbisonet Pekar,
1999:121)".

5. Avaliar o impacto sobre os acionistasleve ser realizado um estudo minucioso
dos interesses de todos que estdo envolvidos maad¢éio da alianca, como os

acionistas, fornecedores, funcionarios, clientesém de 6rgdos governamentais,
gue podem exigir desde mudancgas até proibir acgaljan

6. Avaliar o poder de barganhaconsiste em definir de forma clara a contriboic&
ao processo e resultados de cada uma das partegamguais recursos serao
protegidos e por que protegé-los, identificar quoalinteresse da(s) outra(s)
empresas(s) na alianca. A realizac@o deste passihijita definir quais habilidades
sd0 necesséarias e quem ira supri-las, ou sejajirdefiquanto cada parceiro em
potencial est4 disposto a contribuir e se compremedm o acordo no que diz
respeito a capital, tecnologia e pessoal;

7. Planejar a integracdo- a estruturacdo da alianca, no que tange a mCurs
humanos, tecnoldgicos e de capital, deve atendecipalmente os interesses da
alianca, e ndo dos parceiros isoladamente. Deéindesamente procedimentos de
producéo, dissolucdo, penalidades e obrigactessm ae desisténcia por parte de
alguma parceira. Por isto, definir claramente ocpaga um deseja da alianca e com
que vai contribuir para sua efetivacao é tao inget

8. Implementagéeo frente a um mundo em constante mutacao, as;akagtevem ser
construidas sobre uma estrutura flexivel que parmitidancas rapidas quando
necessérias. As estratégias devem ser realizadavista ao desenvolvimento da
alianca, e ndo do desenvolvimento singular de umsapdrceiras, ou seja, a alianca
deve ser construida para dar certo, e ndo comaitep& refugo das parceiras.

Ao se formar uma alianga, as empresas devem seuym@ocom o0 desenvolvimento da
alianca, e ndo com o desenvolvimento da sua emprasa contrario, a alianca tendera ao
fracasso. Além disto, o acordo entre as parceieas der feito de maneira clara e precisa e
seu processo deve compreender consenso para @\dtagimento futuro de dificuldades e
barreiras, o que provocaria morosidade em um merqad exige rapidez de acdo. Devem
ainda examinar o efeito futuro da alianca para eswjgresa, bem como levantar as vantagens

e desvantagens a curto e longo prazo que cada sargofera com a alianca.

De acordo com Marquez (2003), uma das medidas efagntes para se enfrentar a
competicdo global é a formacdo de aliancas esita@u parcerias que possibilitem a
aquisicdo de vantagem competitiva. Para esse aogoprincipais fatores que levam as
empresas a buscar aliancas estratégicas sdo:op sigempo e o investimento. Este autor
enfatiza que a formacédo de uma parceria pode edminhos para gerar novas fontes de

faturamento de menor risco e principalmente pacar@nar novos mercados.
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Para Méarquez (2003), para se ter uma alianca é&gitat os envolvidos devem considerar
como questdes de grande relevancia: definicdo detivads comuns; bens ou servicos
resultantes das pesquisas desenvolvidas; benefismsais; definicdo de prazos,
investimentos e responsabilidade em capital, tegmml pesquisadores, infra-estrutura,
informacdo e pessoal técnico; recursos informadondilizados; monitoramento das
parcerias envolvidas para dar visibilidade ao dessimo de cada um dos parceiros, bem

como o re-direcionamento de recursos e respordaths, caso se torne necessarios.

O autor supramencionado ressalta ainda que emugradtjanca estratégica € fundamental o
estabelecimento de algum tipo de contrato ou umdgacordo coerente com as necessidades
e desejos dos parceiros, nado somente se baseaomfianca muitua entre as partes
envolvidas. Portanto, normas e regras devem estabadecidas e esclarecidas através de
contratos, e assim, as partes envolvidas podersendelver com seguranca suas aliancas,

buscando estrategicamente seus espacos no mercado.

Marquez (2003) identifica que o sucesso da parcepende de um sistema de comunicacao
sisteméatico e transparente, além de definir o parégeal como sendo aquele que visa os
mesmos objetivos e resultados, e que consegue sapripontos fortes aquilo que a empresa

julga ser seus pontos fracos.

Para Lorangeet Roos (1996), as aliancas estratégicas represamtarmeio de empresas
agressivas manterem suas estratégias individuais) secessariamente ser a busca
emergencial para a escassez de recursos, magahnente um investimento em longo prazo

e por isso destaca a importancia de se investielacionamento entre as partes envolvidas.

Enfatiza ainda que, essas aliangas devem proparcaws parceiros maior probabilidade de
sucesso em um contexto competitivo, se comparadiavastimento individual por empresa,
ou seja, uma alianca estratégica deve ser estlatwiesde que as partes envolvidas tenham

como intengdo estratégica o sucesso da parceria.

Conforme Lorange (1996), uma definicao tedrica ldmeas estratégicas, é baseada no grau
de interdependéncia entre as partes envolvidasinddg opcdes de aliancas estratégicas em
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termos de interdependéncia — de alta (e de dieibrsdo), passando pela intermediaria, a

baixa (e de facil reversdo) no topo sdo demonstraddrigura 1, conforme a sequir:

Interdependéncia baixa

A
Empreendimento cooperativo informal

Empreendimento cooperativo formal
Joint venture
Participacéo acionaria

Fuséo e aquisicao

v
Interdependéncia alta

Figura 1 — Opcdes de aliangas estratégicadeenos do grau de integracdo vertical com a esapmae.
Fonte: LORANGEet ROOS, 1996:16.

Aliancas ou parcerias estratégicas sdo novas fodwagabalho conjunto entre parceiros
industriais rivais ou nao, derivadas dos princiglasglobalizacdo. A alian¢a inaugura uma
vantagem competitiva dos parceiros e passa peleagdo, tecnologia e crescimento
sustentavel. Representa oportunidades, mas, contaswezes, a distincdo entre o nacional e

o internacional é apenas retérica, pode represeatais para 0s paises em desenvolvimento.

Existem varios tipos de aliancas e elas se distimgem termos de volume de compromisso

gue representa e do grau de controle que confadaparceiro.

2.1.3 Razdbes para uma alianca estratégica

Aliancas e parcerias sdo acordos entre empresasipar atividade conjunta e especifica. As
aliancas e as parcerias sao processos complexgsi®s a negociacdo demorada. Podem
falhar por falta de empatia entre os parceirosycdesso na adaptacdo as mudancas,
renegociacoes da parceria, divergéncia de objetidesprioridades e por rivalidade em

mercados explorados em comum.

Para Chiavenato (2003) parcerias sdo aliangcas guelvem um relacionamento mais
proximo entre organizacfes, podendo ser de cudmopcom coordenacdo limitada ou de
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longo prazo de modo integrado. As vezes, essarag#g ¢ tdo efetiva que as parcerias s&o
consideradas permanentes, e as organizacfes pareeivéem como extensoes.

O surgimento de organizacdes envolvidas em redesgticios, vinculadas por varias formas
de alianca, vem se tornando um desenvolvimentatégtco dominante em muitos setores da
economia fazendo com que suas organizagOes passenvarticalmente desintegradas. As
funcbes englobadas numa organizacdo isolada estéto sdesempenhadas de maneira
fragmentada por organizacdes associadas, porépendentes, as vezes na propria planta da

organizacao integradora.

As relacbes entre organizacbes podem incluir sengentratos transacionais; acordos
colaborativos entre fornecedores-produtores; paceru aliancas estratégicas; franchising;

joint venturesou algum tipo de integracao vertical.

Na visédo de Loranget Roos (1996:18) uma maneira de se caracterizaazé&s ou motivos
de uma alianca estratégica € examinando as dineastratégicas de cada sdcio potencial.
A primeira delas diz respeito a importancia estiiag@do negdécio especifico dentro

do qual a alianca estratégica esta sendo conteaptadomo ela se ajusta ao
portfolio global de um sdcio especifico.

A segunda dimensao considera a posi¢do relatiesmngaesa em seu negocio; se ela
€ lider ou mais uma seguidora. Como lider, teipa&amente, maior participagdo de
mercado, lideranca em tecnologia ou qualidade supehssim, enfocaria uma
alianca estratégica diferentemente do que se [@sssuima pequena participacdo e
estivesse tentando melhora-la.

A Fig. 2, a seqguir, esboca a estrutura de uma posgstratégica emergente. Configura as duas
dimensbes de posicionamento estratégico e quattivasayenéricos para 0 surgimento de

aliancas estratégicas.

Quando a estratégia da alianca estratégica fotipaihdentro do portfolio global da empresa-
mae e esta desfrutar de uma lideranca relativae meggdcio, 0 motivo tipico para entrar em
aliancas estratégicasdéfesa(LORANGE et ROOS, 1996:18), conforme pode ser observado

na Figura 2:
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Figura 2 — Motivos genéricos para aliancas esticaég(LORANGEet ROOS,
1996:18).

Lorangeet Roos (1996:19) ressaltam que quando o neg@eibdentro da area principal do
portfolio de uma empresa, mas ela é apenas umaidggguno segmento de mercado, o
motivo principal para alianca estratégica é, fregtemente, aquisicdo’Explicam ainda que
“pode ser altamente critico que uma empresa fordakaga posicdo competitiva para se
tornar viavel, e uma alianca estratégica parece aéinica opcao realista (exceto no caso em
gque a saida é a venda)Comentam ainda que,Quando o nego6cio exerce papel
relativamente periférico, no portfolio global, masde a empresa € lider, a principal razao é
a permanéncia”’E a decisédo de dermar uma alianca estratégica € quase sempreoptea

eficiéncia maxima fora da posicado da empresa.

2.1.4 Objetivos das aliancas estratégicas

Para Lorangest Roos (1996) os principais objetivos de uma aliaegtatégica sdo de

aumentar vendas, participar de mercado e lucroerBsge que as vendas sejam fortemente
enfatizadas por todas as empresas. O plano egta#®a@ maneira pela qual as empresas
avaliam o realismo dos objetivos, as capacidadessdeias, as reacdes dos acionistas e 0

problema de controle.

De um modo geral, as aliangas séo, entdo, modosgbeiacdo que envolvem a realizacdo de
acordos entre dois ou mais agentes e um acordor@guiar a relacdo de troca que visa a

busca de complementaridade entre as partes. Eafdaraentaridade, como ja se viu, pode se
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traduzir pelo compartilhamento de esfor¢co nas miasrsas areas, tais como administracao,
tecnologia, financiamento, mercado, producéo, eoiteos. O importante € que ambas as
partes sejam beneficiadas (CONTRACTOR & LORANGE&)9

As aliancas abrem a possibilidade do que se podbaear de rhonopdlio competitivp
onde duas ou mais organizacdes se associam, gawmhascala, em penetracdo de mercado,
em rentabilidade, enfim, ganham uma série de vantagjpicas do monopdlio ao que um

inovador schumpeteriano teria direito. Tudo iss@ parnarem-se mais competitivas.

No geral, as aliancas tendem a ser vantajosas deddstante onde a combinagédo de
diferentes recursos corporativos reduz investinggentompartilha riscos e comega a gerar
sinergia. Sao economias tipicas de esforcomedeorking que, ao ampliar os horizontes

competitivos de suas acOes de pesquisa e deseneoka (P&D), suprimentos, producao,

distribuicdo, vendas e marketing, podem se tradumimenores riscos e maiores ganhos.

As aliancas tém fundamental papel na revitalizatg@oatividades de P&D na medida em que
permitem uma alavancagem de habilidades, bem coraoesso a novas tecnologias. A
transferéncia de tecnologia € um processo em quasnméias (invencdes, tecnologia,

conhecimento e/ou informacéo) desenvolvidas emanganizacdo sdo aplicadas e utilizadas
por outra organizacdo (HAGEDOORN, 1990).

2.1.5 Tipos de aliancas estratégicas no contexmpresarial

Aliancas estratégias criam oportunidades para gqgan@acfes cooperativas interligadas
possam adquirir e integrar os diversos conhecinseatcapacidades necessarias para inovar
tecnologias complexas. As aliancas estratégicayépro as unidades onde elas séo
empregadas flexibilidade, deixando-as aptas a nelggem as mudancas que ocorrem no
mercado e a reagirem ao aparecimento de novos tidiomgs, existindo neste contexto
diversos tipos de aliancas estratégias entre eagpggandes, médias e pequenas.

Kanter (1990) apresenta, dentre os varios e pasgipes de “aliancas”, os seguintes:

a) Aliancas Multi-Organizacionais de servicos ou Coungis: neste tipo de aliancas,

organizacdes (empresas) que tenham uma necessgilmiar (freqientemente
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empresas de um mesmo setor) juntam-se para criarnova entidade que venha a

preencher aguela necessidade delas todas.

b) Aliancas Oportunisticas ou Joint Ventur@s organizacdes véem uma oportunidade
para obterem algum tipo de vantagem competitivadiate (ainda que talvez
temporaria), por meio de uma alianca que as levara @ constituicio de um novo
negécio ou para a ampliacdo de algum ja existefags tipos de aliancas sdo
frequentemente utilizadas, por exemplo, em atiedadde pesquisa &

desenvolvimento entre empresas de varios paises.

c) Aliancas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Gaidores e Funcionarios:
Neste tipo de alianga h&4 o envolvimento de variascgiros $takeholders no
processo de negocidysiness proceyem seus diferentes estagios de criacdo de
valor. Os parceiros, neste caso, Sdo 0S varioss tg® agentes dos quais as
organizacdes dependem, incluindo seus fornecedosess clientes e seus

funcionarios.

Lorangeet Roos (1996:21) ressaltam que,

[...] Uma preocupacéo fundamental de cada aliasitatégica € a questao de quanto
dinheiro e recursos serao investidos, e quantorpaae recuperado.

Em um extremo, do lado dmput pode-se desejar colocar apenas recursos
organizacionais, como pessoas, tecnologias, capi@bsessoria. Entretanto, isso
pressupde que a direcdo estratégica basica sesaaguser perseguida, sem
quaisquer prevengbes para contra-ataques rivaiorrdates de mudancas
estratégicas inesperadas.

Em outro extremo, uma empresa-mde pode estar thsposalocar recursos
estratégicos suficientes para a nova empresa, ftatalianca, e a adaptar-se a
possiveis mudangas potenciais no ambiente. Assialjaaca estratégica estaria
preparada para lidar com oportunidades e ameadanqus de maneira mais
flexivel. Sem duvida, mais recursos serao necesspera permitir que uma alianca
estratégica seja auto-adaptativa dessa manei@.eltard em contraste com os
compromissos de recursos que envolvem pouco dmheguwando apenas um
desempenho ndo adaptativo, relacionado as operagérsgido.

Devido a criacé@o de valor dentro da alian¢a egjfiecaé podemos também considerar
dois extremos em uma dimensado continua no caseaperacdo dos recursos
envolvidos. Em um extremo, todo o resultado gerattavés de uma alianca
estratégica fica retido na nova empresa. Isso capi que uma entidade
organizacional separada é construida gradualmestie seus proprios recursos
financeiros, recursos gerenciais, base tecnolégica (LORANGE et ROOS,
1996:21).
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Os modelos de aliangas sé&o ilustrados a seguiignaaR3.

Recuperacao ou retengdo Alocacaordeursos
de recursos empregados
Suficiente para operacdes $arfte para operacgées
a curto prazo a longo prazo

Para as Acordo Provisério Consoércio
Empresas-maes
Conservam na Joint Venture Joint Venture
Alianca estratégica baseada em Projeto Plena

Figura 3: Modelos de aliangas estratégicas (LORBENEROOS, 1996:22).

a) “Alianca proviséria: Os recursos destinados sdo escassos e devem repamaa as
empresas-maes, lideres do mercado. Este tipo aecalideve ser visto pela empresa mae
como parte de uma atividade principal. Normalmesdte aliancas, sob o ponto de vista da
sécia-lider, de natureza defensiva, mas sob o pdateista da outra parte sdo vistas como
oportunista ao explorar sua lideranga sobre umaatmra de nicho.

Tendo em vista a diferencga existente entre os pdds empresas envolvidas, uma grande e a
outra pequena empresa torna-se dificil encontraa paridade estratégica que atenda a
ambas. O importante serd examinar a compatibilidedecursos, as tecnologias e 0s outros
inputs fornecidos por varias entidades: as sinergias fquem contempladas devem ser
criadas. Em muitos exemplos, “os métodos de trabddts empresas menores podem diferir
muito dos métodos das grandes, tornando dificilrquossivel atingir sinergias tecnoldgicas e
de mercado (LORANGEtROOQS, 1996:52-53)".

b)” Alianca estratégica tipo consorcio”Os recursos para um consércio tendem ser mais
ricos, permitindo maior flexibilidade para adaptacgd& novas oportunidades. Entretanto,
espera-se que 0s recursos gerados na aliancaerat@ncada uma das empresas soécias.
Comumente, constata-se este tipo de alianca egta@t¢uando o negdcio é de importancia
central, mas uma das partes é seguidora em sedgidmsicdo competitiva. Esse tipo de
alianca normalmente acontece quando surge um pnagde pesquisa que envolve varias
empresas interessadas, cada uma com recursos dbmiitgpara desenvolvé-los

independentemente.
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Em relacdo a paridade estratégica, é importantesejaen avaliados os complementos entre
sécios mais ou menos iguais. O realismo em relasdmsicdes das empresas envolvidas sera

fundamental.

Normalmente as empresas ndo possuem posicdo danljdeem seus negécios e o

conhecimento anterior que elas tem uma da outransé@dicientes, fazendo com que esta

estratégia envolva a desmontagem de muitas pergecidneas da outra parte para delinear
tal acordo de pontos de vista de posicionamentatégico e de intencdésput/outputde

recursos.

“No desenvolvimento de um plano estratégico, esgpei@tal cooperacdo entre as partes,
tenta-se evitar a duplicacdo de esforgos, utilizemecursos complementares e procura-se
ser realista sobre como os recursos individuaisgmoder melhor utilizado@ ORANGE et
ROQOS,1996:53-54)".

c)“Joint ventures baseadas em projetdQcorrem tipicamente quando poucos recursos sao
empregados pelas partes, mas os resultados sémlasamb novo negdécio. As partes nao sé
se véem como lideres do segmento de mercado éspeaifis também percebem que esse
segmento tende a ser, de alguma forma, perifénceuas estratégias globais de portfolio.
Exemplo: Empresas que tentam entrarem juntas emawnm mercado cuja penetracao seja
muito dificil por outro tipo de negociacdo. Uma tanesso ao mercado e a outra possui base
tecnologica. O problema é encontrar sobreposicficiente entre as percepcdes das varias
partes, partindo-se do pressuposto de que elasigrossantagens diferentes e devem
estabelecer um entendimento comum. As duas postpdeglementares de lideranca devem
estar em equilibrio, evitando assim, a ameacaaliargca degenerar-se em um cenario perde-

ganha.

As partes devem superar o temor de expor suasigsoforcas, amenizando, assim, a
fraqueza potencial da outra parte (tecnologia xcad). ‘A hesitacdo de ambos os lados é,
de fato, a principal razéo para a falta de disp@sigpara a alocacao de recursos suficientes,
mantendo a joint venture limitada até a criacdordaeita confianca e experiéncia positiva
(LORANGE et ROOS, 1996:55)".
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d)“Joint ventures plenasOs recursos devem ser aplicados com maior EHoergpara permitir

a adaptacao para novas eventualidades. Normalmentecursos sdo mantidos na alianca
para dar sustentacdo a estratégias futuras. Neggeio especifico, € comum a adocao de
uma postura estratégica de seguidora de mercagoedkupacdo deve ser a combinacdo de
forcas para a criacdo de muito mais valor atraweautilizacdo conjunta de esforcos e,
possivelmente, o fornecimento de uma forma de safiiss a reestruturacéo das atividades do
novo negocio. E necessario o estabelecimento de aommpreensdo clara da situacéo de
vantagem para ambas as partes e a inexisténcizatipigr tipo de dominacéo entre elas, uma
vez que a disposicédo para fornecer recursos deveesgre mantida, pois a alianca jamais

serd bem sucedida se 0s recursos forem escassos.

Similarmente, os acionistas-chaves devem estaostisp a enfrentar grandes dificuldades ou
a perceber que a cooperacao € a Gnica maneirstagadira 0 estabelecimento de uma alianga
estratégica. A insisténcia em independéncia sesaaapum caminho em direcao a incerteza.
“Sem duvida, para muitos acionistas, isso seracilifiprincipalmente para aqueles que
investem em negocios duradouros e de prestigioeetegm por habito recuar em tempos
dificeis(LORANGE et ROOS, 1996:56)”

2.1.6 O processo de formacédo e evolucdo de alianestratégias

De acordo com Lorangs Roos (1996:27),

Para todas as empresas, bem estabelecidas ou atesrgiazer uma alianca
estratégica bem-sucedida exige habilidades espeeia habilidade de formar e
implementar aliancas estratégicas bem-sucedidasséentornado importante
ferramenta competitiva de muitas empresas.

Para uma alianca estratégica bem sucedida, ambagmrtes devem possuir intencdes
estratégicas que sejam harmonizaveis, declaradalciamente e definidas durante seu
processo inicial de formacdo. Sdo nesta fase quiinasnsdes analiticas e politicas e os
assuntos devem ser discutidos com clareza e quasea He confianga e harmonia

comportamental é estabelecida.

A figura 4, a seguir, apresenta o0 modelo do pracdssformacdo de uma alianca estratégica
na concepcéao de LorangeRoos (1996).
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Figura 4 — Modelo do processo de formacgédo de uiaacal estratégica (LORANGEL ROOS, 1996:39).

Aprovacgéo dos acionista

Consideracoe
politicas

Analisando o lado politico, o principal ponto éegggar que a maioria dos acionistas internos
e externos ird identificar e apoiar os beneficiesaig advindos da alianga estratégica. E
desnecessario dizer que uma alianca estratégieageocentendida como um ameaca entre 0S

principais acionistas internos.

Os membros importantes da equipe da alta admigéstreerdo davidas para apoiar a alianca,
a menos que tenham a certeza de que ela ndo afneagarpoderes e carreiras. Loraege
Roos (1996:41-42) baseados em MacMikadones (1987) resumem, a seguir, um conjunto
de conceitos-chaves sobre como lidar com acionistasnos para se obter apoio para a
aprovacao de uma alianca estratégica:

= Deve-se considerar a natureza das duvidas que bBmrdotadas pelos acionistas
internos.

= Deve-se entender o comportamento politico indiMidua processo pelos quais as
coalizbes se formam e evoluem.

= Os individuos e grupos de uma organizacdo podenerdmp-se em reestruturar as

condicdes, de modo que apenas as metas de s&assatsejam perseguidas.
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= Esses individuos e grupos tendem a usar manipylédgiganha e coalizdo com
grupos de interesse para atingirem seus propoésitos.

= As coalizbes tendem a desenvolver-se em torno s #os.

= Algum controle da estrutura de coalizdo pode sadobtornando todos os assuntos
visiveis.

= Para obter apoio dos acionistas internos, o egis&epolitico deve antecipar e
administrar o comportamento de coalizao.

= O grau de importancia da estratégia proposta deterrdinar o volume de
investimento empregado no esforco de reestruturataabtencdo de apoio pode
limitar-se apenas ao lucro, quando 0s assuntosxameesao criticos para 0 sucesso

da organizagéo.

“Em geral, estes conceitos dizem respeito a duasasir como entender melhor o
comportamento dos acionistas internos e os métedosomo ser bem-sucedido com as
coalizbes internas, de modo que a alianca estratéggnha uma chance rea(LORANGE
etROOS, 1996:42)

E preciso desenvolver um plano estratégico gloha p alianca estratégica, que deve surgir
do esforco combinado e continuo das duas partede Rambém envolver a coleta de
informacGes mais detalhadas e trabalho em conjuatéambém importante entender a
capacidade e as forcas conjuntas dos dois socigeEpectiva e também assegurar que 0s
funcionérios da organizacdo tornaram-se comprooetid entusiasmados com 0 novo

negocio.

Lorangeet Roos (1996) ressaltam que as aliancas estratégiessem e se desenvolvem na
natureza e precisam de estimulos para crescer kirevQuando comparado com o
nascimento e crescimento de uma crianca, estacitapi necessidade de se observar como
seu relacionamento com as empresas-maes se altetacarrer do tempo, de dependéncia

total na fase inicial da infancia para a eventadépendéncia em sua fase adulta.

As empresas-maes podem desenvolver continua coafiamitua na alianca

estratégica a medida que elas se tornam mais ddabee véem que a parceria €
viadvel. Depois, podem sentir-se confortaveis emsfiexir maior niumero de tarefas
para goint venturdfilha (LORANGE et ROOS, 1996:85).
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Lorangeet Roos (1996), representam assim (figura 5) os estafg evolucdo de uma alianca
estratégica:

Fase |

- @ -
~ Q¢

Legenda: AE — Aliancas Estratégicas
Figura 5 — Estagios de evolucdo de uma aliancatégtca (LORANGERt ROOS, 1996:87).

Analisando a Figura anterior, LorangieRoos (1996) explicam ainda que,

Durante dase | da vida da alianga estratégica, ha papéis ati@esthpresas-maes.
Tipicamente, esses papéis sao complementares; Goia estara fornecendo a
tecnologia e a outra, contribuindo para os contatesmercado e acesso aos
consumidores. Assim, a maioria das atividades afésida alianca estratégica €
conduzida por uma sécia ou outra. A alianca esgfiGa¢ por si, pode ser vista como
uma organizacdo-esqueleto neste estagio que estdo sexecutado por
departamentos e divisdes diferentes dentro de unmaesa. Para a estratégia ser
bem-sucedida, o gerente do programa oujalat venture deve demonstrar
habilidades para obter recursos de toda a orgditzdt normal os gerentes terem
poucos ou henhum recurso direto a sua disposigdosixa (LORANGEet ROOS,
1996:86).

[...] nafase Il a evolugdo pode ser lenta, ou mesmo preventivagsssocias
possuirem forte desejo de permanecer ativas ertipartde suas atividades da
alianca estratégica.

[...] a alianga estratégica pode também ser formadaé ou menos de forma
independente, diretamente fiase Ill. As sécias podem decidir iniciar suas
atividades com umgoint venturepara facilitar na reestruturacdo e para ter uma
relacdo madura e altamente competitiva. Sem dyeidase independente tipo I
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da alianga estratégica pode continuar por longoptendesde que permanega
competitiva e obtenha retorno satisfatério paras@sas. Inversamente, a alianga
pode ser encerrada se ndo houver condicbes de toogre sucesso e obtencgdo do
retorno esperado. Se o investimento que a sOckwivpasxigir ndo for realizado,
normalmente, a alian¢ca estratégica sera encerr@d&ta opcdo é a alianca
estratégica ser interrompida caso uma das sécamgreo a outra — situacéo bastante
normal neste tipo de negécio (LORANGEROOS, 1996:89).

Vale destacar a evolugédo entre os modelos de aliaestratégicas citados por Loraraje

Roos (1996), conforme demonstrado na Figura 6:

Alianca Estratégica Alianca Estratégica
Proviséria Tipo Consorcio
‘ — 1
~ \
l > l
Joint venture Joint Venture Plena
Baseada em Projeto

Figura 6: Evolucéo dos modelos de aliancas estcat®g-onte: LORANGEtROOS, 1996:93-95.

Uma alianca estratégica provisoéria que evolui pama alianga do tipo consorcio corresponde
a maneira como as sécias véem seu posicionamentealesos e/ou posicionamento
estratégico (LORANGEt ROOS, 1996:92-95).

Esse tipo de evolucdo ocorre em face de desenvemiosr estratégicos adversos no
mercado. Em vez de desistir, ndo reagindo ou nadaetando, as sdcias podem ter
desenvolvido sentimento positivo suficiente panahga potenciais, através de mais
cooperagao que venha transformar uma alianga prevism consorcio.

Quando a alianca estratégica evolui de jmme venturebaseada em projeto para ujoiat

ventureplena, ocorre uma situagao semelhante, comentautoes:

A dificuldade de as sOciamanterem uma posicdo de lideranca, empregando suas
proprias estratégias de negécio, e a ameaca dangalpassar para a situagdo de
seguidora de mercado tende a ser a forga de ingpulsfi A mesma forca negativa

de evolucao entra em agéo, forcando as sOciagentanfo fato de que tém perdido
lideranca e séo, agora, seguidoras, e que apena®penvolvimento em umnjaint
ventureplena atraveés de significativo emprego de recussos a solucao.

Por outro lado, quando uma alianca proviséria aesforma em umppint venturebaseada
em projeto, eles explicam que:
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Aqui, a mudanca de percepcao estratégica das esspmes precisa novamente
priorizar 0 negécio em questdo em termos de p@ifale modo que lhe seja
atribuido papel menos critico, de central parafgrico. O problema é reconhecer
que o propésito ndo é, necessariamente, retiranstamb recursos da alianca
estratégica, mas manter apenas parte dos mesmos.

Uma situacdo similar ocorre quando uma aliancaatégfica tipo consércio estad se

transformando enoint ventureplena.

Por dltimo, os autores analisam a possibilidadeud® alianca estratégica provisoria
transformar-se enjoint venture plena. Essa transformacdo envolve simultaneamente
classificar a importancia do negécio dentro dofpbat da alianca e enfrentar a deterioracéo

de sua posicdo competitiva.

2.1.7 Vantagens e riscos nas aliancas estratégicas

As aliancas entre empresas, sejam estas de dderpattes do globo e mesmo de diversos
pontos de determinada cadeia de suprimentos, s&@o raatidade nos negocios de hoje
(KANTER, 1990).

No entanto, nem todas as aliancas conseguem atcan€gito, os objetivos e as metas
pretendidas pelos seus idealizadores. Trata-send®samento entre organizacdes em que, se
sua formacédo néo for alicercada em bases de matdfiamga e em torno de propositos claros

e comuns, podera acabar de forma prematura.

De acordo com Serra (2004), as aliancas e par@siestégicas sao processos complexos que
exigem um tempo razoavel de negociacao para quss tasl partes envolvidas possam ter
consciéncia de que tal empreendimento ndo tragasrigminentes, mas principalmente
oportunidades para a nova organizacdo. Muitas pascelham por falta de empatia entre as
partes, insucesso na adaptacdo as mudancas, rnewgégscda parceria, divergéncias de
objetivos, de prioridades, e por rivalidade em m@os explorados em comum.

A reversibilidade das aliancas, em contrapartideesersibilidade das fusdes e aquisicdes, €,
de fato, uma das razbes do desenvolvimento atuabadenodalidade de parceria
organizacional, jA que representam uma possib#id#al distrato em caso de emergéncia,

como por exemplo, a ndo adequacao dos parceirodveios.
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Um processo de aliangas estratégicas independa@dmho das empresas envolvidas. Metade
dessas aliancas € formada entre concorrentes (HA®®B| 1999) que buscam via de regra
prover sinergias mutuamente para seus negocios, adgvés de economias de escala,
melhoria dos seus processos com troca de know-homentando assim as suas condicdes
competitivas, ou simplesmente para expansao de aivddades para mercados ainda nao

atendidos.

Uma preocupacéo, se ndo a principal, dos execugireslvidos em andlise e construgéo de
cenarios sobre o ambiente organizacional pos-aadusdes, deveria ser exatamente sobre
0s recursos que fardo a estrutura funcionar de odormelhor ou néo: os funcionarios das
organizacdes envolvidas. Os conflitos culturaisresesténcia as mudancas, com formacao de
grupos de interesse e feudos, podem dificultapéuca das sinergias e ganhos de eficiéncia
(FERREIRA, 2004). No entanto a maioria dos gesterasesmo dos consultores envolvidos
nesses estudos e planejamentos, esta atenta amsnaspectos financeiros e operacionais,
esquecendo-se que a integracdo do capital humaso"atapresas parceiras" podera
representar o sucesso ou o fracasso da empreitada.

Ha inumeras vantagens para as aliancas estratégwas, se nao forem tratadas
apropriadamente, tais estratégias cooperativasnpadsultar em grandes problemas para
ambas as partes (LORANGEROOQOS, 1996:28).

Para James R. Houghtoragud LORANGE et ROOS (1996:28) existem quatro critérios de

sucesso para a estratégia da empresa, assimiaheius:

- Estratégia e cultura compativeis
- Contribuicdo comparavel;
- Forcas compativeis;

« Inexisténcia de conflito de interesse.

Entretanto, ainda segundo Loraregé&roos (1996), o mais importante é que HoughtonQ)L99

destacou os fatoreeterminacace sorte

Por fim, a sorte ajuda. Quando vemos a necessidedermar umgoint venture
trabalhamos muito para encontrar o parceiro certibepois, temos paciéncia e
determinacéo para que a sociedade funcione. Quaaitotrabalhamos, mais a sorte
aparece (HOUGHTON, 1990:17).
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Deve-se destacar neste contexto que ndo sao agenastagens que permeiam uma alianca
estratégia, pois existem desafios e dificuldaddenpiais para forméa-las e implementa-las.
Lorange et Roos (1996:29) salientam que h& comprovacdo pdo o diversos estudos
empiricos que o desempenho insatisfatorio das calsaestratégicas varia de 40 a 70%,
ressaltando:

Por exemplo, € muito mais facil manter todos osorese§ de pesquisa e
desenvolvimento “em casa” do que em cooperacaownoradcio, ou, talvez, muito
menos com um concorrente. Normalmente, é mais @agir uma empresa com
alguns fornecedores independentes do que admmisima complexo de
propriedades e de relacionamentos cruzados baseadfisnecedor/consumidor. E
bem mais facil administrar uma equipe de vendagr@rd@o que coordenar esforgcos
de marketing e distribuicio com outros. E freqimetete mais facil tomar decisées
mais rapidas em uma empresa prépria do que checprlmeiro, com um sécio. E
tipicamente mais facil implementar decisdes em empresa doméstica com
organizacdo homogénea do que em uma empresa o poxulos cooperativos
em diversos paises, talvez, culturalmente difesertefORANGE et ROOS,
1996:29).

Defendem ainda que é preciso cooperacdo mutua Eareesso de uma alianca estratégia,
Afirmando que,

Além de estar fundamentada em uma idéia de negi#oiel e uma estratégia global
realista, uma alianca estratégica deve basear-se@peracdo muitua entre as partes
envolvidas. Esta é a condic&me qua nordas aliancas estratégicas. E necessario
criar um clima de confianca e entendimento mutwwgye os socios estdo entrando
em uma alianga pela primeira vez. Este desafio refa&ionado a assuntos como
gue tipo de alianca € apropriado — inicialmentegots, que estratégia se ajusta as
empresas-mées, quais os defeitos potenciais degisinequais as vantagens
competitivas de cada sdcio e da alianga como uttidaele combinada, e assim por
diante. As sdOcias devem ser mutuamente realistasedggdo as vantagens e
desvantagens potenciais, de modo que possam ariaclima de confianca e
cooperacdo mutuas. Ainda, serd natural que asspprtgejam algumas de suas
competéncias principais e, possivelmente, tenhamtopade vista diferentes sobre
um conjunto diverso de assuntos, como: decidir groeessos de planejamento e
controle usar, que pessoas designar e como aboslgontos potencialmente
sensiveis do contrato. Mas a confianca basica sivestabelecida e mantida desde
o0 inicio (LORANGEet ROOS, 1996:29).

As informacdes apresentadas até o momento referein<nceituacdo e ao processo de
formacdo de aliancas estratégicas em geral. T@maeessario abordar a alianca do jibat
venture objeto desta pesquisa. O capitulo a seguir ctraeea neste topico.

Por outro lado, os riscos em cooperar sao a pedéberdade de acdo, com a criacao de
dependéncias, além do incremento da complexidadengjal. Riscos politicos se a
cooperacao falhar; transferéncia "indesejada" deotegia sensivel pela comunicacdo muito

pessoal e, ainda, ajuda involuntaria em criar oialfiecer futuros competidores.
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Além de causar grande impacto na estrutura dasniaeg®es, as aliancas, sejam elas
permanentes ou provisorias, trazem antes de tudoguamde mudanca, em termos culturais e
psicolégicos, na cabeca de cada individuo. Diangée tdmanha revolugdo, muitos
colaboradores ndo sabem sequer quem dirige e qdé@ngido. Qual o papel e como cada um
deve se posicionar nesta nova empresa. Quem cardieuguem saird da nova organizagao
gue nasce sendo esse processo fruto do quaseavwsbdbwnsizingpor que passam essas
organizacfes. Esses sdo alguns questionamentosogdazem a empresa a paralisia ou a

diminuicdo da produtividade em diversos de seusgssms operacionais e administrativos.

2.2 Joint Ventures

Para fins desta pesquisa, dentro do tema estratiégj@arceria empresarial, escolheu-se o
modelo dgoint venturepor ser este modelo o que vem sendo adotado ar&alestratégica
das empresas-mae (Alfa e Beta) que sera apresemiaglstudo de caso — Empresa Gama —

objeto de andlise nesta pesquisa.

Este tépico tem como objetivo esclarecer o quamesale significa essa técnica de parceria
denominadgoint ventures Visa ainda verificar o que leva as empresas @au®rmas
associativas e quais sao essas formas? Quaisites)ias atribuicdes de responsabilidade, os
procedimentos e 0s contornos do instrumento enrémd@? Quais as implicagbes em

formar-se ou ndo umidint Venture?

A priori sera apresentada uma descricdo fbast ventures no contexto econdémico,
considerando suas definicdes e caracteristican, dddevantamento das principais vantagens
e desvantagens na formacédo desta alianca estetégic

Encontram-se ainda neste capitulo, informacdesergies a formulacdo de unjuant venture
como buscar o parceiro adequado, como elaiestdida em um ambiente de concorréncia
global, além dos aspectos quanto a formacdo, fagéial negociacdo e contratacdo da

alianca.
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2.2.1 Definicéo e caracteristicas daint venture

O Joint Venture2 uma empresa criada pela associacdo de duas®oemmaesas, especificas

e diferenciadas em mercado, tecnologia, finangsango interesses comuns.

No contexto atual, agcnicas dgoint venturetém sido utilizadas como ferramenta para as
estratégias de internacionalizacao de grupos edonépnevitando assim 0s riscos politicos e

econdmicos de investimentos diretos em subsidiartidgiais no exterior.

A partir da globalizacdo, assiste-se a uma novamerecondmica internacional, que trouxe
consigo a integragdo dos mercados e a integrac@&cal®mmias entre nagdes. O mercado
internacional reestruturando-se regionalmente, nelaaicada vez mais liberalizado, tem
provocado o acirramento de concorréncias entrenggesas, e assim, tem favorecido
confronto de competéncias, levando-as, muitas yezlegscar novas estratégias de acao para

sobreviverem a esse mercado, COmo por exempjoindgs/entures.

Nos dicionarios, a express@mint-venture compreende dualquer forma de acao conjunta
com certo grau de permanéncia e com participacé® aksociados na gestdo, nos riscos e

nos resultados da associacao".

Para Blchekt al (1998:12),“joint venture é qualquer tipo de acordo de coopgia entre
duas ou mais companhias independentes, e que a&tr@ami uma terceira entidade

organizacionalmente separada das empresas-mae.

A joint venturese caracteriza pela unido de duas ou mais empf@saando uma nova
corporacédo completamente independente, onde @dgstee compensacoes para ambos, mas
sem perder sua autonomia prépria, como afirmam H&n@oz (1999:70):“As empresas
continuardo funcionando de maneira independentefa ser nos assuntos que decidirem

unir esforgos”.

Observa-se que as férmulas de empresas que obiigeiGesso em aliancas estratégicas estao

sempre calcadas em:
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» Os beneficios potenciais da parceria sdo grandasap@as as partes;

» Os parceiros tém um mesmo conjunto de valores; e

e Os profissionais chave dos dois (ou mais) ladadsestmprometidos com 0 sucesso
da alianca (FINNIE, 1999).

Segundo Zajac (1998), existem quatro motivacOesirdortes para 0 engajamento @mt

ventures Sao eles:

= Obter um meio de distribuicéo e de prevencéo caainaorrentes;
= Ganhar acesso a nova tecnologia e diversificac@oomws negocios;
= Obter economia de escala e atingir integracaoocadrti

» Superar barreiras alfandegario/legais.

Neste contexto, umgoint venture proporciona as empresas acesso ao conhecimento

experiéncia de outras organizacdes. Juntas, enspeesantram uma na outra, uma fonte de
aprendizado constante, a partir do compartilhameatsuas habilidades e a complementacao
de forcas e fraquezas.

Vale ressaltar que nem sempre 0os mecanismos dereg@p por meio dgsint venture
possuem sucesso e longevidade, pois a vida dessi@ssgr curta ou de duracdo longa,
estavel, como afirma Basso (1998:45):

As joint venturesdo mecanismos de cooperacdo entre empresas,@teEméorma
especifica, tendo em vista sua origem e seu cardaidual: possuem natureza
associativa (partilha de meios e dos riscos), pdal@presentar objetivos e duracéo
limitados ou ilimitados.

Considerando o exposto, pode-se dizer gaventurerepresenta uma estratégia favoravel
para as empresas que desejam se expandir interamcente, além de apresentar enorme
vantagem quanto a diminuicdo dos custos de umaesagror utilizar a experiéncia do
mercado consumidor, do nome e dos canais de disfib jA consolidados pelo parceiro do
pais hospedeiro.

A joint venturepropicia ainda, diferentemente da fusdo, um siseefdroca’. Normalmente
as joint venturessao feitas entre empresas de mercados distintae oma procura a

inovacado tecnoldgica de que a outra dispde, engugue esta procura o conhecimento de
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mercado, ou muitas vezes também o nome ja conhdeitioo do mercado de que dispde a

primeira.
Outra vantagem frente as demais modalidades decaticestratégicas, € qagoint venture
permite a uma empresa realizar diferentes aliangas outros parceiros ao mesmo tempo,

buscando as habilidades de cada uma de acordousmmacessidades.

Umajoint ventureapresenta as seguintes caracteristicas:

E juridicamente independente;

» Tem a participacdo societaria de duas ou mais eagre

» Tem contrato social e capital especifico e indepetej

« Tem responsabilidades definidas entre as partes;

* Visa interesses comerciais, institucionais, negdoioempreendimentos comuns;

» Tem riscos e beneficios definidos pelas cotas sfgresabilidade, entre as partes.

NaJoint Venturgpodem existir as seguintes formas de cooperagao:

» Parceria Tripartite;
e Sociedade de diferentes origens e natureza;
» Participacdo de empresas privadas,publicas irgiggie organismos governamentais,

acionais ou internacionais;

2.2.2 O sistema de parceria npoint venture e seus aspectos contratuais

A composicado de umaint ventureé feita por pelo menos dois parceiros, muitassgaalos

de paises diferentes, o que significa uma granfigedica de valores e culturas entre as
mesmas.

Além disso, fazer uma parceria com uma empresaanuieem pode ser um competidor € uma
tarefa dura, principalmente pelo fato que uma sernapr esperar que a outra tente tornar as

condi¢cdes mais favoraveis para ela, gerando cosifiitternos.

De acordo com Baptista (1986, p. 59),
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Os contratos d@int ventureséo criados a partir de um acordo-base em torno do
gual gravitam os contratos satélites, sendo sejasivas realizados por um 6rgdo
de gestédo e controle que pode ser uma pessoadisicaidica, mandataria, formal
como uma sociedade por ac¢des, ou informal, conerenge de um consércio.

O acordo-base, também denominado contrato-méae m@staurnento que regulamenta as

condicdes gerais do empreendimento contendo ofvaggeregras administrativas, direitos e

obrigacdes das partes, distribuicdo de lucrossalaude duracéo e solucdo de conflitos, etc.
e, 0s contratos satélites disciplinam algumasqadatidades do primeiro como, por exemplo,

0 estatuto ou contrato social da pessoa juridicandp criada.

Com efeito, o éxito desse contrato se deve, entdgrparte, a possibilidade de uma continua
adaptacdo do acordo as peculiaridades do negdmo,asdelimitacdo da manifestacdo de
vontade dos contratantes podendo, ainda, estabslexeluracéo, seja por prazo determinado,

determinavel, ou indeterminado.

As joint venturepodem ser realizadas tanto entre empresas pertea@uoma mesma nagao,
quanto a empresas de nacdes diferentes. No casvaie da mesma regido, o contrato devera

ser redigido sob as leis que vigoram no pais erstgoe

A joint venturerepresenta a realizacdo de um projeto comum, opeleaa de 0s parceiros
terem o dever de lealdade uns com os outros, podemoperacfes ndo relacionadas a

alianca, ser competidores entre si.

Normalmente, cada companhia decide separadameqgte cada uma necessita e quer da
joint venture s6 entdo negociam quais objetivos deverdo atjogias, ou seja, ao propor
umajoint venture a empresa possui objetivos e estratégias quamifinte encaixam com o0s

objetivos de sua provavel parceira.

A formacao de clausulas que garantem a nao tré&msfier destes conhecimentos a eventuais
entidades que néo fazem partgalat ventureameniza, mas ndo extingue os riscos que cada

empresa ird assumir.

Apoés levantar a necessidade de uma alianca, o pagsinte a ser tomado € a realizacdo de
um pré-acordo, 0 que €, segundo Rasmussen (1988:2@ksivelmente a peca mais

importante na formacao de joint venture, e sua Hilidade.” Este pré-acordo servirh como
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instrumento de acertos entre as partes até a élotete; unanimidade quanto aos processos,
caminhos e diretrizes que guiardo a nova empraga diajoint venture A partir dai, forma-

se, entdo, o contrato definitivo.

Quando as parceiras chegam no acordo quanto ag@esdos objetivos e funcionamentos
gue irdo reger a alianca, elas entdo acreditamegté entdo no momento certo para a
formulagdo do contrato.

A escolha quanto ao tipo de associacéo ir4 depelodeobjetivos e resultados esperados de
cada um dos parceiros, da legislacdo do pais hespedlo tipo e a transitoriedade do

investimento, grau de confianca e comprometimenti@ s partes.

Quando a escolha se da pglat venturesocietaria, a nova empresa podera ser criada, no

Brasil, segundo Basso (1998:81), dentro dos sezgitios societarios:

Sociedade de Responsabilidade LimitaBixige no minimo dois sécios, onde a
responsabilidade de cada um serd correspondentrti@igacdo na sociedade,
mesmo que o capital ndo tenha sido integralizadosézios podem ser pessoas
fisicas ou juridicas, ndo precisam ser brasilemesy mesmo residir no Brasil, mas
no caso de o cargo de soécio-gerente ser ocupadoumar pessoa juridica
estrangeira, ou estrangeiro residente no exted®rera ser nomeado uma pessoa
fisica residente no Brasil como representante, @mderes administrativos e
gerenciais.

Sociedade AndnimaComposto de pelo menos dois s6cios que respanderd
capital por eles subscrito, mesmo que ainda ndegralizado. Todos seus
documentos devem ser arquivados na junta comergiablicados no Diario Oficial

e em jornal de grande circulacdo no local da emapiestas sociedades podem ser
de capital aberto, sendo registradas na CVM - Czinisle Valores Mobiliarios — e
de capital fechado, que ndo sao abertas ao publico.

Ainda segundo Basso (1998:85), as sociedades timgaandnima sao as mais utilizadas na
constituicdo dejoint ventures mas existem ainda outros tipos de sociedade rsilBr

reguladas pelo Codigo Comercial.
2.2.3 Formacgao de umgoint venture
Na formacdo de umaint venture como para qualquer empreendimento, a elaboraz@&ond

estudo, de um planejamento do negécio € fundameatal se determinar se vale a pena

investir em um determinado negacio.
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Seja para a implantacdo ou ampliacdo de uma emgeesa de uma determinada inddstria, a
realizacdo deste investimento deve posicionar a&irsamais racional, 0s recursos inerentes a
execucao do projeto, levando-se em conta a dificlddem levantar estes recursos. Gartner
(1998) reforca que,

O reflexo da lei da escassez no ambito da anadiggajetos resulta na preocupacao
em se alocar, o mais eficientemente possivel, asrses produtivos, de forma a
atender as crescentes e ilimitadas necessidadeanasnem consumir bens e
servigos. (GARTNER, 1998:34)

Ainda segundo Gartner (1998), a parceria entrarageasas € realizada pelo simples fato de
gue cada empresa ird oferecer o que tem de me&bmpletando uma a outra, ou seja, 0s
pontos fortes de uma irdo complementar os pontaé$r da outra. Sem este objetivo, ndo
existem motivos nem vantagens em realizar uma parde € desta compatibilidade que vai
depender o futuro da parceria. Por esta razamidefaramente qual serd o papel, vantagens
e desvantagens de cada empresa na formacdoirdaventure é vital para um bom
entendimento futuro e para o sucesso da parcenma.aSdefinicdo clara dos objetivos de cada
empresa, §oint venturetende ao fracasso. Por exemplo, um dos parceims @star apenas
guerendo utilizar o nome conhecido da outra parha@dramercado, ou a tecnologia de
producao, descartando a parceira ap0s a obtencéeslaa, ou ainda apenas penetracdo no
mercado em que a parceira atua. Objetivos coma ssiguramente levardo a extingdo da

parceria.

Antes de estudos mais avancados ou realizacdo ajetqy € muito importante que as
empresas conhegam seus possiveis parceiros, s@ichisle negociacao, sua reputacao, seus
reais objetivos, suas forcas e fraquezas e, pahuognte, desenvolvam confiangca matua.

O sucesso d@int venturendo se restringe somente em achar o parceiro iealtambém na
capacidade administrativa e a habilidade de lidar mevitaveis problemas que podem surgir
devido as: diferencas culturais que cada empresa tliferentes expectativas; diferentes
niveis de comprometimento; diferentes objetivosneredimentos do que deve sejoat
venture; mudancas de direcdo estratégica na empresa miewddddes na solucao de
conflitos que poderdo surgir quando existir a r@desle de mudancas devido a novas

exigéncias de mercado, dentre outros.
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Vantagens:

* Ampliacdo de conhecimentos tecnoldgicos, finanseadministrativos e comerciais;

* Ampliagédo de mercado;

» Participacéo dos parceiros no controle financetropgkeracdes conjuntas;

» Participacdo nos lucros e beneficios;

» Participacdo nas vantagens positivas, comparatiespecificas de cada parceiro;

* Forma juridica flexivel, adaptavel a diferentesdiegdes nacionais, internacionais;

» Beneficios Fiscais e tributarios, dependendo dslégpes locais, nacionais e
internacionais;

» Possibilidades de atendimento a interesses nasiematernacionais, com mais
eficacia;

* Entrada de Investimentos externos para o pais tespe

* Transito comercial facilitado nas esferas do setondmico, institucional e legal,

* Abertura de restricdes ou reservas de mercado.

Riscos:

* Problemas gerenciais entre empresas diferenciadas;

» Indefinicdo de Vantagens Comparativas, a nivelquapor parte dos parceiros;

« Concorréncia entre parceiros;

* Formas juridicas inflexiveis entre as empresas

« Incompatibilidade de sistemas administrativos earfoeiros entre as empresas
participantes - A ndo adaptacdo as normas legasifucionais e econbmicas de
outros paises;

* Auséncia de Interacao, entre as empresas partiegan

* Riscos de prejuizos comuns, com reflexos para twdpupo formador daloint-

Venture.
2.2.4 Formulacédo de uma estratégia parajaint venture
Para se considerar a formulacdo de um planejanestitatégico para unjaint venture suas

decisdes devem ser tomadas no presente, a pargsdibado esperado para o futuro, ou seja,

a estratégia ndo é feita para se tomar deciséaguro e sim, para tomar decisdes presentes
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de acordo com o seu impacto no futuro. Claro quqger decisdo tomada, por melhor que
seja, ndo dara bons resultados se ndo houver agagre motivacdo dos funcionarios da

empresa.

Esta formulacdo é muito importante para o levantaonéas reais necessidades e objetivos da
empresa, além de definir um caminho para o alcdes&es objetivos. Com isto a empresa

pode, de maneira mais efetiva, determinar se adigdio da alianca é necesséaria ou nao.
Segundo Oliveira (1997),

[...] o Planejamento Estratégico corresponde aabeldcimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo paitai@;do em que o futuro tende
a ser diferente do passado; entretanto, a empeesadndicdes e meios de agir
sobre as variaveis e fatores de modo que possaeexalguma influéncia [...]
(OLIVEIRA, 1997:33).

A realizacdo de um plano estratégico na empresstarte dajoint venturetem como
objetivo conhecer seus pontos fortes e fracos, spagunidades e ameacas, e utiliza-los,
aproveita-los ou elimina-los, de acordo com a rmdade, para assim estabelecer suas
expectativas e os caminhos que pretende alcancar.

Por outro lado, vale ressaltar que ndo basta apemealizacdo de uma boa estratégia para
garantir que a empresa sera bem sucedida, vistaggnecessidades e exigéncias do mercado
e dos ambientes externo e interno a empresa mualastaaotemente e exigem que a estratégia

seja sempre revisada ou até mesmo refeita.

Junto com os objetivos e estratégias estipulados parceiros parajaint venture vem uma
série de expectativas e interesses pessoais, a@déiifellentes pontos de vista por parte de
cada empresa mae. Isto pode resultar em confligrsosl entre 0s objetivos e as acbes
tomadas,frente aos objetivos individuais de cada empresaseparado, causando graves
danos joint venture Por isso, uma boa comunicac¢do desde o principitaEpara que a
alianca seja produtiva para ambas. Mesmo durante a vidanada empresa, qualquer

divergéncia deve ser discutida quando comeca &egrar

Segundo Oliveira (1997:40), é importante identificatravés de uma analise externa a

empresa, as ameacas e oportunidades. As ameacse,ead conhecidas, constituem-se em
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fatores que devem ser se possivel, evitadas, aneaos amenizadas, para que seus efeitos
nao prejudiquem a nova empresa. Ja as oportunidadesituem-se em fatores que, se bem

aproveitados, ajudam no desenvolvimento da alianca.

Estas andlises sdo feitas sobre, por exemplo,uacéid dos concorrentes no mercado, a
tecnologia disponivel e utilizada ou, que provawsite sera utilizada pela concorréncia, o
seu mercado (consumidores), saber quem sao, otdte gsal é sua renda, seu padrdao de
compra (qualidade), o potencial do mercado ainda efplorado (e como pode ser
alcancado), a cultura desse mercado, suas neassiealesejos, a economia, como inflacédo
e juros, politica como as questfes de tributac@m-ae-obra, e outros aspectos que possam

ser relevantes.

Importante ndo apenas levantar os objetivos, rmbé&m comaa joint ventureird alcancéa-
los, ou seja, definir os atos que devem ser tompdi@sa empresa se direcionar aos objetivos
estabelecidos e definir os recursos necessari@s giangir os objetivos tracados e qual o
retorno esperado (projecdes econdmico-financeiras).

Segundo Porter (1986:22)a esséncia da formulacdo de uma estratégia cortipatié
relacionar uma companhia ao seu meio ambientEmpresas que entram em uma
determinada indUstria, como no caso de uma roird venture podem trazer novas
tecnologias e recursos substanciais além do aundentompeticao por fatias de mercado, o
gue provavelmente provocara diminuicdo de rentidile para as empresas atuantes no setor

em questao, causados por perda de parcela de me&/caddiminuicdo dos precos de venda.

Uma nova empresa, ao tentar entrar em um mercatee\deparar com empresas que, por ja
atuarem por um determinado tempo, possuem econalmiascala, que é a diminui¢cdo dos
custos unitarios de um produto devido ao aumentgudatidade de producédo deste produto
frente @ manutencdo dos custos fixos. Outro prableomumente enfrentado, para se entrar

em um novo mercado, é a diferenciacdo do produto.

Empresas atuantes no mercado desenvolvem caractarigue as tornam dnicas junto ao
mercado consumidor, devido a esforcos que levardgomatempo sendo realizados, tais
como marketing, servicos de assisténcia técnicpgreas diferencas na qualidade do produto
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gue sao do conhecimento apenas da empresa atuaalguonas vezes pelo seu pioneirismo.
Passar por cima deste ponto é muito dificil, mesamtando com superioridade tecnoldgica e

de capital.

Outro ponto a ser considerado se refere aos cugtesum possivel cliente teria com a
mudanca de um fornecedor para a nova empresa, castas de adaptacao do projeto e das
instalacdes, gastos de tempo e recursos no tremaraes funcionarios para utilizacdo dos

Nnovos insumos e testes de producéo.

Porter (1986:28) afirma quejaint ventureenfrentara também problemas como o do acesso
aos canais de distribuicdo, que normalmente saoraslats e altamente disputados.
Geralmente € muito dificil para uma nova empresauaglir os canais a aceitarem seus
produtos, forcando-a a dar descontos de precostinventos maiores em publicidade e até
treinamento extra para o pessoal responsavel pat@ss de distribuicdo. Para a empresa, isto
pode significar desde uma reducéo de lucros, atéapeis prejuizos. Quanto mais limitado
for o canal, mais os atuais concorrentes estagd@ltrando para dificultar a entrada de um

novo concorrente.

Baseando-se em Porter (1986:118)omt venture podera ter dificuldades de entrar no
mercado, pois podera encontrar concorrentes quiedab produtos com menor qualidade e
preco, mas que conseguem ter desempenho similas Esninuem a rentabilidade de uma
industria, através da pressdo que exercem, sobrgtuehto a questdo preco. Como exemplo
pode-se citar pecas de reposicdo que ndo sejanmigisais do fabricante da maquina.

Somente uma forte acdo de marketing pode amenizeitn que este produto causa na
industria, demonstrando as qualidades de um prd@itto originalmente para determinado

tipo de fungao, sobre um produto normalmente dédgade inferior.

Além disso, a nova empresa terd de enfrentar Adaeke entre os concorrentes ja existentes,

ou seja, a disputa pela posi¢cao no mercado, atdavédocao de acdes, que afetardo de forma
mais forte alguns concorrentes que outros. A basc@&conomias de escala por todas as
empresas concorrentes pode gerar um excesso detgeaen relacdo a uma determinada

demanda, o que pode provocar uma forte reducdsedegpde venda, reduzindo também a

rentabilidade de todas.
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Na concepcéao de Porter (1986:49) para a empresaasup concorréncia e se tornar lider no

mercado, deve seguir uma das seguintes estratégias:

a) lideranca no custo total este enfoque visa atrair uma faixa de consuraglor
através do baixo preco de venda do produto. Exigduygdo com economia de
escala e minimizacdo de custos e despesas gevais, B&D, forca de vendas,
publicidade, etc.

b) diferenciacdo- consiste na criacdo de uma diferenciacdo aouproau servico
oferecido, tornando-o Unico dentro da indUstridap®sicdo é adquirida através de
altos investimentos em P&D, treinamento de fundimsae vendedores, assisténcia
técnica, ou seja, este enfoque prima pelo oferetonge um produto de qualidade
superior, com prego também superior.

¢) enfoque- esta estratégia visa enfocar um determinadoogdepconsumidores, ou

uma linha de produtos ou um mercado geogréaficosiStmainda em atender muito
bem um determinado mercado, e todos os esforc@sngi@esa voltados para este
mercado. Sua idéia é que esta empresa pode ateetlesr determinado mercado
frente a empresas que competem de forma mais ampla.

2.3 Franchising

Desde o século Xll, em Londres, é possivel encomvédéncias de praticas comerciais
semelhantes as praticadas no franchising, Dahd@6)1®as, de forma geral, considera-se
gue o sistema de franquias, comecou nos Estadatosuia América apds a guerra civil,

guando a empresa de maquinas de costura Singeelesteu uma rede de revendedores.

O sistema de franquias nao resultou de um momenitoventividade de uma pessoa criativa.
Desenvolveu-se, a partir de soluces encontradasnporesarios, em resposta aos problemas
gue enfrentavam nos seus negocios, que vém serdedoodelo para outros negdécios. A

evolucdo, portanto, vem acontecendo de forma ratpasalelamente a globalizacdo dos
negocios.

No Brasil o sistema de franquias ganhou forca fmdrda década de 80 e, desde entéo, tem
crescido substancialmente. De acordo com os Ultidemos fornecidos pela Associacao
Brasileira de Franchising (ABF), em julho de 2007aturamento do franchising brasileiro
atingiu R$39,8 bilhdes em 2006, 11% a mais do que@05. O numero de redes passou de
971, em 2005, para 1.013, em 2006 — representandaumento de 4,3%. Houve também um
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incremento no nimero de unidades franqueadas, agsop de 61,4 mil para 62,5 mil em
2006. Outro fator importante registrado pela megpesguisa foi 0 aumento de geracao de
empregos. O sistema criou 11 mil novos postos atelino, totalizando 564 mil empregos.
Com estas taxas de crescimento o sistema de feamglsie consolida como um dos principais

setores da economia brasileira, afirma seu atustiodiexecutivo, Ricardo Camargo.

2.3.1 Origem do Franchising

De acordo com Dahab (1996) a origem da palavragfiiansurgiu na Idade Média,
especificamente na Franca, tendo como derivd@wmhisage vem defranc, que significa a

outorgacdo de um privilégio ou de uma autorizagao.

Sua expanséo se deu na época do feudalismo, orsti@rexcidades “francas” e uma cidade
franche ou franchiseera aquela, onde pessoas e bens tinham livrelagémy isto €, eram
isentas de pagamento de taxas e impostos ao pedalce/ou a igreja. Entdéranchiser
significava conceder um privilégio ou autorizacgoe abolia o estado de servidao e, desta
forma, havia senhores que oferecitters ou franchis¢cartas de franquia) as pessoas. Mas,
nessa época, também prevaleceram nas relacfesdde farmas de associacdo entre o
Estado, o clero e a burguesia comercial emergemeagulamentavam a outorga de direitos

e privilégios.

Apesar de ter uma origem bastante remota, soment925 € que foi criada a primeira rede

de franquias empresariais. (DAHAB, 1996; CHERTO &8)9&m meio a essa estratégia,

surgiram na década de 1930, outras empresas qteradoa franquia como estratégias de
negoécios, como por exemplo, as companhias de petrgle converteram postos de gasolina
operados diretamente, em franquias outorgadas radipas locais, em operagdes ainda do
tipo tradicional ddranchising (DAHAB, 1996; CHERTO 1988).

Mauro (1994) comenta que:

[...] O franchisingevoluiu muito a partir do final da Segunda Guéandial, ndo
apenas no numero de adeptos do sistema, mas tanmbéau conceito, passando a
aparecer franquias de negécBuginess Format Franchise Esseboomocorrido
nos EUA deveu-se ao forte crescimento da demandadsauerra, com geragao
intensa de oportunidades, mostrando ser o propsiensa um alavancador de
negécios (MAURO, 1994:74).
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E preciso ressaltar que foram os Estados Unidgmiomiros a legislar sobre foanchising
como estratégia de negocio, na década de 70. Ssgp&los europeus na década de 80,
sobretudo na Franca, sendo que a estratégia foo ggadativamente expandida pelo mundo
e hoje ja tem expressdo econdmica em varios segméBAHAB, 1996; CHERTO 1988).

De acordo com a ABF (Associacdo Brasileira de Rreng2007, p.86), o sistema de
franchising vem crescendo desde a globalizacaamegécios, buscando sempre melhorar e
consolidar a relagdo “ganha-ganha” entre franquesdo®dfranqueados. Isto vem consolidar as

geracOes das franquias, assim conceituadas:

1 Franquias de negdcios ndo formatadas

Em seu primeiro estagio, as franquias caractergamemo de primeira geracao porque
detinham apenas a licenca de uso da marca e digéib do produto, com ou sem

exclusividade. Em sua segunda geracdo, além dacéicde uso da marca e distribuicdo de
produtos com ou sem exclusividade, os franqueagt@bem um pouco mais de suporte para

a operacado do negdcio.

2 Franquias de negdcio formatados

Neste modelo esta a terceira geracao. No “sistenfeadquia empresarial”’, ou “franquia de
negocio formatado”, além da concessdo da marcéhérmmhavia toda a transferéncia de

know-how da franqueadora.

O apoio, suporte e orientacdo, passaram a senaoste conscientes, sempre buscando uma
padronizacdo da operacao da rede. O empreendip&sdou a ser encarado como o produto,

e a franquia e franqueado como o0s mais importahtrges.

A quarta geracdo marcou o surgimento de redes i(guadem que franqueado e franqueador
participam e contribuem para o desenvolvimento igterma. Ambos tém ciéncia de que o
sucesso da rede depende do sucesso de cada umdrénipacdo estd baseada na

conscientizacdo e na motivagao da rede.
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QUADRO 1
Crescimento da Rede de Franquia
Década Acontecimentos
50 Surgiram as redes McDonald’s, Burger King, KB@Onkin Donuts e outras.
Grande explosdo nos EUA.
60 Conflitos e leis. Algum movimento no Brasil (YgizCCAA e poucas outras).
70 Internalizagéo dos EUA para fora. Mais movimemidBrasil (Ellus, Agua de
Cheiro, Baoticario...).
80 Globalizacdo. Surge a ABF. Franchising “explode’Brasil.
90 Efeito da globalizagdo cada vez mais forte nandoudos negocios. As

franquias de servicos comecam a se destacar ndl. Bfeenqueados mais
exigentes, buscando mais informacdes e conheektomo franqueador. O
efeito da internet nos negoécios e no relacionameamiwe franqueado e
franqueador cada vez maior. Ascensdo e crise menmmsde franquias no
Brasil. Aprova¢&o no congresso da Lei 8955.

2000 em diante Mais consisténcia, franqueados enqdadores melhor preparados.
Tendéncia: crescimento mais lento e mais saudiagbr profissionalizagcéo
do sistema.

Fonte: Franquia | ABF, junho de 2007

2.3.2 Conceituandd-ranchising

De acordo com a Lei 8955/94ranquia empresarial é o sistema pelo qual um
franqueador cede ao franqueado o direito de usandaca ou patente, associada ao direito
de distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de ptosl ou servicos e, eventualmente, também
ao direito de uso de tecnologia de implantacdo eniadtracdo de negdcio ou sistema
operacional desenvolvido ou detido pelo franqueadoediante a remuneracdo direta ou

indireta, sem que, no entanto, fique caracterizeihculo empregaticio®

Para melhor entendimento devem-se esclarecemasmtdogias adotadas, tais como:
» Franqueador: E a pessoa juridica que autorizaiteso@s franqueados) a fazer uso de
uma marca.
* Franqueado: Pessoa fisica ou juridica que adgmieefranquia.
* Franquia: Unidade prestadora de servigos ou predaiberta por um terceiro e néao
pelo proprietario da marca. O termo ainda desigtarsa ou contrato de Franquias.
« Territorio: Area de atuacdo determinada em contfiaoado entre as partes, com

garantia de exclusividade ou preferéncia do fraadoe

! Citado pela Franquia ABF — junho 07



56

* Fundo de Propaganda: Fundo para cobrir os custaspcopaganda e marketing da
rede.
» Circular de Oferta de Franquia: Documento com mfgdes sobre a franquia, a rede

de franqueados e a empresa franqueadora.

O sistema se baseia na comercializagdo de produtes servicos e/ou tecnologias, em
estreita e continua colaboracéo entre o franqueadofranqueado. O franqueado utiliza as
marcas de servigos, logotipos e insignias, ou “khow”, direitos de propriedade industrial e
intelectual e outros direitos autorais do franqoeagpoiado por uma prestacao de assisténcia

comercial e/ou técnica. O franqueador recebe ummpensacao financeira por isto.

Cherto (1988), define fsanchisingcomo:

[...] Um método e um arranjo para distribuicdo dedptos e/ou servigos, garantindo
juridicamente, através de um contrato, pelo qudetentor de um marca, idéia,
método e/ou de umnlow-how(conhecimento), outorga a alguém, independente de
vinculo empregaticio (franqueado), licenca para l@ap esta marca, e
conjuntamente com ela, métodarew-how(CHERTO, 1988:48)

Para Dahab (1996), dranchising € uma inovacdo gerencial que vem modificando
radicalmente a visdo de pequeno/médio empreendedia.ela, a estrutura l@anchisingem
rede, além de outros aspectos de sua arquitetgamninacional, exige formas de gestédo
empresarial e tecnolégica distintas daquelas presemas pequenas e médias empresas
(PMESs) tradicionais. Trata-se de uma forma especife gestdo empresarial, que vem sendo

muito utilizada internacionalmente, como uma eégiatde organizacdo de mercados.

Para Dahab (1996), franchising oferece oportunidades aos empreendedores com pouca
tecnologia empresarial e administrativa; constdairassim, em uma promissora forma de
parceria empresarial. Para ela, o sistema tem gqolaes basicos: uma marca consolidada
(base da organizacdo de todo sistema), e uma se@ocapacidade de gerar e difundir
inovacdes, cujos riscos e incertezas sdo comaitth entre o franqueado e o franqueador
através da unido entre o capital (do franqueadddr®w-how(do franqueador).

Por outro lado, merece destacar que a condicd@abdmira 0 sucesso deanchising

considerando-o como estratégia empresarial, esgentmodus operandi;’ ou seja, numa
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boa definicdo de direitos (propriedade industriag, especificacdo de formas de gestdo da

qualidade (normas e padrées) e num processo itdrde difusdo tecnoldgica.

De acordo com Saiuani (In: Revista Franquia. Se¢psette Educacéo e Treinamento, 2007),
franquias séo a forma mais difundida de se expamdiconceito de negocios. Poucas foram e
sdo muito bem sucedidas. Algumas vivem por aid@datadas a morrer em um tempo mais
curto que qualquer franqueado, ou pior, franqueagmssa imaginar. Para o autor

supramencionado,

N&o ha como se negar a importancia social do sistifranquias. Além de gerar
empregos profissionalizantes para empregados eardetoportunidades, ajudou a
manter a auto-estima de uma grande quantidade deut&yos muito bem-
preparados que viram o fim do seu ciclo profisdiata assalariados de luxo
chegar. E pior ainda: tiveram que abandonar aicargele construiram sem que
tivessem como alternativa de recolocacéo, algum@rIpgrecido com o que estavam
acostumados a ir.

Segundo Mauro (1994), o sistema fd@nchising possui duas definicdes diferentes, sendo
que, do ponto de vista do franqueadoanchisingé um sistema de distribuicdo onde existe
uma aproximagado maior entre os participantes derség visando aumento de eficiéncia em
relacdo a concorréncia e buscando um equilibrisedaltado entre seus membros, numa

relacéo de longo prazo.

Ainda segundo Mauro (1994), o sistemafdmchising pode ser visto também como uma
alternativa de crescimento. Para o franqueadoris immportante no sistema de franchising é
a sua definicdo estratégica, e a analise de shdid@me. Do ponto de vista do franqueado, o
franchising é simplesmente uma maneira de se estabelecer gcioe sendo mais

importante a analise de risco e retorno. Num sistdenfranquia os papéis sdo muito claros,
apesar de muita gente querer distorcer ou complicénanqueador é dono do conceito e o
franqueado adere ao conceito depois de “compradéi@m. Quem corre mais risco com a

franquia na verdade é o franqueado.

2.3.3 Caracteristicas do sistema deanchising

Para Sandroni (200Branchisingé o método de comercializacdo de produtos ouceEsvio

qual o franqueado obtém o direito de uso de umaan@eralmente comercial), com ou sem
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exclusividade, e opera de acordo com um padraaakdgde estabelecido pelo franqueador,

em troca do pagamento de um determinado montanterdrairo (franquia).

Franqueamento (do ingléBranchising é uma estratégia utilizada pela administracdo que
tem como propésito um sistema de venda de licamgde o franqueador oferece sua marca,
infra-estrutura e conhecimento do negocio ao fraada, que por sua vez, investe e trabalha

na franquia e paga parte do faturamento ao franiguesab a forma deyalties

O Franchisingconsiste numa relacdo econémico/empresarial eno dnqueador (detentor
da marca) concede os seus direitos ao franqueatiitzado a explorar a marca), mediante o
pagamento de uma verba previamente acordada neatmnAtravés deste contrato o
franqueador pode utilizar a marca e tudo ao quesma esta associado (produtos, servicos e
infra-estruturas). As vantagens que resultam desiedo sdo para ambos os partidos, pois o
franqueado usufrui da reputacédo ja alcancada pateaansem ter a preocupacédo e o risco de
iniciar o seu préprio negocio; e o franqueador aexpad seu negdcio para outros paises, sem
encargos e recebendo o pagamento pela concesséaiims ao franqueado.

Conforme Cherto (1988), a principal caracteristicasistema déranchisingé a forma de
funcionamento que integra o negocio que é dividino circular da oferta de franquias, taxa
de Royalties contrato de cessdo de direitos de franquiassléggio vigente, registros de
marcas, risco, taxa de publicidade e unidade piloto

De acordo com Mauro (1994), a principal caractegsie sucesso do sistemafdachising

€ a integracdo dos canais de distribuicao do sistem seja, a integracdo do caminho a ser
percorrido pelos produtos e ou servicos, desdémctnte ou patrocinador de servicos até o
consumidor final. Contribuem também para esta nmaiaibabilidade de sucesso a reducao do
risco do negoécio, uma vez que a parceria € estEtal dentro de um formato ja testado

anteriormente. Entretanto, o autor evidencia a ssidade de uma profunda andlise do

negoécio antes de iniciar qualquer tipo de parcéiste contexto, para ndao se confundir o
sistema de franquia com a permisséo, concessdoemeiamento, vale esclarecer como cada

uma desses sistemas se configura. (Quadro 2 )
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QUADRO 2
Conceitos de permissao, concessao, franquia e liceamento.
Permisséo Concesséo Franquias Licenciamento
Delegacdo a titulp Delegacdo de servicpSistema pelo qual umE o contrato que
precério, mediante publico, feita pelo| franqueador cede aose destina a
licitagdo, de prestacaopoder concedente,franqueado o direito de usocautorizar 0 uso por
de servicos publicos, mediante licitagdo, nada marca ou patente,Terceiros de
feita pelo poder modalidade dg associada ao direito demarca ou outros
concedente a pessoaoncorréncia, a pessoalistribuicdo exclusiva ou direitos de

fisica ou juridica que juridica ou consorcio de semi-exclusiva de produtdspropriedade
demonstre capacidadeempresa que demonstr@u servi¢os e, eventualmenteintelectual nos
para seu desempenhocapacidade para seuambém ao direito de uso deermos de lei (le
por sua conta e riscodesempenho, por suaecnologia de implantacédo |€9279/96).

(lei 8987/95). conta e risco e poradministracdo de negdécio qu
prazo determinado (leisistema operacional
8987/95) desenvolvido ou detido pel
franqueador, mediante
remuneracdo  direta O
indireta, sem que, no entant
fique caracterizado vincul
empregaticio, seja em relacfio
ao franqueado ou seus
empregados, ainda que
durante o periodo de
treinamento (Lei 8.955/94)

’

O o cCc o O

Fonte: Franquia | ABF, junho/2007.

2.3.4 Considerac0es legais sobre o sistema de fyaia e contratos de cesséao e direitos

De acordo com Restiffe Neto (2001) o sistema degiiea empresarial brasileiro, que
propicia a distribuicdo e a comercializacdo pogdagscala de produtos e servicos, é bastante
complexo, compreendendo uma pluralidade de direstasbrigacdes, entre as quais vale
destacar: (i) outorga de direito de uso de marcaeexploracdo de invencdo tecnoldgica
patenteada; (ii) utilizacdo de obras literariasyolt arquitetdnico (interno e externo); (iii)
direito de uso de tecnologia de implantacdo e adtraigdo; (iv) direito de distribuir e
comercializar produtos ou servigos especificos ma tede de franquia; e (v) orientacao e

suporte operacional.

De acordo com Barroso (2003), a maneira encontpgdla organizar e disciplinar esses
direitos e obrigacdes € o contrato de franquia esgpial, que deve ter respaldo na Lei 8.955,
de 15/12/1994, que regula essa modalidade de regdéci

Os instrumentos juridicos do sistema de franquipresarial sdo, basicamente, os seguintes:
(i) Circular de Oferta de Franquia (COF); (ii) REéntrato; e (iii) Contrato.
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A franquia empresarial, seja para o franqueadga, ga o franqueado, apresenta vantagens
e desvantagens. As vantagens para o franqueadassseguintes: (i) seguranca e eficacia
para a ampliacdo das suas operacbes empresaria{§) ®aixo investimento para
operacionalizacdo. Para o franqueado, a principatagem é a possibilidade ensejada pela
franquia de exploracdo de produto ou marca de socesopiciando-lhe a oportunidade de
ser proprietario do proprio negocio e a seguraecalidr-se a marca conhecida e amplamente
difundida. A perda parcial do controle e de suamamia sdo desvantagens enfrentadas pelo
franqueador, jA para o franqueado a principal ddagem esta no risco associado ao
desempenho do franqueador, que € o responsavébgmra transferéncia do Know-how do
negocio. Além de seu respaldo legal, o sistemaathgfiia tem suas associacdes e centros de
informacgdes que contribuem, sobremaneira, paraanebclarecer aos que pretendem se

franquear e aos que ja estdo nesse sistema, taissEya mostrado abaixo.

Conforme Dahab (1996), para regulamentacdo dagOedano sistema d#&anchising
também séo utilizados os seguintes instrumentassteg

» Constituicdo da Republica Federativa do Brasil;

e Cadigo Civil;

* Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT);

» Leisn® 3470/58, 4131/62, 5772/71, 4506/64, 439@/8137/62;

» Decreto de Lei n°. 1730/79 e 76186 de 02/09/95;

» Parecer normativo da coordenadoria do sistemadiriloun® 102/143- 1975(Anexo D);

* Normas do Banco Central - BACEN;

* Regulamento do Imposto de Renda (RIR);

* Ato Normativo do Instituto Nacional de Propriedaddédustrial (INPI), n°® 0015/73,

0032/78, 0035/92 (Anexo C).

2.3.4.1 Pré-contrato ou acordo inicial e contratde cessao e direitos

De acordo com Leite (1990) e Dahab (1996), na daseré-contrato as partes determinam as
bases, principais aspectos de sua relacdo comeaygeapodem ser efetivadas através de uma
carta de intencdo, onde devera estar definido que:

» O acordo sera consensual;

* As relagBes serdo entre pessoas, istimt@itus personaeuma pessoa juridica — o

franqueador — cede e transfere a sua marca, psdudo servicos a uma outra pessoa
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fisica ou juridica — o franqueado — para usar o en@o sistema de distribuicéo
daquele;

« Haverd uma compensacao financeira pela cessdooddausiarca e d&now-howdo
franqueador;

* O acordo sera feito por tempo determinado, indicandua data de expiracéao, isto €,
fixando o prazo de validade desse acordo;

* O objeto de acordo deve ser estipulado, estabelecequé, onde, e por qual preco os
produtos e ou servicos serdo distribuidos.

» Sera cedido ao franqueado um conjunto de direggsrdpriedades incorporeas (bens
intangiveis, 0s quais ndo se podem tocar matenuaéjyie

» Havera transferéncia de tecnologia no sertio da palavra, isto €, Kknow-howde
operacao e comercializacdo do franqueador serédsaga ao franqueado;

» Havera assisténcia técnica permanente, buscandarti@ franqueado e sua equipe
nas operacdes do sistema de distribuicdo, bem @mbio para implantacdo do

ponto de venda em seus aspectos juridicos, fipobdicidade, propaganda etc.

Neste tipo de Associacdo, franqueadores e franqaedal rede desempenham papéis ativos
cujas vantagens sdo inumeras. Além da melhor arggéd societaria, o fato de se ter uma
estrutura legal embasada em legislacédo civel taain termos de procedimentos legais e
regras a serem aplicadas. Para se criar uma Ag8oadil@ Rede de Franquia, deve-se observar
as normas da legislacdo atual aplicaveis para atittigdo de associacdes. O fato de se
estabelecer uma forma de dialogo cooperativo, abfganqueador e franqueado conseguem
permanecer aliados na escolha das melhores alt&sgtara o sucesso, € hoje condicéo

essencial a sobrevivéncia das redes de franquia.

Neste contexto, Dahab (1996) ressalta que geradmest acordos operacionais Ssao
formalizados através de uma carta-contrato, doctovemte, que deve entrar em vigor durante
as operacOes de teste da unidade franqueada es@uwtitecomo base para o relacionamento
comercial entre as partes. O contrato definitiveedser formalizado apds algum tempo de
parceria, quando ja tiver sido testado o negé@e possivel, com sucesso. Para este autor, 0
contrato simboliza 0 momento em que a relacéo tévafia e legalizada.. O contrato devera
espelhar o conceito do negdcio e a operacionalididsistema, através de manuais de
operacao.
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De acordo com Dahab (1996), o contratdrdachising pela sua definicdo, engloba aspectos

bésicos como:

Direito de uso da marca, que devera ser registramalnstituto Nacional de
Propriedade Industrial (INPI);

Transferéncia de tecnolodiinow-how)e assisténcia técnica;

Exclusividade territorial, ou seja, dimensao daoiti@io explorado;

Clausulas financeiras, contendo: montante de damata investimento inicial; Taxa
de entradaRoyalties avaliacdo financeira da assisténcia do franqueaddaxa de
publicidade;

Prazos de vigéncia do contrato, que ndo pode fianao prazo estimado de retorno
do capital;

Subfranqueamento, informacdo sobre a possibilidad@do, de venda da franquia
pelo franqueado, com aval e prioridade para o fraador;

Clausula de nao concorréncia; entre franqueadoaeqdieador e franqueado e

franqueado devido a definicao de territorialidade.

Para Dahab (1996), o contrato é a base legal paedacionamento, devendo cobrir 0s

aspectos do negécio franqueado, definindo os d#eit obrigacfes tanto do franqueador

como dos franqueados, conforme se pode obsen@uadro 3 a seguir.

QUADRO 3
Obrigacdes entre as partes: franqueador e franquead

OBRIGACOES DO FRANQUEADOR OBRIGACOES DO FRANQUEADO

- Ceder o direito de uso da marca. - SO venderdar definido.

- Fornecer produtos e ou tecnologia. - Presergdo ®m processos e ou formulas.

- Treinar como elaborar produtos ou servigos. ndeovar padrées de desempenho em prol da

qualidade de produtos e servicos.

- Treinar para operacao do negadcio. - Utilizarlipidade, propaganda, promocdes e
outros esfor¢os para fortalecer a marca.

- Utilizar equipamentos e instalacdes
padronizadas.

- Dar apoio na fase de instalacéo. - Paggaltiespela utilizacdo de formulas e da

metodologia de trabalho de franqueafiamow-

how).

- Dar apoio no inicio da operacéo.

- Fornecer manuais de operagoes.

- Definir os sistemas financeiros.

- Dar assisténcia em problemas locais.
- Marketing e Publicidade.

Fonte: Adaptado pela Autora de Dahab (1996:111).



63

Mesmo ja possuindo legislagdo especifica que regjstema ddranchisingno Brasil, para
Mauro (1994), o franqueador s6 deve assinar unratontle Franquia com seu candidato a
franqueado apOs passar algumas etapas de selecaval@acdo desse candidato,
desenvolvendo diferentes instrumentos em cadadiesse processo. Dentre os instrumentos
mais comuns temos: a Circular de Oferta de Fras@®F); o termo de confidencialidade;

0 pré-contrato e o contrato definitivo.

2.3.4.2 Circular de Oferta de Franquia (COF)

A Circular de Oferta de Franquia (COF), represenfarimeira etapa, momento em que o
franqueado e o franqueador comegcam a se conhexstalgelecer um contrato. Para Mauro
(1994), a COF permite ao candidato conhecer enupdadade a empresa franqueadora, antes
da tomada de deciséo pela compra da franquia, jodambém constituir para o franqueador
um forte instrumento délarketing na venda de franquias, principalmente para empresa
sérias e bem estruturadas, pois este instrumeatsntite seguranca e credibilidade ao
candidato a franqueado. Entretanto por se tratarfdenacdes confidenciais sobre a empresa
e 0 negacio é recomendavel que o franqueador @aifeanqueado a assinatura de um termo

de confidencialidade para permitir que as infornegag@ao circulem no mercado.

De acordo com Dahab (1996), a COF, tem respaldal legy Lei n°. 318/91 aprovada em
15/12/1994, e a mesma deve ser entregue ao fratmoean antecedéncia minima de 10 dias
da assinatura do contrato ou pagamento de qualguar devendo apresentar 0os seguintes
tdpicos para ser validada:
» Histérico resumido da franqueadora e empresasdgjadperacéo da franquia,;
« Balancos e demonstracdes financeiras;
* Indicac¢des de pendéncias judiciais em que a fraupra esteja envolvida;
» Descricao detalhada do negécio do franqueado;
» Especificar se é necessario que o franqueado sd@vandiretamente na operacdo da
franquia;
» Estimativa, o mais real possivel, do investimemoessario a implantacédo da franquia
(taxa de franquiapyalties instalacdes, estoque inicial);
* Relacédo de todos os franqueados ou subfranqueadosdd, bem como dos que se

desligaram da rede nos 12 meses anteriores;
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* Indicacao clara do territério se houver e o gradilberdade do franqueado dentro
dele;

* Indicacdo do que a franqueadora oferece ao fradquéaupervisao, servicos
prestados a rede, treinamento, auxilio na escathpodito comercial, situacdo das
marcas, projeto arquitetdnico adotado, etc.);

e Fornecimento do contrato-padré&o.

2.3.4.3 Legislagao: responsabilidade civil x cédigle defesa do consumidor

A formatacdo de um bom contrato ffanchising € muito importante nas relacdes entre
franqueador e franqueados, porém, mesmo com todi@l@ana preparacdo de um bom

contrato, as vezes fica dificil separar a respalidatie civil entre as partes envolvidas.

De acordo com Mauro (1994), a legislagdo brasiledata o principio de culpa como
fundamento de responsabilidade, ou seja, adotaria t#a responsabilidade subjetiva, tendo
as bases sobre a teoria classica e tradicionallga.& pressupde que a responsabilidade esta
fundada na culpa de quem causar prejuizo ou Mitilaito de outrem, e nesse caso, a culpa

deve ser provada e nunca presumida.

Conforme este autor, partindo da natureza juridecaontrato de franquia, o franqueado néao
€ considerado mandatério, tampouco empregado dqueador. Sendo assim possuem uma
relacdo de cunho obrigacional, onde quaisquer tig@sresponsabilidades deverdo ser
apurados tendo em vista a inexecucdo de clausolasatuais e, em caso de lacunas,

conforme as normas legais aplicaveis a respondabédicivil e aos contratos em geral.

A operacdo de cada unidade franqueada é individuatime o franqueador de possiveis
danos de responsabilidade civil e trabalhistaga@qgueado é sempre o dono de seu préprio

negaocio.

Conforme Mauro (1994), devido a nado uniformidade jaesprudéncia, a solu¢do dos
problemas, varia de caso para caso, sempre caoasitteos direitos, deveres, obrigacdes e
atividades do franqueador e do franqueado estiputad contrato; ainda assim, existem

decisfes judiciais que atribuem ao franqueadosjgoresabilidade civil pelos atos praticados
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por seus franqueados, por considerar que o consura@ utilizar produtos e ou servigos
oferecidos pelo franqueado esta, na realidade, ifgindo ao sucesso de uma marca

respaldada na qualidade oferecida pelo franqueador.

Verifica-se entdo que quem desenvolve atividadesectiais, deve estar sempre atento as
relacbes com o consumidor que possui como defesta di codigo do consumidor, para que

sejam evitados responsabilidade civil e danos maser

De acordo com o Cddigo Civil, a culpa pode ser ifaga a qualguer uma das partes
envolvidas ou a todas em conjunto. Podera haverpradilecdo para responsabilizar a parte
mais forte envolvida, e assim o franqueador send penalizado, principalmente porque o
codigo menciona que se nao for identificado o asdireto do dano, a responsabilidade
sera imputada ao proprietario da marca ou nome romhende se originou o dano. O

consumidor entdo podera pedir indenizacao diretearanfranqueador.

Ressalta-se, entretanto, que o franqueador posdiiretto de regresso, ou seja, apoés
comprovacao de culpa por outra parte, pode pedistauicdo de todos os valores gastos na
indenizacdo do consumidor. Diante dessas dificalslad franqueador deve se precaver e
criar uma eficiente forma de fiscalizacdo e acorhparento das atividades desenvolvidas
pelos franqueados, em prol de se evitar dissabalés, de conservar e preservar o nome da

empresa.

2.3.4.4 Registro de marcas e patentes

De acordo com Mauro (1994), pelas leis brasileqras regulam as marcas e patentes, o
direito de uso so estara assegurado contra tescgirando devidamente registrado no INPI
(Instituto Nacional de Propriedade Industrial).€gistro de marcas e patentes é fundamental
para a utilizacdo adequada fdanchising e o registro do contrato em si reconhece o direit

do uso da marca e sua cessao a terceiros.

Conforme Simao Filho (2000), ap6s a concessaocgada, o franqueado fica obrigado a

utilizar corretamente a marca, conservando-a enderheneficio a rede de distribuicdo. No
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contrato também deverd estar estabelecido todcegirmento para exploracdo de patente

(propriedade imaterial), contendo todas as obrigad@ conservacéo dos direitos cedidos.

O contrato que autoriza a utilizacdo da marca fratmjueado deve ser redigido com cuidado,
para que o franqueado néo tenha exclusividadeadaisarca, além de ndo poder transferir

a autorizacdo do uso da marca, sem autorizagaessgr(CHERTO, 1988).

2.3.5 Associacao e Centros de Informacdes solfranchising

Mauro (1994) destaca que no sistema de franquigstem varias associacdes que auxiliam

no seu desenvolvimento, tais como:

2.3.5.1 International Franchise Association (IFA)

De acordo com Mauro (1994) lrternational Franchise AssociatiditFA), é a maior e mais
antiga associacdo ddranchising em ambito mundial, tendo papel decisivo no

desenvolvimento dfvanchisingnos Estados Unidos e no resto do mundo.

A IFA foi fundada em 1960, com sede em Washingtd8A, como uma associacdo de
franqueadores em busca do desenvolvimento e expaasgistema em termos mundiais. A
entidade visa a maior profissionalizagdo no sisterpara isso possui diversos programas de
formacao, além de publicacdes e programas de imosrgm prol de um sistema confiavel e

sustentavel mundialmente.

2.3.5.2 Federacgao Latino-Americana deranchising (FLAF)

Conforme Mauro (1994), a Federacao Latino-Americdadranchising,foi fundada em
1992, tendo como principal objetivo a difusdo diesha de Franchising na América Latina.
Esta federacdo objetiva a congregacéo de franquessgdassociacdes, empresas prestadoras
de servicos e profissionais liberais da Américanaatintegrados ao sistema fitanchising

em seus paises e interessados em sua adequada @ifusodo continente latino-americano.
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Vale ressaltar que esta federacdo possui represestam varios paises como: México,

Venezuela, Colébmbia, Chile, Argentina, Uruguai,dfira Estados Unidos etc.
2.3.5.3 Associagéao Brasileira déranchising (ABF)

Seguindo os conceitos de Mauro (1994), Siméo R20®©0) e Cherto (1988), a Associacéo
Brasileira deFranchising(ABF), foi fundada em 1987, com o objetivo de auxilisgisiema

de franquia, no que tange a obtencdo de maiorsgrofialismo no setor. A ABF realiza
seminarios, cursos, palestras e feiras de framfigasé para quem ja esté inserido no sistema,
como também coloca os pretendentes a franqueadosrgato direto com os franqueadores,

através de stands montados para expor o prodwgervigo e prestar informacoes.

A ABF busca possuir bom relacionamento com ingiites publicas e privadas, visando criar
novas possibilidades para o desenvolvimento segacelerado das franquias no Brasil, por
meio de financiamentos, incentivos, legislacdo @ym@mas de apoio gerencial, nas mais
diversas areas. Visam proteger e fortalecer ons@steéefranchisinge procura informar os
empresarios ou interessados sobieaachising seus campos de aplicacdo e as medidas e
cautelas a serem adotadas por quem pretenda s&vegngom o sistema, seja como de

franqueador, seja como franqueado.

De acordo com a ABF os principais objetivos da associacdo sdo: premavdefesa do
sistema deFranchising junto as autoridades constituidas, 6rgdos publiensidades e
associacoes de classe; incentivar o aprimoramersttédnicas de atuacado de seus associados.
Esta associacdo busca um intercambio permanenteinfdemacbes, dados, idéias,
experiéncias, bem como a elaboracéo e divulgacpestpiisas, cursos, palestras, seminarios,
eventos e feiras; em prol de se estabelecer papadas pratica déranchisingno Brasil. A

ABF também busca moralizar o mercado e garantierseedade do sistema; mantendo
intercambio constante com entidades congénerexlasguno exterior, inclusive promovendo e
participando de congressos, seminarios, debatesmlgugr evento desta ordem, desde que

seja de interesse dos associados.

ZABF - ASSOCIAC;AO BRASILEIRA DE FRANQUIAS . Disponivel em: <http:// www.abf.com.br>.
Acesso em: 05 Out. 2006.
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A ABF tem como missédo: divulgar, defender e promowedesenvolvimento técnico e

institucional neste sistema de negocios, e tem cobjetivo congregar todas as partes
envolvidas na franquia - franqueadores, franqueadtossultores e prestadores de servigos -
em torno de um ideal comum:Fmanchisingforte, préspero e ético. A associacao ja goza de
grande prestigio social e uma imagem consolidadanarcado, possuindo cerca de 600

associados, divididos entre franqueadores, frampsea prestadores de servigos.

A ABF é representada no Brasil por diretorias sBw@is, no Rio de Janeiro, em Minas
Gerais, além de uma diretoria regional em Pernambbo panorama internacional, a
associacdo é membro-fundador do WRZo(ld Franchise Coundil entidade que congrega
as mais importantes associagbes no mundo, bem @mda FIAF (Federacdo Ibero-
Americana de Associacdes #&eanchising. Integra ainda o quadro da IFAnternational
Franchise Associatign além de ser membro correspondente da Federagéapdéta de

Franchising

2.3.5.4 Funcionamento de uma franquia

Para se tornar um franqueador o empresério deves avaliar o quanto esta
preparado internamente para esta expansao, qeeigp®ez requer estrutura fisica, financeira
e pessoal. Neste cenario, quatro etapas sdo essent? etapa: conhecer todas as
particularidades do sistema de franquias; 22 etagiar a franqueabilidade do negdcio; 32
etapa: desenvolver e formatar o sistema operacedal gestdo para possibilitar a operacao
da franquia pelo franqueador de acordo com os padgtnicos e de qualidade exigidos pela

franqueadora; 42 etapa: Validar o sistema formatado

Segundo Mauro (1994), a franquia deve ser conslderamo uma ferramenta estratégica que
as empresas podem utilizar para expansao de sgosio®ou marca; através de uma rede ou

canal de distribuicdo de produtos ou servigos.

De acordo com o autor, o sistemafidachisingcomo um canal de distribuicdo nao interfere
no ciclo de vida dos produtos distribuidos, poispprciona maior proximidade entre os
participantes, aumenta a eficiéncia em relacdmaarcéncia e busca equilibrio de vantagens

para franqueador e franqueado visando atingir erau@as expectativas dos clientes de uma



69

forma melhor do que a praticada pela concorréndiauro (1994) delineia o cenario

conforme a Figura 7, a seguir.

Central de — Concorrentes
Suprimentos

r

v

A 4 v b
ngoedcetg(s)rzs | Franqueador | | Franqueado | | Consumidor |
u . 7 .
Servigos) ) (lojas proprias)

Concorrentes

Legenda:

— Informacéo

=P Produtos e Servicos

Figura 7 — Visao sistémica da franquia. Fonte:Mauro (1994:71)

Aqui, apresenta-se a visdo sistémica proposta @purd1(1994) do sistema de franchising

como canal de distribuicdo. Ressalta-se a interagfie o franqueador e o franqueado e em
contrapartida separa-se o franqueador dos fornezgdem prol do equilibrio do sistema em

favor do franqueado, permitindo a exigéncia de maxéficiéncia na rede de distribuicao.

O autor reforca que o franqueador deve olhar olcdeaforma isenta de seu negdcio,
buscando a otimizacdo de resultados; podendo éstabeelacdes com outros fornecedores
para ndo prejudicar o padrdo das unidades da@adejs importante € que haja um eficiente
fluxo de informacbes entre franqueador, franqueadfmnecedores, que auxilie na tomada

de decisbes e ajude a minimizar os estoques indénes, melhorando os resultados da rede.

De acordo com Mauro (1994), o paradoxo de olHaamchisingcomo canal de distribuicao e

7

ao mesmo tempo analisar o canal independente décioegriginal, é a chave para a

eficiéncia do sistema e assim ter um negdcio eamaldorte.
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2.3.6 Relacbes entre franqueado e franqueador

O franqueador é proprietario de uma marca, da legirode instalacdo e operacdo de um
determinado servico ou produto e o franqueado equet adquire o direito de utilizar uma
ou mais unidades com a marca do franqueador, aperd@ acordo com sua orientacdo e

supervisao, treinamento e a assisténcia neces€&aH&RTO, 1988).

O franqueador deve ser transparente com os fradgsieaando todas as informagdes e
treinamentos necessarios, além de estimular a dm@pesadia entre as franquias, criar
incentivos e premiacdes, etc. Em contrapartidaangueado deve ter um comprometimento
organizacional, absorvendo e transferindo as irdgies de forma eficaz, promovendo o

desenvolvimento da rede através da venda dos p®odigervicos.

De acordo com Osman (2005), a liberdade de esqotiaparte do franqueado é tdo
importante quanto a forma de escolha por parteatméieador, na busca de empresarios que
realmente estejam dentro do perfil adequado aofimsia franqueadora. O franqueador néao
pode estar focado somente na capacidade de ineastirdo franqueado, mas principalmente
com o objetivo de formar uma parceria sélida e jgsara. Para isso, ele cita 10 pontos
considerados pelo franqueador como fundamentaifiana de escolher o seu parceiro

franqueado:

Espirito empreendedor;

Respeito as regras do jogo;

Capacidade de investimento;

Compromisso com o negqcio;

Afinidade com o ramo de atividade da franquia;
Espirito de equipe;

Gostar de Vendas;

Grau de escolaridade;

© 00 N o o bk W DN

Capacidade de fazer amigos;

10. Espirito de vencedor.
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Para o franqueador, o sistema de franquias é até&gitx mais segura para expandir seu
conceito de negocio e marca pelos varios aspec®permeiam o sistema e a relagédo entre
as partes interessadas: franqueador e franquedoswutro lado, o franqueador devera ter
ciéncia que a expansdao através do sistema de faan@mbém gera desafios na gestéo da
rede e no relacionamento com o franqueado, séo eles
* A administracdo do negdcio passa a ter uma pataip dos parceiros/franqueados,
direta ou indiretamente e independente da vontadeadqueador;
» Alideranca seréa testada a todo 0 momento;
* Se nao tiver uma boa estrutura de suporte e deasetke franqueados, corre o risco de
ser penalizado pelo mau desempenho dos franqueaolosxemplo: Vazamento de

informacdes, perda de sigilo;

Além disto, o franqueador tem as seguintes respditsales:
Em relacdo ao negdcio:
e Possuir um negécio testado e com rentabilidade mmraga com as operacfes
préprias;
* Obter o registro da marca junto ao INPI;
» Possuir experiéncia na operacédo e gestdo do negdéaiow-how;
» Possuir diferenciais, em relacdo a concorrénciajuyio, mercado e atendimento aos
clientes, etc.;
* Inovar sempre, de forma a manter a competitividerdmercado;
« Desenvolver novas tecnologias e metodologias;
» Realizar pesquisas constantes para analisar mwgjdagdéncias, etc.;

e Desenvolver nos produtos e fornecedores.

2.3.7 Vantagens e desvantagens do franchising

Conforme Simao Filho (2000); Dahab (1996) e Leit®90), ofranchising como outros

sistemas de parcerias, oferecem vantagens e dageas} tanto para o franqueador, quanto
para o franqueado e para o consumidor final. Cose s consideragdes dos autores, 0
Quadro 4, apresentado a seguir, sintetiza as vamgag desvantagens do sistema de franquia

para seus envolvidos.
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QUADRO 4
Vantagens e desvantagens no sistemafdanchising
ENVOLVIDOS VANTAGENS DESVANTAGENS

- Rapidez de expanséo - Perda parcial do controle

- Imagem corporativa - Maior custo de supervisédo

- Desenvolvimento de uma rede - Maiores custo®dadtacdo
FRANQUEADOR |- Ma!or rcintabil_idade € menor custo - Pgrda déosigi" i}

-Motivag&o maior dos franqueados - Risco de desi&té

- Maior participagdo no mercado - Autonomia parcial

- Maior cobertura geografica - Planejamento papapsao

- Melhor publicidade - Cuidado na selecéo

- Maior vantagem competitiva - Perda de padronizaga

- Economia de escala

- Know-howadquirido - Autonomia parcial

- Maior chance de sucesso - Maiores controles

- Plano de negécio - Risco de desisténcia

- Maior vantagem competitiva - Taxas de franquia

- Informacgdes sobre instalacdo - Cuidados parg&@ele

- Economia de escala - Localizacéo forcada
FRANQUEADO | - Maior crédito - Restri¢cdes na cesséo do sistema

- Maior rentabilidade com reducédo de Risco associado ao desempenho do

custos franqueador

- Retorno de investimento mais rapigdo

- Pertence a uma corpora

- P &D do franqueador

- Independéncia Juridica

- Produtos e servicos mais proxir | -Despadronizacdo da rede emdutos €

- Melhor politica de prec:
CONSUMIDOR |- Padréo de atendimel

- Maior quantidade de pontos e

venda

Fonte: Elaborado pela Autora

Segundo Mauro (1994), o sistemafdchisingnao é o responsavel pelo sucesso ou fracasso
do negdcio, mas pode ser um fator motivador pasaaesso do mesmo. No sistema de
franquia, os franqueados sdo muito importantes pa@esso do negdcio e contribui para o
sucesso de toda rede. Um dos instrumentos pamcalcaste sucesso € a implantacdo de um
sistema de informacéo eficaz e eficiente entre aficppantes. Eles devem interagir tanto
interna como externamente e, para isso um bom grayde treinamento é recomendavel,
bem como a qualidade no trabalho diario que podadizar a marca e expandir o conceito

do negécio.

Conforme este autor, as ferramentas primordiais paucesso do sistemafdenchisingsao:
a qualidade no negocio e do sistema (franqueadorualidade de operacdo local

(franqueado); e qualidade do ponto comercial.
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2.3.8 A evolucéo ddranchising no Brasil

De acordo com Leite (1990), um dos impulsos padesenvolvimento ddranchisingno
Brasil, foram as privatizagbes das estatais naddéda 90, que refletiram diretamente nas
empresas privadas, fazendo com que grandes comisgele profissionais enviados ao
mercado, buscassem novas oportunidades e ou faerteabalho.

Conforme publicado pela Associacdo Brasileira dmémising (ABF, 2007),da noite para

o dia, o Plano Cruzado acabou com a inflacdo e eoranda financeira produzida por ela.
Por um lado, as pessoas tinham cessado de rece&belas inflacionarias, sua poupanca
havia se tornado irriséria, e por outro lado, o Biavivia uma euforia fenomenal, ja que
houve uma transferéncia liquida de poupanca pammsumo. Uma expressiva parcela da
poupanca criou, também, a possibilidade de muitaegabrir seu negdcio proprio. Segundo
uma pesquisa da época, 75% dos brasileiros desejas@ seus proprios patrdes. Esses
filhos do Plano Cruzado, pequenos empresarios emaptes, mas com enorme entusiasmo,
foram decisivos para o crescimento do franchisiodgnasil.”

Ja no inicio do século XXI, com a globalizacdo dotovapor, o mercado corporativo
enfrentava fortes pressdes por cortes de custodranchising acabou recebendo muitos
antigos executivos, agora sem empregos, mas cofa axyperiéncia em administracéo, o que
ajudou muito a profissionalizacéo do setor.

No Brasil, mesmo com todas as crises financeiras ajpais ja enfrentou, o sistema de
franchising vem crescendo substancialmente nos udltimos aregginflo Osman (2005), as
franquias brasileiras tém crescido em média, dea7P®% ao ano em numero de unidades, e
assim, as franquias vém vivenciando uma o6tima fese, um cenario animador, onde as
vendas tém tido um crescimento ascendente e rapitiosive cita que pela primeira vez na

histdria, as redes brasileiras ja estdo dando €efgzecial a expansao internacional.

De acordo com a pesquisa publicada na revista ti@aegOportunidades, de julho de 2007, o
franchising brasileiro hoje ocupa a quinta posigém ranking mundial do setor. A
consolidagéo das franquias que operam no Brasporesaveis por movimentar quase R$40
bilhdes em 2006 e pela criacdo de 11 mil novosogoge trabalho (no total, sdo 564 mil
empregos diretos), pode ser avaliada, também ppknedo internacional das marcas. Nada
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menos que 35 marcas brasileiras jA operam em op#iges. Outro destaque é a demanda

crescente de novos empresarios, interessados adoete franquias.

A pesquisa identificou também uma nova tendénciaetor deEducacédo e Treinamento
Algumas redes estéo otimizando suas estruturastegpoomerciais para diversificar a oferta
de cursos. A Bit Company, de informatica, lancoMwt Idiomas, rede que utiliza a infra-
estrutura da Bit Company para oferecer cursos ienak. A nova rede ja conta com 25
unidades.“A idéia da empresa é franquear a nova rede parassgréprios franqueados, o

gue agiliza todo o processpéxplicou Camargo, presidente da Bit Company.

O Quadro 5, a sequir, lista as vinte maiores freagjbrasileiras por nimero de unidades
durante o periodo de 2006 (ABF, 2007).

Ranking das Franquias

Classif. Rede Segmento Total de Unidades

12 O BOTICARIO Cosméticos e Perfumaria 2.500
22 KUMON Educagao e Treinamento 1.654
3 WIZARD IDIOMAS Escolas de Idiomas 1.210
42 ESCOLAS FISK Escolas de Idiomas 930
52 L"ACQUA DI FIORI Cosmeéticos e Perfumaria 908
62 HOKEN Beleza, Salde e Produtos Naturais 898
72 CCAA Escolas de Idiomas 803
82 BR MANIA Negdcios, Servigcos e Conveniéncia 740
92 MICROLINS Educagéo e Treinamento 730
102 AM PM MINI MARKET Negdcios, Servigcos e Conveniéncia 609
112 BOB’S Alimentacéo 590
122 AGUA DE CHEIRO Cosméticos e Perfumaria 580
132 MCDONALD’S Alimentacao 544
142 JET OIL Servigcos Automotivos 525
152 ESTAPAR Servigcos Automotivos 518
162 DROGARIAS FARMAIS Beleza, Saude e Produtos Naturais 514
172 CNA Escolas de Idiomas 456
182 CASA DO PAO DE QUEIJO[Alimentagao 444
192 YAZIGI INTERNEXUS Escolas de Idiomas 393
202 LOCALIZA RENT A CAR  [Servigcos Automotivos 351

Fonte: ABF, 2007
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2.3.8.1 Panorama das franquias no segmento educagétreinamento

Apesar do segmento educacdo e treinamento ter wiados primeiros no sistema de
franquias, atualmente, marcas tradicionais comoaWljzFisk, CCAA, Microlins, CNA,
Yazigi continuam em pleno crescimento e encontrarmesitinuamente buscando inovacoes e

novos formatos.

Algumas franquias desses segmentos seguem em agpansostram novas tendéncias. Hoje
o setor oferece opcdes focadas em ensino de idjonméigrmatica, treinamento,
profissionalizantes, cursos preparatérios parawsns, que vao desde marcas tradicionais

até marcas com métodos inovadores.

Pesquisa realizada pelo Grupo Cherto e Associacasil®ra de Franchising (ABF) revela
que o faturamento de R$4,4 bilhdes em 2006 degimeseo de franquias apresentou um
decréscimo de 3% comparado ao faturamento de 208580 apresentou nenhum crescimento

em relacdo ao numero de redes que é de 129.

Apesar deste desempenho ndo favoravel em 2006, resisaltar que este segmento é
relevante, pois seu niumero de unidades repres@éfiicelseu faturamento representa 11% do
total faturado pelo franchising brasileiro. (Quaéjo

Ainda segundo essa pesquisa, o segmento de eduedgdinamento engloba um grupo de
redes que faz muito sucesso, as escolas de ididhadm, com a grande expansado deste
ramo, muitas alcancaram seu grau maximo de cobafttimercado comprometendo assim o
potencial de crescimento. As redes que apontam @bula da vez, sdo as que inovam no
formato, principalmente através do uso da tecnalogimo o ensino via satélite e via internet,

por exemplo.

O Quadro 6 ilustra a evolugao ftanchisingno segmento educagéo e treinamento quanto ao
faturamento, nimero de redes e unidades durargdadp de 2005-2006 (ABF, 2007).
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QUADRO 6
DESEMPENHO DO FRANCHISING - SEGMENTO EDUCAQAO E TREINAMENTO
POR FATURAMENTO, NUMERO DE REDES E UNIDADES — 2060506

Faturamento Redes Unidades

(R$ milhdes) (franqueadas + proprias)
2005 2006 Variagdo 2005 2006 Variagdo | 2005 2006 Variacao
4.603 4.458 -3% 129 129 0% 10.726 | 10.722 -1%

Fonte: ABF, 2007.

A seguir, o Quadro 7 apresenta as franquias do esggrmeducacéo e treinamento com as
respectivas taxas de franquia e instalacao, faemtore prazo de retorno.

QUADRO 7
FRANQUIA - SEGMENTONEDUCA(;AO E TREINAMENTO - 2006
TAXAS DE FRANQUIA, INSTALACAO, FATURAMENTO E PRAZO DE RETORNO

TAXA DE ~ PRAZO DE
MARCA FRANQUIA INSZ-F':;‘/'I:;%A ) FATU(SQM]%NTO RETORNO
(R$/mil) (meses)
BIT COMPANY 36 40 a 10t 52 mil  (inferior a)
30
CCAA NC (a partir de) 6( NF (a partir de)
18
CEBRAC 25a 35 80 a 12C NF 14 a 20
CETELBRAS 12 a 25 65 a 18C 20 a 45 18
EDUCACIONAL
CNA 28 a 45 97 a 207 NF 24
COMPSUL 6 a 27 20 a 6C 40 12 a 24
COMPUWAY 5a10 65 15 18
DATABYTE 30 80 40 18
DIDAKI LATORATORIO DE 4al0 12 a 3C 15a3 36
ROBOTICA
GREENWICH SCHOOLS 20 30 30 18 a 24
HISPANO 10 15 15 24
INTEGRAL CURSO 30 a 45 400 100 36
KUMON 15 NF NF 8a9
LUZIANA LANNA 30 a 6C 12 NF 6al2
IDIOMAS
MICROCAMP NF NF NF NF
MICROLINS 15 a 55 40 a 20C (média) 4C 24 a 36
MM COMPANY (até) 15 50 a 15C 30 a 80 18 a 24
NET MIDIA 10 a 5C 50 a 25C 4a50 24 a 48
NUMBER ONE IDIOMAS 15a 35 60 a 12C NF 24
SKILL 4a38 20a7C 35a50 18 a 24
SOS 15a3C 80 a 15C 80 18
SPARKLE IDIOMAS 3al2 5a30 (média) 3C 18 a 24
THE KIDS CLUB by FUN 10 20 a 3¢ 4a30 12
LANGUAGES
UPTIME NC 30 32 6al2
WIZARD NF NF NF NF
YAZIGI 15 (a partir de) 5( 40 24 a 36
YES 3alb 30 a 10C 10a 40 24 a 36
YESKY IDIOMAS 10 a 28 60 a 12C 25 18 a 24

Legenda: NC — ndo cobra; NF — ndo fornecido.
Fonte: Adaptado pela Autora de Revista Franquiggech® 45, 2006.
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2.3.9 Franchising como estratégia de negdcio

Segundo Osman (2005) o mercado brasileiro de meldsanquias passa por um momento
sem precedentes. Jamais se viu, desde o surgiah@mfarimeiros negdécios, na década de 60,
formacdo de tantos grupos, sejam eles resultadasdes, incorporacées ou de criacdes de
redes, todas abrigadas sob um mesmo guarda-chutend&ncia faz do ano de 2007 um

marco e traz grandes vantagens para os franqueaduas ndo é possivel ainda afirmar quais

Sao as reais vantagens do processo para os fralogesa

Segundo Sauerbronn & Sauerbronn (2004),

A diversificacao dos negocios (atuagdo em mercdibtisitos) € uma das formas de
se expandir a atividade produtiva. O ambiente daresa querendo diversificar seus
negécios talvez seja aquele em que o sistema dguiEapossa ser mais facilmente
utilizado e com mais vantagens.

A diversificacdo, no entanto, ndo elimina as re8&s ao crescimento de empresas levantado
por Downie e Penrosefgud OSMAN, 2005). As restricbes ao crescimento enunasrado
basicamente trés: insuficiéncia de fundos pararesgmada capacidade produtiva da empresa
(restricdo financeira); incapacidade da empresaudeentar o numero de clientes (restricdo
de demanda); e, incapacidade de equipe administratn gerir da forma mais eficiente o

crescimento da empresa (restricao administrativa).

A intencao de diversificar os negdcios talvez segpnto principal de vantagens da utilizacdo
do sistema de franquias. As principais razdes paudiversificacdo de negdcios sdo as
reducbes da volatilidade dos retornos, reducaordbapilidade de faléncia e reducdo dos

custos de faléncia.

A diversificacdo é uma maneira de protecdo aosdtEs/custos de término das atividades. Ha
uma protecdo também aos gerentes, que se sentesncamprometidos com a empresa.

Dessa forma os gerentes podem reduzir os riscosrftentam trabalhando em determinada

empresa e investindo nesta empresa.

Essa diversificacdo pode aumentar o valor de umg@naacéo reduzindo o risco gerencial e

encorajando o comprometimento gerencial. Estudas raaentes enfatizaram outro aspecto
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da diversificacdo: a redugéo dos riscos e custdal@ecia. Uma vez que fluxo de caixa se

estabiliza, o escopo da empresa aumenta e a plidadbide faléncia cai.

Outro fator que pode facilitar a diversificacdoaapresa via sistema de franquia é o fato de
que a franquia normalmente ndo implica em nenhuxpari&ncia prévia, seja no mesmo
setor de atuacdo da empresa ou néo, ja que o &adguecebera treinamento completo e
auxilio gerencial do franqueador. O sistema deginané o caminho ideal para se diversificar
0s setores de atuacdo, mesmo para aquele que acpowta ou nenhuma experiéncia

anterior.

O sistema de franquia é largamente utilizado nodowtual. Diversas empresas no mundo
todo ja vém utilizando, ha tempos, o sistema dwgfieas como forma de superar as restricdes
ao crescimento. Grandes corporacées mundiais camsa-Cola, Ford e McDonald’s, entre
outras, podem ser identificadas como praticanteBas@uia como ferramenta de expanséao
dos seus negdcios e, por consequéncia, dos lUestas grandes empresas mundiais servem
como prova de que o sistema é bastante configvadle ser utilizado como forma de garantir

0 crescimento da empresa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Tipo de pesquisa

De acordo com Pattonggud ALVES-MAZZOTTI, 1999), a principal caracteristictas
pesquisas qualitativas € o fato delas seguiremdicio “compreensiva” ou interpretativa, ou
seja, as pessoas agem em fungéo de suas crencapgpes, sentimentos e valores e que seu
comportamento tem sempre um sentido, um significaodndo se da a conhecer de modo

imediato que precisa ser desvendado.

Com base nas consideracdes de Alves-Mazzotti (1998pu-se nesta pesquisa por uma
abordagem qualitativa conduzida através de invagligs, analises e interpretacdes sobre a

alianca estratégica realizada.

Para Trivifios (1987):

[...] O processo da pesquisa qualitativa ndo adwigées isoladas, parceladas,
estanques. Ela se desenvolve em interacdo dinametaalimentando-se,

reformulando-se constantemente, de maneira quegxsonplo, a Coleta de Dados
num instante deixa de ser tal e é Andlise de Dagl&sta, em seguida, é veiculo
para nova busca de informacdes. As idéias expregeasum sujeito numa

entrevista, verbi gratia, imediatamente analisadas interpretadas, podem
recomendar nNovos encontros com outras pessoas mesma, para explorar
profundamente 0 mesmo assunto ou outros topicoseguensideram importantes
para o esclarecimento do problema inicial que oaigio estudo. (TRIVINOS, 1987,

p.137)

Procedeu-se também uma investigacdo documental torden realizadas consultas a
documentos internos das empresas analisadas, d& AlB&vebsitesficiais das entidades e

organizacoes do setor de franchising e de ensino.

A pesquisa de campo adotou o método de estudosdeoren aplicacdo de questionarios
estruturados e entrevistas com profundidade ehdetednto que objetivavam identificar as

vantagens competitivas e inovadoras e a importadaiantegracdo do capital humano,
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conforme eram verificadas pelos dirigentes-pra@ri@s e gerentes executivos das empresas-

maes Alfa e Beta, e daint ventureGama.

De acordo com os objetivos estabelecidos paraesstielo, a metodologia adotada foi uma
analise qualitativa utilizando o método de estudocdso, que segundo YIN,2000 € um
método adequado para estudar fenbmenos contempsréateavés da analise de mdltiplas
evidéncias do fato e seguiu a estrutura concelamhbliancas estratégicas segundo Lorahge
Roos (1996), conforme descrito no capitulo 2. Asitéas utilizadas foram: seis entrevistas
estruturadas conforme roteiro apresentado no Apéndi, além da analise documental

referente ao histérico das empresas.
3.2 Tratamento dos dados da pesquisa

A escolha das empresas estudadas se deu por sg@éiidade aos dados e informagdes. Os
guestionarios foram elaborados de forma estruturadplorando a identificacdo das

vantagens competitivas e inovadoras e a importadaiantegracdo do capital humano,

verificadas pelos presidentes e gerentes das dupsegsas-maes Alfa e Beta e phnt

ventureGama.
3.3 O Estudo de Caso

Segundo Yin (2005:32) um estudo de c&&ouma investigacdo empirica que trata um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto diareal, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdamla@nte definidos”

Em outras palavrasp método de estudo de caso é deliberadamente ugadndo se quer
lidar com condi¢cbes contextuais, acreditando das poderiam ser altamente pertinentes ao
fendbmeno estudadoE, “Uma vez que fenbmeno e contexto ndo sdo semprerdiseis em
situacdes da vida real, um conjunto inteiro de asitcaracteristicas técnicas, como a coleta
de dados e as estratégias de andlise de dadosrteeeaparte desta definicao técnic@’IN,
2005:33).

Esta pesquisa trata-se de um estudo de caso @nasar o processo da formacdo dgstd

venture suas principais estratégias e a integracao gitathumano.
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O Estudo de Caso permite também uma investigacém idantificar e avaliar a alianca
estratégica como vantagem competitiva e de inovaga o setor de ensino de cursos
profissionalizantes e de idiomas.

“O Estudo de Caso se caracteriza pela capacidadédd® com uma completa variedade de
evidéncias, tais como: documentos, registros enuiang entrevistas, observacao direta e
artefatos fisicos.TYIN, 2005:109)

Este método é dtil,

[...] guando um fenémeno é amplo e complexo, omd®rpo de conhecimento
existente € insuficiente para permitir a proposigéauestdes causais e quando um
fenbmeno n&o pode ser estudado fora do contextpuabele naturalmente ocorre.
(BONOMA, 1985, p.207).

O mesmo autor, ao tratar dos objetivos da coletéades, coloca como objetivos do Método
de Estudo de Caso néo a quantificacdo ou a enuéedfag mas, ao invés disto: (1)
descricao, (2) classificacdo (desenvolvimento pleldigia), (3) desenvolvimento tedérico e (4)
o teste limitado da teoria. Em outras palavrasbjetivo € compreensadBONOMA,
1985,p.207)

3.4 Técnica de coleta de dados

A coleta de dados foi obtida através de entreyistadizadas pelo proprio pesquisador, de
forma estruturada com os presidentes da rede Basarede Alfa, o vice-presidente da rede
Alfa, o ex-vice presidente executivo da rede Betdjretor de franchising da rede Beta e o
diretor de expanséo gaint ventureGama. Ao todo foram realizadas seis entrevistas.

O roteiro foi desenvolvido sob a forma de um questiio, conforme modelo apresentado no
“Apéndice A", cujas questdes abertas permitiram quentrevistado acrescentasse fatos e
estratégias que foram consideradas por eles reés/an

Em seguida foi feita uma analise de contetdo senmjee forneceu embasamento para a

elaboracéo das consideracgdes finais.
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A observacdo possibilita um contato pessoal esigstdo pesquisador com o fendmeno

pesquisado. Ela deve ser controlada, sistematisve seguir um rigoroso planejamento de

Ay

trabalho para determinacéo e discriminacéo e delgdo do objeto de estudo (“o qué” e

“como” observar), para que se torne um instrumestiido e fidedigno de investigacéo

cientifica (LUDCKE e ANDRE, 1986).

Para a concluséao da pesquisa foi seguida a sego@ttelologia:
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizacao das redes de franquias pesquikes

Para o estudo de caso, optou-se por denominar piesss pesquisadas como rede Alfa e
Beta, e goint venturede empresa Gama. Esse procedimento tem comovobpggservar as
estratégias adotadas pelas empresas e a estrotdgoint ventureque se encontram ainda

nos primeiros meses de funcionamento.

A seguir, sdo caracterizadas a rede Beta e a rdde descrevendo o processo histérico,
mercado, publico alvo, produtos e servicos, egifaséde vendas, merchandising, vantagens
competitivas, formacdo das masters-franquias esre@efranqueados. Posteriormente, se

descrevera o processo de negociacdo e estrutudagiva empresa Ganjaifit venture.

4.1.1 Rede Beta

* Antecedentes
A empresa Beta foi criada em 1972, destacandoisespa método inovador e dindmico de

ensino do idioma inglés.

Fundada pelo criador do método com grande sucesspouco tempo conquistou o respeito
e a confianca de milhares de pais e alunos, desplert o interesse de diversos
empreendedores em obter concessao de tdo bemdautédhica. A trajetéria é de grande

expansao.

Em 1991, o sistema deanchisingé implantado criando-se uma empresa responsalel pe
processo de cessao #@mow howe gerenciamento na aplicacdo do seu Método em todo
territério nacional. Desde entdo, a Beta recebealamante o selo da ABF Associacao
Brasileira de Franchisingo principal indicador de qualidade do sistemdraequia do pais,

em 2007 recebeu o 17° selo.
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A empresa vem aprimorando sua metodologia de edgisde a criagdo da primeira escola. O
resultado € a conquista crescente de novos paceil®m da ampliagcdo do seu quadro de

colaboradores, constantemente sintonizados com @éanformacdo e do conhecimento.

Entre os prémios conquistados destacam-se o deoMetanquia do Brasil — no segmento de
Educacao e Treinamento pela revista “Pequenas Eagpferandes negdcios” e, de Franquia

de Destaque, na categoria Master pela ABF.
Atualmente, possui uma unidade propria e 100 uesl&dnqueadas.

* Parcerias

O franqueador da Rede de Escolas de Idiomas Batadmo parceiros de negocio a Empresa
Alfa de Franchising, uma das maiores redes frarpraa de escolas de cursos
profissionalizantes do pais e uma outra empresiiadguias de Idiomas para a Educacéo
Infantil, também presente em varios pontos do téeioi brasileiro. O objetivo dessas

parcerias € o de agregar mais valor aos seus psodigervicos e levar a qualidade do ensino

Beta a um nimero cada vez maior de pessoas eno joais.

e Franchising

Know How O franqueado Beta, além de possuir produtoswvécssrdiferenciados de grande
sucesso no mercado, conta ainda com a assisténorergacdo do franqueador para

transformar seu investimento em um empreendimengudesso.

A Franchising Beta possui uma estrutura composta por profissogae atendem as

demandas especificas de cada franqueado. Paradsso

A) Assisténcia Didatico/Pedagdgica:
» Treinamento de professores em todos 0s niveis;
* Treinamento de coordenacéao;
* Acompanhamento da performance dos professoresdicsn
* Material didatico para aplicacdo do método tais @oflivios, CD ROMs, DVD’s,
testes, exercicios extras, jogos e manuais (det&;mle curso e de coordenacéo);

* Pesquisa e desenvolvimento de material didaticecggo.
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B) Assisténcia Administrativo-Financeira:

* Manual operacional da franquia;

» Treinamento do pessoal administrativo necessania paadequado atendimento do
aluno ouprospect

e Orientacdo do planejamento financeiro para o peridd instalacdo e suporte
adicional sempre que solicitado.

e Sugestbes de praticas administrativas e comeneaidesenvolvimento da empresa,
visando maior lucratividade.

» Sistema de gerenciamento da empresa desenvolvideisamente para escola de

idiomas.

C) Assessoria de Marketing:

» Assessoria para as necessidades de Comunicacdao rietinta especificas do
franqueado, do lancamento da franquia a manutengistante dos esforcos
institucionais e promocionais da escola;

» Elaboracéo de projetos e criacdo de pecas volfgasa comunicacao integrada da
Rede, envolvendo assessoria de imprensa, promoBdgsprogramacao visual e

publicidade.

D) Agéncia de propaganda:
» Possui empresa contratada especificamente pargemw#vimento das campanhas
sazonais e para 0 suporte estratégico as acdesdukgicas desenvolvidas para a
Rede.

« Perfil do Franqueado ldeal Beta

Para que haja desenvolvimento da Rede como um pmte, a Beta € importante que a
franquia seja concedida a quem demonstre ter cdesliefetivas para gerenciar o sistema
administrativo e didatico-pedagdgico, de acordo com padrdes estabelecidos pelo
franqueador.

Para o0 sucesso conjunto da rede Beta é igualmssde@al que os parceiros possuam, acima
de tudo, espirito empreendedor. A disciplina omgeional, o espirito associativo e

participativo, a capacidade de aceitar regras sesjuipo da iniciativa e receptividade ao
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didlogo sdo também caracteristicas que, somadadorieidade moral e financeira, se
identificam com o perfil do franqueado Beta. A ex@ecia empresarial € desejavel, mas nao
essencial, ja que fornecem apoio efetivo aos samsjdeados nas multiplas areas do novo
negoécio. O conhecimento do idioma inglés é iguatmdrsejavel, mas ndo obrigatorio.

Para ser um franqueado Beta é exigido:

- Idade minima de 18 anos;

- Possibilidade de dedicar-se em tempo integral goaie;

- Residéncia na cidade em que concentra seus neggoaado de excelente conceito
pessoal e empresarial;

- Demonstrar capacidade financeira para desenvolaegoécio;

- Disciplina organizacional;

- Espirito empreendedor;

- Espirito associativo e participativo;

- Capacidade de trabalhar segundo normas e regraddfemaas;

- Iniciativa e receptividade ao dialogo,

- Valores éticos amadurecidos;

- Valores éticos amadurecidos;

- Visdo empresarial;

- Formacdao superior (desejavel);

- Crenca na educacdo como forma de crescimento humano

Investimentos

O investimento necessario para montagem e inicimpdaacdo de uma unidade franqueada é

definido, tomando-se como base, o porte do mumicipde seré instalada.

Como investimento inicial compreende o capital sgédo para a taxa de franquia, instalacéo
completa da escola, treinamento do franqueado &egsares, acdes de marketing para
inauguracdo e capital de giro. O porte da franglépenderd da populacdo existente no

territério escolhido bem como a faixa de renda éamma.

- Vantagens
Treinamento em todas as areas: administrativondgieo, marketing, pedagogico;

Manuais completos de todas as areas;
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Manual de Identidade Visual;
Visita e Aprovacao de Ponto Comercial;

Fornecimento do software gerencial da unidadeiraimeento operacional.

« Franquia Modelo

A Beta possui uma Escola Modelo onde todas ascpgiéi serem implementadas como novos
produtos, procedimentos pedagdgicos, pesquisasirenientos sdo previamente testados
antes de serem lancadas na rede. Esta Escola posawestrutura enxuta, porém completa,
com salas de aulas confortaveis e bem montada€amtno de Ensino, além de equipamentos

de video e computacdo modernos, com acesso adh&mbanda larga.

+ Sua expansao

Todo o projeto de expansdo da Empresa Beta sead@stlgoint ventureGama, constituida
em 2006.

Durante o ano de 2007 trinta novos contratos fomasinados e dez novas franquias foram
abertas. As novas unidades foram instaladas basimtenma Grande S&o Paulo e Rio de
Janeiro o que possibilitou ainda mais o fortaleoimeda marca uma vez que a maioria de

suas franquias até entédo estavam concentradagaduokle Minas Gerais.

+ Acdes Sociais

Neste ano de 2007 a empresa Beta firmou parcamneaaduas fundacdes presentes em bairros
carentes e que atuam nas areas de educacao, tjadane, ecologia, arte, cultura, esporte e

lazer, beneficiando mais de 860 jovens de 3 a d8.an

Por compartilharem os mesmos principios, a empBeta e estas funda¢des uniram suas
forcas para levar o ensino de um idioma estrangegojovens carentes para que tenham a

oportunidade de ascender socialmente.

Apesar de a parceria ser recente, ja existem pasp&anos para o futuro, que tem o objetivo
de ampliar o nimero de jovens beneficiados por psigto. “Investindo em criancas e
adolescentes, estamos, diretamente, investindatomfda sociedade e do pais. A educacgéo
e cultura sdo os maiores bens que podemos e deveanos estas pessoasdeclara o

fundador e presidente da Beta.
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4.1.2 Rede Alfa

Antecedentes

A empresa Alfa iniciou suas atividades em 1991 nuordade do interior de S&o Paulo, com
uma escola de informética focada no ensino dosipeis programas de computacdo da
época. Contava entdo com quatro computadores ysealtsiras de segunda mao e uma

turma de 15 alunos.

De 1993 a 1994, contando com 18 unidades propmagagias cidades do interior do Estado
de Sao Paulo, a empresa da inicio ao sistema dguffamento de seu método e marca,
constituindo uma empresa de franchising, quandi@oenansforma suas unidades préprias em

franquias.

Em 1995, ao participar pela primeira vez da AB&nchisingExpo,obtém novos parceiros.

No ano seguinte, devido ao crescimento das eseotiss franqueados, inicia, em parceria
com uma pequena grafica tradicional local, a padagdo do seu material. Nesse mesmo ano
de 1996, ambas inauguram uma editora de portetimlysara atender também a demanda de

publicacao de livros e de impressao de materidicgrde toda a regiao.

No ano de 1997, devido ao “boom” tecnoldgico, a Easa Alfa deixa entdo de ser apenas
uma escola de informatica e se torna um Centro alen&ao Profissional, oferecendo
diversas opcdes de cursos. O resultado deste pmdéeiso lancamento de um Curso de
Capacitagao Profissional em Rotinas Administratigag no primeiro ano chega a matricular

29 mil alunos em todo o pais.

Em 1998 nascem as duas primeiras Masteres Franguldaster da Grande Sao Paulo
(iniciando com cerca de 20 franquias) e a MasterdRi Janeiro e Minas Gerais, oferecendo
ao franqueado um suporte regional desde a escolparto, padronizacado até orientacées de

como administrar a franquia.
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Em 2001, visando sempre o crescimento continucede Rjue ja contava com 14 franquias
préprias, comemora seus 10 anos de historia, ona BEmpresa de Franchising e lanca o

curso de Turismo e Hotelaria.

Para intensificar seu merchandising, convence séums a investirem pesadamente em
propaganda na midia nacional e em acdes sociasgandes parceiros de prestigio na area
artistica e esportiva. Para isso, agrega sua nmragdes sociais com a Fundacdo Xuxa
Meneghel, Instituto Casa da Gente, dos apresemimdarxa e Netinho, respectivamente, e

Fundacéo Cafu.

Em 2002, com cerca de 450 franquias espalhadasdmotBrasil e mais de 600 mil alunos,

o leque de cursos ganha mais quatro: Inglés, Gagaoi em Vendas, Garcom e Barman.
Com base nesse crescimento, torna-se entdo unid daaiores empresas de destaque do ano
em Estratégias Vencedoras, de acordo com a CEME&éntro de Metrologia e Qualidade

Industrial.

Nesse mesmo ano de 2002, tem inicio o “Program&mbaminhamento ao Mercado de
Trabalho”, um dos diferenciais da Empresa AlfaeFsbjeto tem como objetivo orientar e
encaminhar seus alunos para empresas parceiraesggam recrutando mao de obra

qualificada.

Inaugura também, nesse ano, uma Universidade Gaigarcom o objetivo de oferecer um

novo conceito em solucdes para treinamento e @euramanos. A Universidade oferece
para a equipe de masteres, franqueados, colabesa@orclientes, todo o conhecimento
desenvolvido e aperfeicoado pela empresa ao loomgoados, como também d& suporte
permanente na administracdo e expansao do ne@@tas treinamentos acontecem de forma
presencial ou a distancia e o site da empresacefgraa os franqueados o suporte virtual e

exclusivo.

Em 2003, inaugura sua sede prépria, também naddntée Sao Paulo, onde abriga toda a
estrutura da organizacédo e consolida sua marcgunaudo franquias em todos os estados

brasileiros.
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Em 2004, a empresa conquista seu primeiro Selo x#el@&cia, concedido pela ABF —
Associacao Brasileira de Franchising, pela qua#dadexceléncia em sua atuagcdo como

empresa franqueadora.

No ano seguinte, 2005, jA com mais de 600 franquriasodo o Brasil, cria em parceria com
uma das maiores empresas de comunicacao via satélinundo, com um investimento de
R$ 15 milhdes, o sistema de ensino via satéliteamsmite ao vivo suas aulas, palestras,
cursos, chats, e-mails e webférum, permitindo, empb real a interatividade com os alunos.
Além disso, o sistema possibilita treinamentos eomunicacdo da franqueadora com o0s

franqueados e suas equipes, agilizando processdsiando custos operacionais.

No ano de 2006, comemora seus 15 anos de exist&mianais de 700 franquias localizadas
em todo o territério nacional, mais de 2 milhdesatienos formados e com 50 mil novos

alunos/més fazendo parte desta Rede.

Visando perenizar o negocio e centrar todos ogg@sfalos socios, decidiu entdao, nesse ano,
centralizar todos os nego6cios em um Unico Grupntacmlo com a participacdo em quatro
grandes empresas brasileiras: uma empresa de FRiagc{r00 franquias); uma empresa de
formacdo profissional, prestacdo de servicos dsalcomercializacdo de produtos na area
da beleza (140 franquias); Sistema de Ensino demis (100 franquias) e uma Editora

(fornecedora exclusiva de todo o material impresso)

O Grupo fecha o ano de 2006 com um investimentB$®d5 milhdes em merchandising e
mais de R$ 1 milhdo em acdes sociais nos Ultiréss anos; mais de 350 mil alunos nas
Unidades e mais de 2 milhées de alunos formados.

Mercado e publico-alvo

O mercado de cursos livres (informatica e profissii@antes) responde por aproximadamente
R$ 450 milhdes/ano, dos quais a Alfa detém cerc203% desse mercado. O mercado de
idiomas (inglés e espanhol) responde por aproximadte R$ 2,150 bilhdes/ano, dos quais a

Alfa tem participagéo ainda pequena, mas que ceeseda dia.
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Os principais compradores de cursos profissionakzasao consumidores das classes sociais
C e D, com renda variando entre 2 e 10 salariodmog) jovens, cursando ou recém

formados pelo ensino médio publico, com idade etfire 22 anos, que desejam conseguir 0
primeiro emprego, e ndo se encontram preparadasepérentar as exigéncias do mercado de

trabalho.

Estratégias de vendas

A empresa possui uma estratégia de vendas basealarketing Direto e Propaganda nos
veiculos tradicionais. A maior parte das vendasiteoe por meio de estratégias de marketing
direto (cerca de 76%), 0 que minimiza os riscoarfaeiros por parte do franqueado, sendo a
propaganda o grande responsavel pelo valor ingtitatda marca.

Merchandising

Toda a operacdo de vendas é alicercada por um dé&@huva” de Midia Televisiva com

merchandising nacional nos principais programasud&orio da TV brasileira.

Entre as estratégias de marketing direto utilizgoels Alfa destacam-se a Mala Direta,
Telemarketing e Vendas diretas.

Atualmente a Alfa conta com mais de 3 mil profissig de vendas, que juntos respondem
por cerca de 30 mil matriculas (novos alunos) taomeses. Estes numeros fazem da Rede
Alfa um verdadeiro sucesso em vendas.

Pensar globalmente e agir localmente é a prinegtahtégia de comunicacao da Alfa.

+ Vantagem competitiva

Uma das grandes vantagens competitivas que difarena Alfa no mercado de ensino é
justamente o fato de tanto o aluno, quanto o id@sf{que deseja se tornar franqueado Alfa)
encontrarem, em um sO lugar, mais de 40 opc¢Oes weo< de Informéatica, Idiomas e

Profissionalizantes.

Para o cliente-aluno, significa a comodidade despdéspor de todos 0S cursos necessarios

para vencer em sua trajetoria profissional e teessp na vida. Para isso, oferece uma enorme
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gama de beneficios a eles, tais como: certificadonhecido nacionalmente; garantia de
aprendizado (o aluno podera refazer o curso sengupracusto); assisténcia pos-curso
(suporte da equipe sem pagamento adicional); déptgcurso gratuito com certificado de
conclusdo); laboratoérios climatizados (ambientefaével); educadores com formacédo
altamente qualificada com constantes cursos ddéiz¢@0; encaminhamento ao mercado de
trabalho no final do curso; intercambio nacionabligno podera utilizar-se da infra-estrutura

das franquias em qualquer parte do pais); dentrasou

4.2 Evolucéo da parceria

No final de 2005 as duas redes Alfa e Beta, traganma estratégia de cooperacéo, visando
alcancar objetivos comuns, que dentre os mais itap@s destacavam-se:

- aumento do faturamento com ampliacdo do nUmefmadquias

- busca pelo fortalecimento e ampliacdo da capdeida acao mercadoldgica
- realizacdo de projetos e acdes conjuntas

- troca de conhecimentos e aprendizado

- compartilhamento de recursos

- melhoria nos custos pela possibilidade de gadbascala

Para a Rede Beta era imprescindivel iniciar umgs®e de expansao de sua rede, pois a cada
ano as outras redes no segmento de escolas deagli@presentavam crescimento
consideravel em numero de unidades, garantindmassida vez mais, uma maior fatia no
mercado nacional. Em contrapartida para a Rede eSifa parceria representava uma 6tima
oportunidade para oferecer mais um produto de dp@#i comprovada aos seus franqueados

Nno mesmo segmento — ensino.

Para a concretizacdo desta estratégia de coopeeapacceria foi entdo criada a empresa
Gama, umaoint ventureque tinha como objetivo a implantacdo de 600 nénaasjuias, nos

5 anos seguintes em todo o territorio nacional.

A escolha pela alternativa geint venturese deu por representar um dispéndio de capital
menor frente a uma situacdo de escassez de recarpos ser mais rapida de se formar, em

relacdo as demais alternativas de aliancas estrasédp tipo Fusfes e Aquisicoes.
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Foi cedido contratualmente pela rede Beta parde@ama, o direito de exploracdo e uso de
todos os cursos da metodologia pedagdgica. Foidanazertado que toda a expanséo da rede
Beta, a partir desse momento somente poderia assnééravés da estrutura comercial da
empresa Gama. Ainda sob o ambito do contrato, fidefinido que a formatacdo das
franquias seria de quarta geracao, onde franqueddanqueador participam e contribuem
para o desenvolvimento do sistema. Quando o fraipueé um facilitador do processo,
permitindo e criando um ambiente participativo éattro. Onde ambos tém a plena
consciéncia que o0 sucesso da rede depende do cussada um. Sendo obrigacdo do
franqueador ceder ao franqueado a licenca de usoatlea, a distribuicdo de produtos ou
servicos proprios ou de terceiros, com exclusiwgamgregada a um sistema de gestdo e

operacdo do negdcio e com uma continua transferéeknow how.

Conforme palavras do Superintendente Geral da Betie, “entramos com um produto de
qualidade comprovada e uma marca muito forte noaitoonde possuimos franquias, s6 que
nao tinhamos nem know-how nem dinheiro para promum&sa expanséo nacional.”

Por outro lado, conforme relato do Presidente da Adfa“o negdcio me atraiu pelo fato de
sinalizar que eu nao precisaria colocar dinheirgain. O resultado operacional viabilizaria
a alianca a curto prazo, ndo daria lucro no inicimas também néo precisaria de capital.
Saimos de 54 franquias para mais de 600 em menbsades, e com isso tenho muito para

contribuir para o processo de expanséo da rede Gama

Para Lorangeet Roos (1996) os principais objetivos de uma aliaegtatégica sdo de
aumentar vendas, participar de mercado e lucroerBsge que as vendas sejam fortemente
enfatizadas por todas as empresas. O plano egt#®a@ maneira pela qual as empresas
avaliam o realismo dos objetivos, as capacidadessdeios, as reacfes dos acionistas e
funcionarios e o problema de controle.

De um modo geral, as aliancas sao modos de ne§oc@ge envolvem a realizacdo de
acordos entre dois ou mais agentes que regulanlagdoede troca visando a busca de
complementaridade entre as partes. Esta complentzaute, como ja se viu, pode se traduzir
pelo compartiihamento de esforcos nas mais diveésasas, tais como administracao,
tecnologia, financiamento, mercado, producado, emites. O importante é que ambas sejam
beneficiadas (CONTRACTOR & LORANGE, 1988).
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Para o presidente da rede Bétkesde os primeiros momentos desta parceria, o @lan
estratégico tracado, para as acdes de marketingpmerciais, visando atingir as metas
estipuladas para vendas de franquias, néo foraroutidos e todas as tentativas de troca de
experiéncias e aconselhamentos feitos, tambémondm fconsiderados. Existiam duas linhas
de conduta e comunicagao, sem nenhuma identidademo Os profissionais da rede Alfa
nao tinham conhecimento algum sobre o produto dea Eeta que seria implantado na rede
Gama e, nem se dispuseram a ter no primeiro momeBta também totalmente
desconhecido por eles o perfil adequado do propngrara adquirir as novas franquias.
Consequentemente, relevantes investimentos fertamidias e publicidade, ndo geraram o

resultado almejado nas vendas”.

Ainda segundo Lorange et Roos (1996), quanto aiag@al das reacdes dos acionistas e
funcionarios, pode-se observar que esta parceadaidealizada adequadamente. Todos 0s
entrevistados, de ambas as empresas relataraffajuecessario manter as negociacées em

extremo sigilo para ndo gerar nenhum tipo de eslaeéo, nem interna e nem no mercado”.

Quanto ao controle da administracdo da rede Gaewaledo inicio, foi definido que seria
realizado pela rede Beta. Durante todo o procesisexkrcido de forma clara e eficiente

contribuindo para a protecao dos recursos e aladcesultados para cada uma das partes.

Segundo Kanter (1990), a alianca oportunistica jant venture ocorre quando as
organizacdes véem uma oportunidade para obter alfjuomn de vantagem competitiva
imediata, por meio de uma alianca que as levem gpanstituicdo de um novo negocio ou
para a ampliacdo de algum ja existente. Na em@as®, esta vantagem verificou-se quando
foi possivel ampliar o uso da metodologia e cudsosede Beta.

Percebeu-se, durante a realizacdo desta pesquesanagformacdo da empresa Gama, as
consideracdes politicas que deveriam estar apoiatE®amente entre os funcionarios da
rede Beta, ndo aconteceram. E, por serem elesspsnsaveis pelo desenvolvimento do
projeto e detentores daoow-howoperacional das novas franquias, a maioria dgmaetdo
processo de implantacdo das unidades comecaram &rapresentar problemas e geraram
entre eles sentimentos distintos, as vezes desotimbutras vezes de ameacas ao poder ou

desenvolvimento no plano de carreira.
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Isso confirmou a leitura de Lorange (1996),seguadmal “o principal ponto € assegurar
gue a maioria dos acionistas internos e externaddentificar e apoiar os beneficios gerais
advindos da alianca estratégica. E desnecessarerdjue uma alianca estratégica pode ser
entendida como uma ameaca entre 0s principais &t internos. Os membros
importantes da equipe da alta administracéo ter@oidas para apoiar a alianca, a menos

gue tenham a certeza de que ela ndo ameacara selesgs e carreiras.”

A integracao do capital humano das empresas fovfudas vezes comprometida, pois, o0 que
ocorria era que, a rede Alfa ao vender as franquadasobservava corretamente os perfis dos
proponentes e nado observava todos os procedim@at@s a implantacdo das unidades.
Consequentemente, logo apés a inauguracdo dasgsaotede Beta tinha que se esforcar
para corrigir todas as falhas verificadas no pmmetsso gerava sentimentos distintos nos
membros da rede Beta, que comecaram a apresenistémeias e freqlentes criticas ao

processo, influenciando diretamente no desempealpaiteria.

Este comportamento era fruto da atuacao do preasid@rede Alfa, que delegava ao segundo
escaldo sem também conhecer o nego6cio que estawdo senplementado. Este
reconhecimento foi publicamente discutido em var@asides, mas jamais foi corrigido na

sua esséncia.

O quadro 8 abaixo, sintetiza todas as percepcoesegadas pelos entrevistados sobre os

aspectos do ambiente interno da rede Gama queltordm com o processo da parceria.
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Aspectos relacionados ao ambiente interno da redea@a
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Aspaerfgl)izepara Contribuiram positivamente Contribuiram negativamerte
- Beta com marca forte e consolidada em MG - Marca da rede Beta pouco conhecida fora de MG
- Estratégias de marketing bem definidas - Marketing voltado para alunos ficou com a Beta
- Uso de campanhas e midias modernas e marketing voltado pra investidores ficou com 3
- Facilidade de uso da marca Alfa.
=4 - Beta premiada com Selo de Exceléncia da | - Desconhecimento do perfil a ser buscado parg
5 ABF em todos os anos, desde que foi iniciad® franqueado da rede Gama.
% h& 16 anos; - Altos investimentos equivocados em midia
= - Alfa muito conhecida nacionalmente e grandgeelevisiva nacional.
capilaridade territorial. - Pouco suporte comercial da rede Gama aos
Master
- Pessoas responsaveis por venda das franquias
Gama tinham pouco conhecimento da rede Beta
o - Situagéo financeira positiva da rede Beta e ga Freqliéncia de renegocia¢des dos pagamentos
ol rede Alfa mastere franqueados.
= - Baixa necessidade de aporte na Gama pelas - Pedidos de cancelamento de contratos por
L% parceiras; conflito na operagdo das franquias
o
E - Equipe da rede Beta com grande - Saida do Superintendente Geral da rede Beta
(¢)) conhecimento sobre a empresa; primeiro més de implementagao da rede Gama;
+ - Equipe da rede Alfa com grande experiéncia - Nenhuma participagdo do nivel gerencial da re
E comercial; Beta e da rede Alfa na concepgao da rede Gam
D) % - Sintonia entre os membros da diretoria da rédePoucas pessoas contratadas para formagao d
— | Beta. equipe da rede Gama
c = - Profissionais da rede Beta acabavam tendo qy
@ 2 responder por processos da rede Gama, porém
5 § muita cla_reza guanto a responsabilidades e
E autonomias;
-A Gama representou ameagca para carreira de
< membros tanto da rede Beta como da rede Alfa
mas principalmente da rede Beta
- Beta é voltada intensamente para a qualidagle Manuais da rede Beta, tanto de processos
dos seus produtos e servicos; internos como para orientagdo aos franqueados|
3z 3 - Beta possui departamento de pesquisa e estéo defasados;
< B desenvolvimento com atualizagBes constantes - Ha deficiéncias de analise de eficacia dos
2 3 de método e metodologia; processos da rede Beta;
< g - Desconhecimento dos processos e dos produt]
o da rede Gama por parte dos profissionais da re
Alfa
© - A Beta utiliza softwares desenvolvidos por | - poucos franqueados utilizando os softwares
> encomenda e atualizados constantemente pqr - rede Alfa envolvida com tecnologia de ponta p
% meio de equipe propria; outros produtos e sem manifestar interesse por
5 conhecer os sistemas operacionais necessario
2 para a rede Gama

FONTE — Dados da pesquisa.

Quanto ao aspecto financeiro, a situacdo estawelddas empresas parceiras possibilitou

tranquilidade para operacionalizacdo da rede Gguoepor sua vez demandou pouco aporte

financeiro. Um aspecto que foi trabalhoso paratejue fluxo de caixa, mas que néo

comprometeu a salde financeira da rede Gama, &taafreqiiéncia de renegociacfes de

pagamentos das taxas de franquia Bldster.

Quanto ao aspecto do pessoal (recursos humanakd, grau de conhecimento que a equipe

da rede Beta tem sobre a empresa foi determinamte qs resultados. Porém, houve uma
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falha essencial no processo de criacao da aliameday ndo ter buscado a participacdo do
nivel gerencial da rede Beta, isso fez com queefasada uma série de mitos e fantasias,
gerando um misto de sentimentos positivos com negatPara agravar ainda mais essa
questdo, o ex-superintendente geral da rede Alfa, eya muito respeitado e com grande
lideranca, se desligou da empresa logo no primmiés de implementacdo das acdes da
parceria. Essa saida fez com que parte da essémgiiojeto se perdesse, uma vez que
praticamente s6 a atual superintendente geral eesidente haviam acompanhado as
negociacoes e formaliza¢des da alianca. Foi pldagjg acordo entre as redes Alfa e Beta, a
prestacdo de servicos pela rede Beta para a rada,Gadiante pagamento por hora de cada
funcionério alocado. Porém, ndo houve uma definit@@ de hierarquia funcional e nem de
responsabilidade e autonomias desses funcion@réssa forma, eles passaram a agir, sempre
com as melhores intencdes, porém sem coordengganejamento direto. Isso muitas vezes

foi dispendioso, gerou re-trabalho e apresentaxohaivel de eficacia.

Quanto aos produtos e processos, a rede Gama sBclmenda postura da rede Beta de
sempre garantir a qualidade metodol6gica por meioush departamento de pesquisa e
desenvolvimento como parte fundamental da suatesirwrganizacional. A deficiéncia

encontrada foi a defasagem dos diversos manu@sa# e, principalmente, de orientacao
aos franqueados. Isso comprometeu em parte aaatglide implantagdo e inauguragdo de

algumas franquias vendidas.

Quanto ao aspecto tecnoldgico, a rede Beta estfo rbem amparada, pois conta com
softwares desenvolvidos por encomenda por meio de equip@riptoque também é
responsavel pelo treinamento e suporte aos usuanargendo um canal sempre aberto para
receber sugestdes de melhorias.

O QUADRO 9 apresenta a relacdo da rede Gama noeataboperacional, ao lidar com
fornecedores, clientes, concorrentes e quantgpaniisilidade de mao-de-obra no mercado de
trabalho.
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QUADRO 9
Aspectos relacionados ao ambiente Operacional dade Gama
Aspectos para analise Contribuiram positivamente Contribuiram negativamente
@ - O relacionamento positivo da rede | - Nao foi percebido nenhum fator negativo
5 Beta junto aos seus fornecedores foi| relacionado aos fornecedores.
3 estendido & Gama.
g
2

_ - - Os franqueados da rede Beta - Mastere franqueados agiram de forma
[ 9 receberam bem a Gama equivocada por desprezarem a forma proposta
(- 2 - Para os clientes finais (alunos) houyepela rede Gama para venda e montagem das
@) 0 o reflexo quanto a criag&o da rede Gamdranquias.

‘O £33 porgue a midia e as promog8es com| - Foram percebidos varios fatores negativos
9 % % prémios foram intensificadas. pois a estrutura organizacional e capacitac@o
1B § dos coordenadores e professores deixarani a
o 3 desejar, reduzindo a qualidade do ensino,

O v afetando os clientes finais (alunos)

9 - Houve algumas fusdes e aquisi¢des - Nenhuma evidéncia de a¢do da concorréncia
c < no segmento. Redes de franquias que tenha sido focada diretamente & Gama,

9 S maiores adquirindo redes menores e| porém a freqliente e intensa exposi¢cdo de

O ¢ com isto ampliando territorio outras redes na midia dificultam o processq de
E § - A concorréncia se manteve sem venda de franquia, e as vezes gera cobran¢a
< 8 muita inovag&o no que diz respeito a| dosMastere franqueados para que a Gama|

novos produtos ao longo dos ultimos| fizesse o mesmo.

13 meses.
© - Ha disponibilidade de profissionais | - Nao h& evidéncias de contribuicdes
2 no mercado de trabalho. negativas desse aspecto.
g - Longo tempo para se formar consultores de
lg campo e treinadores devido ao grande namero
= de cursos da rede Gama.

FONTE — Dados da pesquisa.

Quanto ao ambiente operacional, compreendido fetascedores, clientes, concorréncia e
disponibilidade de mao-de-obra, ha um fator queepser considerado como de grande
influéncia nos resultados, ou seja, o fato Master e Franqueados assumirem formas de
atuar, tanto para vender as franquia como paramyelas, diferente da proposta pela Gama.
Essa maneira alternativa esta presente maidastere franqueados que ja possuiam algum
vinculo com a rede Alfa. Acredita-se que isso seedpelo fato deles usarem como

referéncias os padrbes adotados pela rede Alfabecoidseguirem perceber e valorizar a
diferenca dos padrdes da rede Beta. Esse € umt@spienfoi abordado inUmeras vezes nas
reunides deMaster e de Diretoria, porém, sempre faltou a coordenagdoompanhamento

das acOes corretivas por parte principalmentedea Alfa.

O QUADRO 10 apresenta os aspectos relacionadosbeiate geral no qual a rede Gama se
encontra, do qual observa-se a economia e poligcaologia, regulamentacbes e fatores

sociais.
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QUADRO 10

Aspectos relacionados ao ambiente geral da rede Gam

Aspectos para

e Contribuiram positivamente Afetaram negativamente
analise
@ - Estabilidade econdmica do Brasil - nenhum fato foi percebido neste
g 8 - Crescimento do setor de franquias no Brasil aspecto
S (g - crescimento da classe média no Brasil
25
o (8]
gu

- Com a globalizacdo da economia a sociedade estéenhum fato foi percebido neste
mais propensa a investir para aprendizado de um | aspecto
segundo idioma.

Componente
Social

(4v] -
-
QO
(D @ nenhum fato foi percebido neste aspecto nenhunidapercebido neste
9 S o aspecto
c SS
() g— S
S | &¢
E O
< o - nenhum fato foi percebido neste aspecto - nerfatonfoi percebido neste
5 % aspecto
=te]
8¢
€ O
o o
OF
- nenhum fato foi percebido neste aspecto - nerfatmfoi percebido neste
aspecto

Compo
nente
Legal

FONTE — Dados da pesquisa.

E possivel perceber, por meio do QUADRO 10, quepsweomponentes do ambiente geral
podem ser associados aos resultados da rede Gamasneo esses que podem, o sao de

maneira bem indireta, como um pano de fundo dceztmt

Dessa forma chega-se a concluséo de que as pracgesas dos resultados obtidos pela rede
Gama, tanto positiva como negativamente, estacioeladas principalmente ao ambiente

interno. Essa conclusdo € interessante, uma vepeaqudte a rede Gama entender que todas
as variaveis que estao influenciando diretamenteos resultados sdo passiveis de controle e

intervencao.

J4 o0 QUADRO 11 apresenta questfes da relacdo raaamine as redes Alfa e Beta em
decorréncia do surgimento da rede Gama. Ele apeesssmo foram distribuidas as
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responsabilidades entre as empresas, como eraumioagao, como foram tratados assuntos

financeiros e como eram feitas as analises danarce

QUADRO 11

Aspectos relacionados ao ambiente entre as redesaié Beta

Aspectos para andlise

Contribuiram positivamente

Contribuiram negativamente

Ambiente entre Alfa e Beta

- Definiu-se no contrato de constituiciic Diretoria Comercial indicada pela rede Alfa sb fo

da rede Gama que a Diretoria

atuante nos primeiros meses da parceria, depois s

e
uto
6]

a
ana

[%]
o T | Administrativa, Financeira ficaria sob| distanciou sem apresentar formalmente um substit
2 2 | responsabilidade alguém indicado pela A pessoa indicada pela rede Alfa para atuar com
'® 2 | rede Beta e que a indicagiio para a | gerente comercial veio de outra rede do grupo. Es
% g Diretoria Comercial seria da rede Alfa. pessoa desconhecia e muitas vezes desacreditav
o particularidades da rede Beta, e com isso ndo
2 conseguia atender com eficacia os interessados em
adquirir franquia Gama.

g |- Membros das redes Alfa e Beta -Desconhecimento por parte da rede Alfa da

€ | mantém contato freqliente sobre as | complexidade dos processos operacionais da rede

€ | acbes a serem realizadas e Beta para atender a rede Gama.

2 | compartilham inimeros trabalhos em

8 | atendimento a Gama.

)

o]

(9]

[%]

Q

(8]

o

o

- Planejamento financeiro e - Nao houve nenhuma aspecto financeiro entre as

¢ | acompanhamento sistematico do fluxoredes Beta e Alfa que afetasse os resultadasdea f

2 | de caixa da rede Gama. Gama.

g

LL

- Frequéncia de reunifes entre - Falta de adocéo de indicadores de desempenho

8 < | presidentes e diretores das redes Alfa monitoramento da rede Gama.
o § Beta, para andlise da evolugdo da rede
s 5 | Gamae planejamento de possiveis
< 2| adequagtes.

para

FONTE — Dados da pesquisa.

Os aspectos relacionados ao ambiente entre asBetlese Alfa exemplificam os ajustes que

devem ser feitos, sempre que aliancas séo feitas empresas diferentes, que nao tenham

tido nenhum vinculo anteriormente e que desconhexeparticularidades culturais uma da

outra.

O processo de negociacao e integracdo das duassaspmem sempre foi transparente e

claro. Assim que se iniciou a operacionalizacao plaseiras unidades da rede Gama as

diferengas culturais e comerciais entre as redieseABeta ficaram evidentes, e impediram

definitivamente a continuidade da parceria.
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Finalmente, merecem consideracfes os estagiosaligcau da parceria estratégica da rede
Gama que esté ilustrado na figura 5, no referetemaico através do modelo apresentado por

Lorange et Roos (1996) e que foi reaplicada no dagwesente pesquisa na figura 8 abaixo

Fase |

\

Fase Il
Beta

( Gama )

A4

Figura 8 — Evolugcéo da empresa Gama
Fonte: elaborada pela autora

Na primeira fase, a proposta de participacéo itarai das redes na constituicdo da empresa
Gama aconteceu, porém no final de seu primeirodanexisténcia ja evoluiu para a fase Il,
guando a rede Beta teve de assumir a responsadkiltiacoordenacao da Diretoria Comercial
e de Marketing da rede Gama, que até entédo emsgensabilidade da rede Alfa. Com isto a
rede Beta passou a assumir muito mais responsatekddo que foi inicialmente previsto no
processo de desenvolvimento desta parceria. Jedlfaprevista para acontecer no final do
terceiro ano de vida da rede Gama, quando o nadeefanquias e faturamento atingiria os

mesmos patamares atuais da rede Beta, ndo acanteceu
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Ao completar dois anos de vida, a parceria entrengzresas foi interrompida. A rede Beta

retira-se dgoint ventureGama e a rede Alfa passa a controlar 100% das detaeu capital.
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CONSIDERACOES FINAIS

Apé6s as andlises desenvolvidas pode-se afirmamdoenacdo da alianca ocorreu em um
momento de euforia ou até mesmo por modismo, fremteima possibilidade de
desenvolvimento da empresa, sem um devido planejamesem levantar as reais
necessidades e objetivos. Tal observacao podesfimeada uma vez que nao se estabeleceu
como a alianca poderia ajudar no alcance das rastgslladas, resultando em fracasso e em

perda de tempo e de capital.

Observa-se que a opcao feita pelas parcerias pgd i um erro. Pois desconsideraram
aspectos importantes como: a estratégia por traalidaca, os motivos, os objetivos, o
planejamento da vida em conjunto das empresagcal@aom que cada uma esta disposta a

contribuir e principalmente o que cada empresarasgeancar.

Considerando-se que a transparéncia é algo vital @alesenvolvimento de uma alianca e
que, desde o inicio, cada parceiro deve deixabglaeus objetivos e o que esperam da
parceria, aléem de definir o papel que cada empvesadesempenhar, a fim de evitar
desentendimentos futuros pode-se perceber queaswanalisado desde o inicio da parceria
ambos os Presidentes, da rede Alfa e da rede f#a;olocaram claramente seus objetivos.
As metas estabelecidas eram claras, mas o “cona®’ iebhm ser alcangadas nunca foi
definido. Os papeis a serem desempenhados poeogul@sa foram definidos no inicio mais
nao foram exercidos. Ndo houve entendimento emtreoa quanto a forma adequada na
prospeccdao dos franqueados, na implantacdo e opmbracdo das franquias,

consequentemente, o resultado esperado nunca chagowalcancado.

Tendo em vista que, neste tipo de parceria, egeegae franqueadores e franqueados de rede
desempenhem papéis ativos afim de que a sociedada per vantajosa para ambos os lados.
O fato de se estabelecer uma forma de dialogo caidjpg® no qual franqueadora e
franqueado conseguem permanecer aliados na esdathanelhores alternativas para o
sucesso, € hoje condicéo essencial a sobreviv@asieedes de franquia.

As redes podem se constituir numa resposta edstratggra elevar a capacidade inovativa das
empresas, mais do que um arranjo temporario pdricoar problemas de producéo,

comercial ou de marketing.
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Desse modo um dos grupos de redes que faz mukssuoo sistema de franchising sao as
escolas de idiomas, segmento principal da rede @&stcundario da rede Alfa. Uma vez que
ao longo dos anos, as franquias de escolas de adise espalharam por todo pais,
conquistaram milhares de alunos e alcancaram seurgéaximo de cobertura de mercado.
Hoje, para muitas redes jA ndo € possivel alcamgaesmo potencial de crescimento do
passado.

Para a rede Gama, objeto desse estudo, a posxgikilide expansdo em numero de franquias
era grande, uma vez que, o produto franqueado ipgsalidade pedagdgica e metodoldgica
comprovadamente reconhecida ao longo dos seus@bdmnexisténcia e porque até entdo
seus planos de expansdo para conquista de novdsrims haviam sido extremamente
timidos. Contribuiam também para a sua expectaivaxpansdo, seu formato inovador de
gestdo compartilhada pela formacao da aliancatégita firmada, o aproveitamento das
diferentes expertises das redes Alfa e Beta e tanabéso da sua tecnologia pedagdgica e de
gestdo ja totalmente desenvolvida. Entretanto, mmesomtando com todos esses aspectos
positivos citados acima, o desfecho da rede Gamaniuto diferente. Os gestores néo
compartilhavam uma viséo clara sobre todos os tspeoliticos, econdmicos, comerciais e
operacionais do negocio. Nao chegavam a um consatge 0 que precisava ser mudado e
ao mesmo tempo enumeravam uma série de acOesivamrefue nunca conseguiam
implementar. Eles consideravam que os resultadafaando significavam vulnerabilidade
para a alianca e que o conhecimento sobre o predoitoegécio, por parte da rede Alfa e dos
novos franqueados da rede Gama viriam com o tempo.

Contudo, muito rapidamente a gestdo desta partteriau-se insustentavel. A maioria dos
conceitos e dos processos estava distorcido eatmstrao que o Presidente da rede Beta
acreditava e sugeria para as redes Alfa e Ganra-t@balho tornou-se cada dia maior e
mais dispendioso. Estava-se girando em volta doblgmas e ndo se chegava a lugar
nenhum. Tudo estava acontecendo de uma maneira dhferente, contrariando todos os
objetivos, processos e evolucdes das aliancadézgtias conforme apresentado por Lorange

e Roos (1996) no referencial tedrico.

A rede Beta e a rede Alfa foram pioneiras nesteimento dgoint venturesconforme citado
pelo presidente da rede Alfa em sua entrevi#ade o inicio, o objetivo foi compartilhar a

expertise que temos com todas as marcas do grugaegine hoje seis redes diferentes”
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Porém ndo foram mantidas na parceria questdesaraés; tais como: definicdo de objetivos
e de responsabilidades, beneficios a serem coadagstinformacéo e pessoal técnico.

Muito se comenta da importancia do planejamenta pasucesso de qualquer negdcio, seja
para o inicio da empresa, para seus canais de sjedas operacfes ou para 0S Sseus
resultados.

Para esse tipo de negdcio, temos ainda uma parigtadie, pois as estratégias principais
geralmente sdo tracadas no centro (pelo franqueadorém, sdo as unidades da ponta,
(consideradas as unidades da rede, responsaveiatpetlimento aos clientes, pela prestacéo
dos servicos ou venda do produto, como uma frahq@iaesponsaveis pela execucédo desse
planejamento.

A solucéo para esse desafio é fazer com que tadoamais participantes da rede de negdcios
sejam responsaveis por elaborar sistematicament® ganejamentos alinhados com as
diretrizes do centro e os acompanhar, fortaleceasim o empreendedorismo na propria
rede.

Alguns elementos tornam-se fundamentais nessegs@centre eles:

. a estruturacao de uma ferramenta ou Plano déi&éss Negocios

. a capacitacao da equipe interna

. a capacitacdo dos empresarios participantesiéa re

. aimplantacéo da ferramenta, monitoramento galent

Porém, varios foram 0s aspectos que comprometergtan@jamento estratégico da rede

Gama e corroboraram para o rompimento da parcgomao principais, posso citar:

* A auséncia desde o inicio da parceria, de um atiehto nas identidades das duas
redes. A rede Alfa responsavel pela identificacé&chamento dos contratos de novos
franqueados, mas sem conhecimento suficiente dadufroque estava sendo
comercializado.

« Como o produto era desconhecido, pela rede Alfaend claro o perfil de franqueado
que ela estava buscando para a rede Gama, comprmoeta eficacia do
planejamento de publicidade e propaganda.

» Os profissionais que foram designados para vendeiqiias da rede Gama nao
procuraram conhecer as caracteristicas do prodwgoir@@m vender, e adotaram as
mesmas abordagens que utilizavam para vender feartgurede Alfa. Conforme

descrito no item 4.1.2 no subitem — mercado e palaivo, a rede Alfa é voltada para
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publicos de classes sociais C e D e a rede Betapudnlico A e B, 0 que caracteriza
perfis de franqueados completamente diferentes.

* A situacdo estavel das duas redes parceiras eessidade de pequeno aporte de
capital, possibilitou tranquilidade para a operaalzacdo da rede Gama, no que se
refere ao aspecto financeiro. Entretanto, variaanfoas necessidades de ajuste no
fluxo de caixa, tendo em vista a ocorréncia deraguancelamentos e inadimpléncias
dos novos franqueados que ndo passaram por nentagesgpo de aprovacdo de
crédito.

* Quanto ao aspecto recursos humanos, apesar dani&ippcdo dos niveis gerenciais
da rede Beta no processo de criacdo da aliancdpietkecisivo para os resultados
alcancados. Assim como deve-se reconhecer queoogadti de conhecimento da
equipe Beta sobre o produto, metodologia, operacétarketing, e a dedicacdo de
alguns profissionais de ambas as redes foram fuenlaims para a implantacdo das
escolas.

* Profissionais da rede Beta tendo que respondesrpoessos da rede Gama sem muita
clareza quanto a responsabilidades e autonomigsie@nuitas vezes foi dispendioso
gerou re-trabalho e apresentou baixa eficacia.

» Grandes beneficios foram alcancados pela rede @amae se refere aos produtos e
processos. A rede Beta, por meio do seu departarderppesquisa e desenvolvimento
garantiu em todas as situacbes a qualidade metndalé pedagdgica de todos os
cursos oferecidos. Por outro lado, a agilidadenm@antacéao e inauguracao de novas
franquias ficou as vezes comprometida devido a ssét&de de atualizacdo e
adequacao dos manuais operacionais e de comuniiggads.

* Quanto ao aspecto tecnolégico, a rede Beta esté mem estruturada, pois possui
sistema préprio de gestdo e operacdo do negOcionitpwlo uma continua

transferéncia de know-how e qualidade nos trein&msemsuporte aos usuarios.

Conforme Inkpen (1995) algumas das dificuldadeseatddas pelas empresas, nas aliancas
estratégicas, referem-se ao principal problemauguee administracéo enfrenta nessa situagao,
quando diz que existem divergéncias quanto ao d¢aman ser seguido, porque a nova
empresa “tem mais de um pai’. Varias divergénciasicijpalmente nas abordagens

comerciais e operacionais foram verificadas durargeisténcia da parceria.

Segundo Coughlan et al. (2002, p.4113, franquia é uma estrutura de canal de marketing

que tem como objetivo convencer usuarios finaigjwe estdo comprando de um produtor
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verticalmente integrado, quando, na realidade, @ledem estar comprando de uma empresa
de propriedade privada (independente)Deste modo, constrdi-se uma relacdo de
confiabilidade da marca franqueada com o consumitwal, independentemente da
localizacdo geografica de determinada unidade (AZBW; SILVA, 2002, p. 53). Esta
relacdo é obtida em virtude da padronizacdo dascesre produtos. Segundo Rosembloon
(2202, p. 419), o amplo uso de franquias em cal&imarketing representa uma tentativa de
solucionar um dos problemas mais caracteristicospdsstacdo de servicos: a sua
padronizacao.

Nesta parceria, a falta de conhecimento dos profias responsaveis pela expansao sobre os
diferenciais que uma franquia da rede Gama apm&gntprovocaram indmeros
desentendimentos, re-trabalhos e prejuizos.

Em algumas regides a padronizacdo das escolas estmpletamente comprometida no que
se referiam as instalagfes fisicas e principalmargstrutura operacional, uma vez que no
momento da venda e da implantacdo dos projetosangueados eram mal orientados pelos
masters e/ou gerentes de expansao.

A rede Beta percebeu entdo que, as fontes de \esrstagyganizacionais obtidas através do
relacionamento entre franqueador e franqueadasadstidas, principalmente, nos contratos
entre as partes, estavam a cada dia se tornandaamprometidas e que o risco da perda de

gualidade no ensino da sua metodologia era enorme.

Conforme afirmam Levy e Weitz (2000, p.67), o gsise de franquias busca um
balanceamento das vantagens do negécio gerencadgmprietario com a eficiéncia da
centralizacdo da tomada de decisfes. Para os &adgs, ha a motivacdo de obter éxito em
sua escola, para auferir lucro. Para os franqueadba a motivacao de se criar produtos e
promover a marca, para receber royalties sobreeadas. Segundo Mauro (1999, p.14), o
sistema de franquias envolve a integrd@omn o intuito de maximizar os resultados globais
do sistema, buscando maior competitividade e n&a wimsputa interna por melhores
resultados de um membro do canal contra os prejuilbooutro”.

Os objetivos da rede Alfa pouco a pouco foram stadciando dos objetivos da rede Beta, 0
gue comprometeu gradativamente a eficiéncia daatematcdo da tomada de decisdes sobre 0
planejamento estratégico da rede Gama. Todas as aaba se alcancar bons resultados no
que se referia a: crescimento da rede em numefradguias, aprovacdo dos pontos para
localizacdo das escolas, prazo no retorno sobmevestimento, veiculacdo das midias

publicitarias, procedimentos operacionais na c@atados alunos, foram ficando téo
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diferentes entre ambas, que os franqueados daG@ue, comecaram a ter dificuldades para
decidir sobre a quem obedecer e quais estratégizan proporcionar-lhes melhores
resultados.

Foi entdo que a rede Alfa preferiu delegar todaregponsabilidade de re-planejamento da
joint ventureGama para a rede Beta, perdendo assim o sentidarderia, pois a rede Beta
ao assumir todas as responsabilidades no processesdnvolvimento e implantacdo da rede

Gama deveria entdo caminhar com as proprias ppos$a nao fazia sentido a parceria.

Baseado em Buchet al (1998, p.40), a determinacdo de uma politica derses humanos é
uma das tarefas mais duras na formagéo de jomeaventure.Sua administragdo possui
algumas caracteristicas que a diferencia da polikcoutras empresas. Isto porque acontece
um intercambio de pessoal entrpimt venturee as empresas-maes, com diferentes culturas,
valores e um determinado grau de comprometimetealdade do empregado para com sua
empresa de origem, o que significa diferentesosstle trabalho, falta de comunicagdo e
transparéncia entre os “grupos”, sérias fontesamdlitos internos. Com isto, a capacidade
administrativa fica comprometida, podendo levalianga ao fracasso.

Para transformar o plano de uma alianca estratégitasucesso, é necessario tornar o
planejamento um habito difundido em todas as erapresvolvidas, para que 0s conceitos

sejam melhores assimilados e incorporados por todos

Cada empresa estudada apresentou particularidagesajaboraram para a formacao e
término dajoint ventureGama. Sob o ponto de vista dos entrevistadoqdssivel elucidar

0s principais fatos e aspectos percebidos no cantexrede Gama, conforme demonstrado
nos quadros 8, 9 e 10 respectivamente. Sem dlvitkp determinante para o rompimento
da parceria ocorreu no ambiente interno — PesAofllta de integracdo do capital humano
das empresas rompeu com todas as possibilidadigscdede experiéncia e de obtencao de
resultados. Houve uma falha essencial quando dmegso de criagcdo dessa alianca que foi
nao ter buscado a participacdo dos profissionaie ativel gerencial de ambas as redes. Com
iIsso nhao houve uma definicdo clara de hierarquigidmal e nem de responsabilidades e
autonomias. Dessa forma, eles passaram a agirc@@mienacao e planejamento direto, pois
faltava coeréncia, conformidade e consisténciacoogndos principalmente do presidente da
rede Alfa.

Isto significa que este modelo ainda deve ser apdado, agregando-se novas questdes a

partir de diferentes experiéncias de varias oybiasventures
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ANEXOS

ANEXO A - LEI 8.955, DE 15 DE DEZEMBRO DE 1994.

Disp&e sobre o contrato de franquia empresarah¢fiising) e d4 outras providéncias.
O PRESIDENTE DA REPUBLICA

Faco saber que o Congresso Nacional decretaaneioso a seguinte lei:

Art. 1° Os contratos de franquia empresarial séciplinados por esta lei.

Art. 2° Franquia empresarial € o sistema pelo goefranqueador cede ao franqueado o direito del@soarca ou
patente, associado ao direito de distribuicdo sikaiou semi-exclusiva de produtos ou servicos e,
eventualmente, também ao direito de uso de teciaottegimplantacédo e administracdo de negdcio ternses
operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueaxediante remuneracao direta ou indireta, sesnmp
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.

Art. 3° Sempre que o franqueador tiver interessenptantacédo de sistema de franquia empresariebrddornecer
ao interessado em tornar-se franqueado uma cirdelaferta de franquia, por escrito e em linguagkema e
acessivel, contendo obrigatoriamente as seguimf@sracoes:

| - historico resumido, forma societaria e nome plato ou razéo social do franqueador e de todasmasesas a que
esteja diretamente ligado, bem como os respeativoes de fantasia e enderecos;

Il - balangos e demonstracdes financeiras da emffr@squeadora relativos aos dois Ultimos exersjcio

Il - indicacao precisa de todas as pendénciasipidiem que estejam envolvidos o franqueadonsesas
controladoras e titulares de marcas, patentesiadirautorais relativos a operacao, e seus sujfeanlores,
questionando especificamente o sistema da framguipie possam diretamente vir a impossibilitar o
funcionamento da franquia;

IV - descricdo detalhada da franquia, descricaalgkr negécio e das atividades que serdo desenganpalo
franqueado;

V - perfil do franqueado ideal no que se refere amdmaa anterior, nivel de escolaridade e outrasateristicas qu
deve ter, obrigatéria ou preferencialmente;

VI - requisitos quanto ao envolvimento direto danfjueado na operacao e na administracdo do negdcio;

VII - especificagbes quanto ao:

a) total estimado do investimento inicial necessaraquisicdo, implantacdo e entrada em operackartpuia,;

b) valor da taxa inicial de filiacdo ou taxa denffaia e de caucao; e
¢) valor estimado das instalagfes, equipamentasestdque inicial e suas condi¢cdes de pagamento;

VIII - informag@es claras quanto a taxas periédeasitros valores a serem pagos pelo franqueaftarsueador ou
a terceiros por este indicados, detalhando asctgpe bases de calculo e 0 que as mesmas remunararfim
a que se destinam, indicando, especificamenteguirge:

a) remuneracao periodica pelo uso do sistema, dearoa em troca dos servigos efetivamente presaelos
franqueador ao franqueado (royalties);

b) aluguel de equipamentos ou ponto comercial,

c) taxa de publicidade ou semelhante;

d) seguro minimo; e

e) outros valores devidos ao franqueador ou aitescque a ele sejam ligados;

IX - relacdo completa de todos os franqueadosyantyfieados e subfranqueadores da rede, bem comoelss
desligaram nos ultimos doze meses, com nome, ggulertelefone;

X - em relagdo ao territério, deve ser especificadeguinte:

a) se é garantida ao franqueado exclusividadeeafen@ncia sobre determinado territério de atuag@&aso positivo,
em que condic¢des o faz; e
b) possibilidade de o franqueado realizar vendgwestar servigos fora de seu territorio ou renkzgortacdes;

Xl - informacgdes claras e detalhadas quanto a abdig do franqueado de adquirir quaisquer bensgesrou
insumos necessarios a implantagdo, operagéo oniathamido de sua franquia, apenas de forneceduatieados
e aprovados pelo franqueador, oferecendo ao fradguelacédo completa desses fornecedores;

XIl - indicagéo do que é efetivamente ofereciddranqueado pelo franqueador, no que se refere a:

a) supervisdo de rede;

b) servicos de orientacdo e outros prestados aquesado;
¢) treinamento do franqueado, especificando duragideddo e custos;
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d) treinamento dos funcionarios do franqueado;

e) manuais de franquia;

f) auxilio na analise e escolha do ponto ondeisstalada a franquia; e
g) layout e padrdes arquitetdnicos nas instalagédsmanqueado;

XIII - situacdo perante o Instituto Nacional de fiedade Industrial - (INPI) das marcas ou pateci§s uso estara
sendo autorizado pelo franqueador;

XIV - situacdo do franqueado, apés a expiracaocotdrato de franquia, em relacdo a:

a) know howou segredo de indUstria a que venha a ter aces$unedo da franquia; e
b) implantacédo de atividade concorrente da ativeddalfranqueador;

XV - modelo do contrato-padréo e, se for o casoptam do pré-contrato-padrdo de franquia adotado pel
franqueador, com texto completo, inclusive doseespos anexos e prazo de validade.

Art. 4° A circular oferta de franquia devera serreégue ao candidato a franqueado no minimo 10 (lag)antes da
assinatura do contrato ou pré-contrato de franguiainda do pagamento de qualquer tipo de taxa pelo
franqueado ao franqueador ou a empresa ou pegada ka este.

Paragrafo Unico. Na hip6tese do ndo cumprimentigfmosto no caput deste artigo, o franqueado pagiar a
anulabilidade do contrato e exigir devolu¢do desoals quantias que ja houver pago ao franqueador ou
terceiros por ele indicados, a titulo de taxa lischo e royalties, devidamente corrigidas, petéagdo da
remuneracéo béasica dos depdsitos de poupanca endespe danos.

Art. 5° (VETADO).

Art. 6° O contrato de franquia deve ser sempratesiassinado na presenca de 2 (duas) testemarnibesvalidade
independentemente de ser levado a registro pesartt#io ou 6rgao publico.

Art. 7° A sancéo prevista no paragrafo unico dof8rtlesta lei aplica-se, também, ao franquead®wveicular
informacdes falsas na sua circular de oferta defria, sem prejuizo das san¢fes penais cabiveis.

Art. 8° O disposto nesta lei aplica-se aos sistafedsanquia instalados e operados no territéraomal.

Art. 9° Para os fins desta lei, o termo franqueagieando utilizado em qualquer de seus disposits@ye também
para designar o subfranqueador, da mesma formasydisposi¢cfes que se refiram ao franqueado apbeaso
subfranqueado.

Art. 10. Esta lei entra em vigor 60 (sessenta) djass sua publicacao.

Art. 11. Revogam-se as disposi¢cdes em contrario.

Brasilia, 15 de dezembro de 1994; 173° da Indepeielé 106° da Republica.

ITAMAR FRANCO
Ciro Ferreira Gomes

Elcio Alvares
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ANEXO B — MODELO DE CONTRATO DE FRANQUIA

Contrato de Franquia Empresarial - (Modelo)

Pelo presente instrumento particular, de um ladoquelidade de FRANQUEADOR: empresa sed
nesta capital situada na Rua inswitd.G.C./MF sob no , Nestie representada por
séciodiretor (nacionalidade), (estado ciyifitador da Cédula de Identidade R.G. no e d
outro lado na qualidade de FRANQUEADO (nome), (nacionalidade), (estado civil), (profissgmrtador da
Cédula de Identidade R.G. no , residedbmiciliado a Rua , (bairro), (c&@alestado), qt
sera automaticamente substituido neste contragofipela ou empresa que vier a constituir, tem esitre melhor forrr
de direito, justo e acertado o presente CONTRAT®RPIEULAR DE FRANQUIA EMPRESARIAL.

Consideracfes preliminares:

O FRANQUEADOR organizoge para conceder e explorar a franquia com,o seu conhecimento técn
sua assisténcia técnica e exclusiva propriedade;

O FRANQUEADOR € o Unico titular da marca bem como dos logotipos e tudo bem mais imprdégdh é
operacao do produto vinculado a essa marca;

O FRANQUEADOR manteve diversos entendimentos coffRANQUEADO dando todas as informagfes sok
franquia através da CIRCULAR DE OFERTA DE FRANQUIA, beomo das obrigacdes, métodos e conhecimentt
limites da franquia, fornecendo também outros manua serem observados pelo FRANQUEADO para quee
desenvolver seu objeto satisfatoriamente.

As leiscivil e comercial protegem o presente negdcio jooi@ que as partes contratantes cumpriram todagigéncia
legais e estatutarias necessarias a formalizac@ordrato, inclusive com registros nos 6rgaos caenes.

Acordam o presente contrato de franquia empresgtial se regera pelas clausulas e condi¢des seguint
CLAUSULA PRIMEIRA: DO OBJETO

1. Este contrato tem por objeto a exploracdo, pRANQUEADO, da marca comercial de penjatle d
FRANQUEADOR, conforme registro arquivado |.N.P.I. sob no de , @émtilizagédo d
todo o sistema operacional e administrativo ("kiew") desenvolvido pelo FRANQUEADOR.

CLAUSULA SEGUNDA: GARANTIA DO FRANQUEADO

2. O FRANQUEADO podera operar através da marca com exclusividade em toda a cidade de
exceto com autorizagéo expressa do FRANQUEADOR.

CLAUSULA TERCEIRA: PRAZO CONTRATUAL
3.1. Este contrato é pelo prazo de 5 (cinco) aramstar do dia tendo seu término em

3.2. Emcaso de interesse na renovacao do presente coptateovo periodo de 5 (cinco) anos, o FRANQUE/
devera comunicar sua intengdo com 90 (noventa)ddiastecedéncia ao término do prazo contratual.

CLAUSULA QUARTA: DOS DIREITOS DO FRANQUEADOR

4.1. Cabed exclusivamente ao FRANQUEADOR estipular a talblelprecos a ser praticada pelo FRANQUEADC
sua loja, ndo podendo este conceder descontos, dfemmocdes ou liquidacdes sem prévia autorizagioepcrito d
FRANQUEADOR.

4.2. O FRANQUEADO néo poderédastrializar produtos com a marca gainek idénticos aos produzii
pelo FRANQUEADOR.

4.3. O FRANQUEADO néo poderd nomear representatéegendas, para vender ou trocar mercadorias coagpic
FRANQUEADOR, a que titulo for sem a prévia autogizado FRANQUEADOR.

4.4. Este contrato ndo cria vinculos empregatigiosocietarios entre as partes, isentando o FRANARER de toda
qualquer responsabilidade com relacdo ao paganuentencargos trabalhistas e previdenciarios dos egyagos d
FRANQUEADO.

4.5. O FRANQUEADOR tera pleno e irrestrito direde fiscalizar o estabelecimento comercial do FRAK®ADO,
inclusive livros, contabilidade, estoques, empregathclusive decoragdo de vitrines, vendedoragdra e disposic
das mercadorias nas prateleiras, ficando a seéuwicrgualquer modificagdo que deva ser efetuadafFiRANQUEADO.

CLAUSULA QUINTA: DAS OBRIGACOES DO FRANQUEADOR

5.1. Em cumprimento dos objetivos do presente atmiv FRANQUEADOR fica obrigado a prestar durantégéncia
do presente contrato, plena assessoria ao FRANQUEA® que diz respeito a gestdo dos negdcios coomirate di
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estoques, andlise de mercado, sistema administrdéeorrentes da atuacdo do FRANQUEADO no coméabjetc
deste contrato.

5.2. O FRANQUEADOR compromete a fornecer todas as mercadorias existentes&timka de produtos, em core
tamanhos disponiveis, maximizando, assim, o pomtovehda e condicdes de comercializacdo de mereadadr
FRANQUEADO.

5.3. O FRANQUEADOR devera entregar a mercadorialkgta e pedida pelo FRANQUEADO conforme a seguir:

1o pedido: fica estabelecido que para o primeiidquea mercadoria devera ser entregue 10 (dez)atites da da
marcada para a inauguracdo sendo paga 30 (trintajld data de entrega.

20 pedido: em diante: fica estabelecido um prazatdel5 (quinze) dias da data do pedido para enttegaercador
sendo paga 30 (trinta) dias e 45 (quarenta e cities)da data da entrega.

CLAUSULA SEXTA: DAS OBRIGACOES DO FRANQUEADO

6.1. O FRANQUEADOdevera manter sua firma devidamente registradarmg@®os competentes como: Junta Come
do Estado, Prefeitura Municipal, Secretaria da R@ae Ministérios do Trabalho e da Previdéncia Soeiaemai
exigidos em lei, ficando o0 FRANQUEADOR isento @sponsabilidade por infragdo, a que titulo for, etitos pel
FRANQUEADO.

6.2. Os produtos a serem comercializados pelo FRABKDO serdo aqueles produtos produzidos, revendal
representados pelo FRANQUEADOR.

6.3. O FRANQUEADO nao podera comercializiantro de seu ponto de venda qualquer mercadoeian&o tenha sit
comprada do FRANQUEADOR.

6.4. O FRANQUEADO somente podera exercer o cométeiprodutos com a marca Nno varejonee rste
dentro de sua loja localizada a Rua cetexom autorizacdo do FRANQUEADOR.

6.5. O FRANQUEADO devera fazer o pedido de merdadam até, no maximo, 15 (quinze) dias a contanti@zga d
mostruario pelo FRANQUEADOR, que nédo se responigabdl pela entrega de mercadorias pedidas fora gesto.

6.6. O FRANQUEADO fica obrigado a seguir as prones;diquidactes e descontos promovidos pelo FRANGINER
nas épocas determinadas por este, alterando aaTddbErecos para os novos valores.

6.7. Obriga-se 0 FRANQUEADO a manter sigilo quaato relacdcao conteido dos Manuais ou de quaisquer ¢
informacdes que vier receber do FRANQUEADOR, ou tpmar conhecimento, em virtude da presente caigia
devendo no caso de término ou rescisdo da mesmaefewiada inspecdo e inventario sob superviséo d
FRANQUEADOR, ficando o FRANQUEADO, neste caso, ghdo a devolver imediatamente todo o material idoeb

6.8. O FRANQUEADO devera comunicar com trinta (8@)s de antecedéncia a quantidade de caixas pestepapap:
de embrulho, etiquetas, adesivos, sacolas e autteyiais, fornecidos exclusivamente pelo FRANQUEAD

6.9. O FRANQUEADO fica obrigado a contratar segtwotra todos os riscos em relacdo as instalacéesrercadoria
A apdlice de seguro devera suprir desde o iniciatidddade dd-RANQUEADO, sendo obrigatéria sua renovacao a
tendo a obrigatoriedade de aprovacgéao prévia pefd\NERJEADOR.

CLAUSULA SETIMA: DA PUBLICIDADE

7. Toda producdo e veiculacdo de publicidade, pede® e vendas, quando efetuado no Territorio Natio
FRANQUEADOR devera arcar com 50% (cinqiienta por cestd@ restante devera ser rateado por todas as
franqueadas; quando efetuada no Territério do FRBEADO, o FRANQUEADOR arca com 50% (cinglienta
cento) do valor da producdo e o FRANQUEADO com %6itgiienta por cento) do valor.

CLAUSULA OITAVA: DA TRANSFERENCIA DO CONTRATO

8.1. Em caso de transferéncia deste contrato eitesgor venda do estabelecimento comercial doNKRUEADO, est
deverad comunicar ao FRANQUEADOR sua intencdo delaeom antec®ncia minima de 90 (noventa) dias fica
neste periodo, reservado ao FRANQUEADOR o diretpicbferéncia na aquisicao do estabelecimento eaitdgde d
condicdes com terceiros.

8.2. A transferéncia deste contrato a terceirosestense dara com a ddai anuéncia do FRANQUEADOR, que na
obriga a justificar eventual discordancia.

8.3. Sendo aprovada a transferéncia da clauswda@md FRANQUEADO fica obrigado a pagar ao FRANAIIOR, ¢
equivalente a pagos pelo FRANQUEADO eméximo, 30 (trinta) dias a contar da transfe@nci

CLAUSULA NONA: PRECO DA FRANQUIA
9.1. Pela Presente franquia, 0 FRANQUEADO pagarBRENQUEADOR, a importancia estipulada no MANUAL
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CARACTERIZACAO DA FRANQUIA sob o titulo de Taxa kial até o dia da assinatura do presente contrato.

9.2. O FRANQUEADO obrigae a pagar ao FRANQUEADOR, até o 100 dia util ds mébsequente, a qua
correspondente a 5% (cinco por cento) do faturaonanito mensal anterior, a titulo de "royalties".

CLAUSULA DECIMA: DA RESCISAO DO CONTRATO
10.1. O FRANQUEADOR podera promover de pleno diraitescisdo do presente contrato nas seguintéebgs:

a. Infracéo contratual,

b. Desobediéncia grave que venha a prejudicar gemala franquia e de toda a sua rede;

c. Dissolugdo amigavel ou judicial ou faléncia RANQUEADO;

d. No caso de reincidéncias de viola¢des que possanonsideradas graves ou que venham prejudissgem da
franquia, cabera a parte infratora o pagamentoutaraquivalente a 3 (trés) vezes o maior faturaomapurado pelo
FRANQUEADO nos ultimos 3 (trés) meses anteriorggracdo, cabendo a parte inocente, além da malerita,
compor perdas e danos em acéo judicial competente.

10.2. No caso de atraso no pagamento das mensaidaé integram o preco dariquia, conforme clausula
, serd ainda devida uma multa moratoria de 10% f§dezento) do valor da obrigacdo para atrasosé@é@(dez) dia

além de um acréscimo de % ( o dipgpor atrasos superiores a 10 (dez) digsagamento des!
obrigagoes.

CLAUSULA DECIMA-PRIMEIRA: DO FORO

11. As partes elegem o Foro da Comarca da Capt&istado de para dirimir eventuais é@dval litigio

oriundos do presente contrato, renunciando a geelmutro, mais privilegiado que possa ser.
Local, dia, més, ano.

FRANQUEADOR FRANQUEADO

Testemunhas:

Fonte: Site S6 Franquias. Disponivel em: <httpwiwsofranquias.com.br>. Acesso em: 05 Out. 2005.
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ANEXO C - ATO NORMATIVO DO INPI — RESOLUGCAO N°. 035/92 DE 29 DE
JUNHO DE 1992.

MINISTERIO DA JUSTICA - INSTITUTO NACIONAL DA PROPHREDADE INDUSTRIAL

O Presidente do Instituto Nacional da Propriedadidtrial, no uso de suas atribuicdes e tendo eta a
disposto no paragrafo Unico do art. 20 da Lei 648, de 11 de dezembro de 1971; nos artigos 36,1Fb da
Lei no 5.772, de 21 de dezembro de 1971; no ir¢ido art. 10, do Decreto no 77, de 23 de abril@@l, e na
Portaria MJ no 104, de 2 de fevereiro de 1991,

RESOLVE:

Art. 1o - O INPI averbara os Contratos de Frangoiatendo a concessao temporaria de direitos quavem,
combinadamente, uso de marcas e prestacdo de oserd& assisténcia técnica ou com qualquer outra
modalidade de transferéncia de tecnologia necass&dnsecucao de seus objetivos.

Art. 20 - Nos Contratos de Franquia, a remunerggiza pelo franqueado ao franqueador podera seefixa
variavel, esta dltima equivalente a um percentobtes o faturamento, ou sobre o preco de cada umidad
produto vendida ou comprada pelo franqueado defesuscedores, ou sobre o lucro obtido ou mesmoatar
fixo sobre cada unidade produzida ou servigo pdesta

Paragrafo Unico - na apreciacdo da remuneracaagéteger levados em conta os niveis de precos @dasc
nacional e internacionalmente em contratacfes Hamiels.

Art. 30 - Os Contratos de Franquia serdo examinadosegime especial, observando-se as caractasistic
peculiaridades do negdcio.

Art. 40 - Para fins de comprovacdo de uso da marexploracdo de patentes, os Contratos de Franquia
averbados produzirdo os mesmos efeitos dos Cosilatt)so de Marca e de Exploragéo de Patentes.

Art. 50 - Aos pedidos de averbacdo de Contratdsraequia deverdo ser juntados instrumentos que rneon
que o franqueador exerca atividades semelhantescagio de franquias em seu pais de origem.

Art. 60 - O interessado recolherd ao INPI a reiciio relativa a averbacdo de Contratos de Franmuia
respectivo somatdrio das taxas exigiveis para gaddos objetos de negociagao.

Art. 70 - Os Contratos de Franquia terdo sua agéibaancelada automaticamente na hipotese deaitwslide
propriedade industrial detidos pelo franqueadodg@esm sua vigéncia.

Art. 80 - Aos Contratos de Franquia aplicam-se asnas referentes a processos de averbacdo de atos e
contratos de transferéncia de tecnologia.

Art. 90 - Esta Resolucéo entra em vigor na datsudepublicacao.

PAULO AFONSO PEREIRA
Presidente do INPI

Fonte — Site S6 Franquias. Disponivel em: <httpaiiv.sofranquias.com.br>. Acesso em: 05 Out. 2005.
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ANEXO D - PARECER NORMATIVO DA COORDENADORIA DO SI STEMA
TRIBUTARIO (CST) - N°. 143/75, DE 21 DE NOVEMBRODE 1975.

Parecer Normativo CST n° 143/75, de 21 de novembds 1975.
IMPOSTO SOBRE A RENDA E PROVENTOS

2.20.09.00 CUSTOS, DESPESAS OPERACIONAIS E ENCARGOS.

2.20.09.01 DISPOSICOES GERAIS

2.20.09.36 ALUGUEIS OU ROYALTIES E DESPESAS DE ASSISTENCIA TROCA,
CIENTIFICA OU ADMINISTRATIVA.

E indedutivel como custo ou despesa operaciorethaneracao, fixa ou calculada de forma percentimbsas
vendas, paga ou creditada por uma empresa a quedhe supre de estoques, e, eventualmente, taifieém
prové de publicidade, organizacao e métodos deagend

Indaga-se se é dedutivel como custo ou despesacip®l a remuneracdo, fixa ou calculada de forma
percentual sobre as vendas, paga ou creditada rpar ampresa a outra, que lhe supre de estoques, e,
eventualmente, também |he prové de publicidadeanizg¢cdo, métodos de vendas, etc..., e se taiesgsdd
classificaveis como "royalties" ou despesas det@ssiia técnica ou administrativa.

2. Um exame superficial da matéria poderia condaziceitacdo dessa remuneracdo como custo ou despes
operacional, eis que a empresa suprida teria aispasicdo, em Ultima anélise, os estoques dadurari
dispensando-se aquela de vultosas aplicages natengéio de estoques proprios, justificando-se arpagto

de certa quantia em razao dessa circunstanciae epgderia caracterizar tais despesas como neGEss&|
atividades da empresa suprida.

3. Esse procedimento apresenta, no entanto, aipestos que devem ser analisados. Ressalta,ldgsdgue

a remuneracéo referida se traduz em quantia adicaanpreco das mercadorias adquiridas. Decorfggda a
empresa adquirente paga as mercadorias sob dudsasubparte como compras e parte através dessa
remuneracdo adicional da vendedora. Essa sistemétieela como consequUéncia primeira, faturamentos
inferiores aos contatos, por parte da supridorantEsadorias, mediante a incidéncia menor do Inopsabre
Circulacdo de Mercadorias, e, como consequéncigirgega possibilidade de burlar os precos oficipss os
faturamentos respeitariam os tabelamentos, enqgaetgparalelamente, seria cobrada a remuneragéiored.
Quanto ao ICM, poder-se-ia argumentar que havpeaas o diferimento da arrecadacgédo de parte do onesén

a ocorréncia das vendas finais, uma vez que os®e;consumidor seriam os de mercado, e ndodrdsriTal
aspecto, porém, adquire conotacbes especiais quandata de transacbes interestaduais, porquaniria
prejuizo para o Estado de localizagdo da empressdedora, donde as mercadorias sairiam por pregos
inferiores aos reais, em favor do Estado em qu@#is® a empresa suprida.

4. Por outro lado, a descaracterizacdo de uma gartgreco, atribuindo-lhe outras designacdes, ecidese
como ato simulado, passivel de anulacdo no inter@asFazenda, segundo o disposto no art. 105 dig&od
Civil. Deflui, dai, que qualquer procedimento temeea essa descaracterizacdo ndo poderia ser acditabito
fiscal.

5. Além disso, dispositivo constitucional poderafseido, a se admitir o procedimento de que sét@pgis que

a Constituicdo Federal, no Titulo Ill (redacédo deeBda no 1, de 17-10-1969), ao tratar da Ordemdtcima e
Social, reza ser um de seus principios a repressabuso do poder econdmico, caracterizado peldnitmoios
mercados, pela eliminagdo da concorréncia e peteato arbitrario dos lucros (Art. 160, inciso Vpre efeito,

a admissibilidade de contratos através dos quaiengwesas supridas se comprometem a se abastecer de
mercadorias apenas junto a certos fornecedores, quiuzir as situacées vedadas na Carta Magna.

6. O fato de sujeitar-se a empresa suprida a eigésa supridora de ndo adquirir mercadorias aosutr
fornecedores, ndo tem o cond&o de caracterizananeracao adicional como despesa necessaria indés
da primeira, em se considerando a possibilidadel@stassegurada de exercer 0 seu COmeércio numangieon
de livre concorréncia.

7. Jamais as despesas da espécie se caracterizamrayalties ou despesas de assisténcia (técnica ou
administrativa), pois esta compreende servigosomsudtoria e/ou assessoramento envolvendo conhettme
especializados de quem os presta, em cada canggadeenquanto que aqueles sao devidos pela exdboda
marcas de indUstria e comércio, ou nome comekipatentes de invencao, processos e formulas dededo.
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A remuneracgdo enfocada também ndo podera ser eoadad comissdo, por ndo ter a natureza desse dipo d
dispéndio.

8. Finalmente, a prestacdo de servicos de publieidarganizacdo, métodos de vendas, etc..., no ¢aso e
andlise, seria apenas uma decorréncia do pactigainestabelecido entre as contratantes, caizaelo-se tal

atividade mais como manifestacdo dos interessesng@esa supridora das mercadorias, do que, progmiam
da empresa suprida.

9. Em consequiéncia de todo o exposto e, tendorjeeadegislacéo consolidada pelo artigo 161 eistzg) do
Regulamento aprovado pelo Decreto no 76.186, ded®2setembro de 1975, é de se concluir pela
inadmissibilidade, como custo ou despesa operdcidaaemuneracdo objeto de apreciacao.

A-consideracao-superior.
CST, em 30 de setembro de 1975.

HUBERTO BRUNO TIMM
Técnico de Tributacéo
De-acordo.

Publique-se e, a seguir, encaminhem-se cépias &RISF. para conhecimento e ciéncia aos dema&nsrg
subordinados.ANTONIO AUGUSTO DE MESQUITA NETO

Fonte — Site S6 Franquias. Disponivel em: <htiguli.sofranquias.com.br. Acesso em: 05 Out.
2005.
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APENDICE

APENDICE A ROTEIRO DE ENTREVISTA

Questionéario baseado em Lorange et Roos (19963epdeaplicado aos executivos
ligados a formacdo e funcionamento da joint venteaena e das empresas-maes
Alfa e Beta.

A - CARACTERIZACAO DA PARCERIA

Quais os principais motivos da parceria?

Como foi o processo da parceria? Quais 0s procagsesforam instituidos para
aceitacdo de sua empresa como parceira?

Como foi celebrado o contrato de parceria?

A formatacado do contrato e regras da parceria fdram evidenciadas no principio da
parceria? Houve mudancas ao longo da parceria?

Houve treinamento e acompanhamento por parte dgueadora, compativeis com a
necessidade do negécio? E como é o acompanhanteak® a

Qual o grau de confiancga e transparéncia no relamento entre os Parceiros?

As empresas parceiras sao culturalmente semedirante

Como os dois parceiros podem complementar-se aidiodcas comuns que
beneficiem a ambas?

Quais sdo os beneficios amplos e facilmente idedniéis da alianca estratégica para

cada parceiro?

B — ESTRATEGIAS MERCADOLOGICAS, ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS
DA PARCERIA.

10-Aderir a um processo de aliangas e parcerias,émasmo umgint venturepossui

quais tipos de risco?

11-Houve acompanhamento e/ou orientacdo administrdthanceira, juridica por parte

dos parceiros aos Gerentes quando foi iniciada ecepa? Como é este

acompanhamento atualmente?
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12-Quais as principais estratégias dos parceirosgdesenvolvimento da nova rede?

13-Existe uniformidade nos processos da nova rede?udégmais importante para
melhoria dos processos?

14-Existem ac¢Oes dos parceiros para viabilizar a tmitade e manutencao da qualidade
dos servicos na nova rede?

15-Na sua opinido quais os principais aspectos positf ANTAGENS) os principais
aspectos negativos (DESVANTAGENS), de a sua emgrad&ipar de uma alianca
estratégica?

16-Existem problemas com a alianca devido a semelhdmgaegocio principal de cada

parceiro?

C — VANTAGENS COMPETITIVAS

17-A parceria possibilita uniformidade no fornecimed® materiais para toda rede? Se
nao, o que pode ser feito para criar uniformidaatea p rede?

18- O direcionamento de verbas para o desenvolvimdmtede (Pesquisas, Marketing,
treinamento e tecnologia, estrutura, comunicac&mpanhamento e apoio a rede),
tem trazido beneficios aos parceiros e a novacgeah® um todo?

19-Como é coordenada a relacdo hierarquica dos pasceitre os Gerentes? Quais 0s
principais conflitos? Como séo administrados?

20-Existe direcionamento na formatacdo de novos posdpara rede? No mercado
(concorrentes) existem produtos/servicos novos aovas tecnologias que pode ser
considerada uma ameaca para rede?

21- Em sua opinido, quais as principais acfes esicaktgdotadas pelos parceiros como
diferencial competitivo para toda rede?

22-Vocé considera como uma combinacado estratégideagganha a parceria realizada?

23-Qual a importancia da alianca estratégica dentrgaltfélio de negécios de cada

parceiro?



