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Quick Lube Franchise
Corporation (QLFC)'

Perguntas de preparagao

1. Que motivos a QLFC teria para entrar com uma
agio contra a Huston?

2. Por que vocé acha que a Huston solicitou uma
reunido com Herget?

3. Que conselhos vocé daria a Herget em relacio ao
pedido da Huston de realizar uma reunido com
a QLFC?

4. Como parte desse conselho, quanto vale a
QLFC?

5. Sua resposta & Pergunta 4 depende de como a

QLFC é colhida?

Faz um ano desde que a Huston, uma grande
empresa de petréleo, adquiriu 80% da Super Lube,
Inc., a franqueadora n° 1 em centros de servigo
rapido de lubrificagdo e troca de dleo nos Estados
Unidos, com 1.000 estabelecimentos. Como resul-
tado dessa incorporagio, o maior franqueado da
Super Lube, a Quick Lube Franchise Corporation
(QLFC), ficou em uma posi¢io na qual seu prin-
cipal fornecedor, veiculo de financiamento princi-
pal e franqueador sdo a mesma entidade. Seria isso
uma oportunidade ou um desastre? Em abril de
1991, Frank Herget, fundador, presidente e CEO
da QLFC enfrentou uma das mais importantes de-
cisdes de sua vida.

Historico

A Super Lube foi inovadora no conceito de lu-
brificacio répida, atendendo as necessidades dos
motoristas em relagio a lubrificantes, dleos para
motor e filtros em um edificio especial com pro-
cedimentos altamente requintados. A empresa foi
fundada em marc¢o de 1979 por Jeff Martin. Frank
Herget foi um dos quatro membros fundadores da
equipe de Martin. Depois de alguns anos, Herget se
decepcionou com a vida na sede do franqueador em
Dallas. Ele acreditava que o futuro da Super Lube
estava na operagao de centros de servico. Isso o co-
locou em divergéncia com o fundador, presidente
e CEO Jeff Martin, que estava entusiasticamente
comprometido em franquear centros de servicos
o mais rdpido possivel. Martin e Herget se conhe-
ciam hd muito tempo; entdo, procuraram resolver
suas diferencas de modo aceitdvel para ambos. Suas
discussoes rapidamente resultaram na decisao de
que Herget compraria um centro de servigos de
propriedade da empresa ao norte da Califérnia,
trocando suas a¢oes de fundador da Super Lube,
no valor de $ 64.000, que ele originalmente havia
adquirido por $ 13.000. Estava fundada a Quick
Lube Franchise Corporation.

! Este estudo de caso ¢é parte integrante do livro Criagdo de novos negécios, de DORNELAS, J. C. A; TIMMONS, J.; SPI-
NELLI, S. Estd autorizada a sua utilizagao e distribuicio desde que citada a fonte: <www.elsevier.com.br/josedornelas>.
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Sucesso e crescimento desde o inicio

O sucesso em seu primeiro centro de servigos ins-
pirou o crescimento. A QLFC acabou controlando o

desenvolvimento do centro de servicos e direitos de
operagdo em uma 4rea geografica que cobria partes da NP
Califérnia e de Washington, com potencial para mais
de 90 centros de servigo. O objetivo de longo prazo
de Herget era transformar a QLFC em uma grande ole 2
rede de centros de servicos da Super Lube, que teria
uma oferta publica de acoes ou se fundiria com uma
empresa maior (Tabelas A e B). ols o
Herget financiou o crescimento da QLFC com 21T
patrimoénio e dividas (Tabelas C e D). A maior parte
do patriménio adicional veio dos antigos funciondrios ol o
da Super Lube, que deixaram o franqueador para se i
unir 8 QLFC ocupando cargos na alta administragao.
Eles adquiriram a¢oes na QLFC com dinheiro obtido o =
através da venda de suas agdes da Super Lube. Um @2
membro importante da equipe de Herget era Mark
Roberts, que foi diretor financeiro da Super Lube até
1986. Ele levou para a QLFC uma sofistica¢ao finan- 323
ceira muito necessdria.
A principal necessidade de divida foi o financia-
mento de novos centros de servicos. Em 1991, o custo 3|~ 3
médio para aquisi¢do de terreno e constru¢io havia
passado de cerca de $ 350.000 por centro de servigo,
dez anos antes, para $ 750.000. I~ 5
O crescimento originalmente foi conseguido atra-
vés de parcerias imobilidrias fora do balango patrimo-
nial. Um banco no Oregon emprestou cerca de $ 4 gle =
milhdes, ¢ um banco no Texas emprestou quase $ 3
milhoes. No entanto, o crescimento rdpido nao foi Q
possivel até a QLFC fechar um negdcio com a Huston Olala =
Oil no valor de $ 6,5 milhoes de divida subordinada. 3 ° °
A divida da Huston era de 8% de juros — apenas 9o
por cinco anos e, depois, era amortizada em uma base o
reta do 6° ao 10° ano. O imdvel desenvolvido com o %
financiamento da Huston foi mantido na empresa. A o §» g
QLEFC estava contratualmente comprometida com a Ol |§ £
aquisi¢ao dos produtos da Huston. : § e
2| |53
< o >
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A necessidade de recursos para o novo negécio

TABELA C - Quick Lube Franchise Corp.: balango patrimonial consolidado

Exercicio findo em 31 de margo

1991 1990
Ativos
Ativos circulantes
Caixa $740.551 $ 665.106
Contas a receber, contas duvidosas liquidas de $ 61.000 em 1991 e 518.116 309.427
$44.000 em 1990
Contas a receber adiantadas de construcdo 508.168 137.412
Devido a agéncias governamentais 407.678
Estoque 1.093.241 1.074.513
Outras despesas antecipadas 407.578 401.562
Ativo circulante total 3.267.654 2.995.698
Ativo imobilizado
Terreno 351.772 351.772
Prédios 3.171.950 2.519.845
Moveis, acessorios e equipamentos 2.988.073 2.644.801
Melhorias de arrendamento 242.434 183.635
Propriedade sob arrendamento de capital 703.778 703.778
Construcdo em andamento 68.138 531.594
7.526.145 6.935.425
Menos depreciagdo e amortizagdo acumuladas (1.290.565) (854.473)
6.235.580 6.080.952
Outros ativos
Desenvolvimento de drea e contratos de licenca, livres de amortizacdo acumulada 923.970 988.314
Qutros intangiveis, livres de amortizagdo acumulada 273.737 316.960
QOutros 151.604 208.898
$10.852.545 $10.590.822
Passivos e patriménio liquido dos acionistas
Passivo circulante
Contas a pagar e despesas acumuladas $3.085.318 $3.198.694
Impostos de renda a pagar 37.224 256.293
Promissérias a pagar 250.000
Parcela circulante — LTD 203.629 174134
Parcela realizével de arrendamento de capital 19.655 17.178
Passivo circulante total 3.345.826 3.896.299
Dividas de longo prazo, menos correntes 2.848.573 3.052.597
Obrigagoes de arrendamento de capital, menos correntes 628.199 648.552
Qutros exigiveis a longo prazo 731.783 483.534
Participacdo minoritdria 2.602 13.821
Exigivel total a longo prazo 4.211.157 4.198.504
Patrimonio liquido dos acionistas
Acdes ordindrias, valor nominal $ 0,01/acdo
10.000.000 acdes autorizadas
1.080.000 agdes emitidas 10.800 10.800
Capital integralizado superior ao valor nominal 1.041.170 774.267
Ganhos retidos 2.243.592 1.710.952
3.295.562 2.496.019
$10.852.545 $10.590.822
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TABELA D - Quick Lube Franchise Corp.: fluxo de caixa consolidado

Exercicio findo em 31 de margo

Atividades operacionais 1991 1990 1989
Receita liquida $ 532.640 $764.794 $524.211
Ajustes para reconciliar a receita liquida das operacdes continuas para caixa liquido
Depreciacdo e amortizacdo 612.063 526.750 414.971
Provisdo para perdas financeiras sobre contas a receber 16.615 30.510 5.559
Provisdo para imposto de renda diferido (15.045) 12.519 50.388
Participacdo minoritdria em perdas financeiras de subsididrias (11.217) (129.589) (83.726)
Perda (ganho) em alienagdo de ativos imobilizados 33.301 (420) N/D
Mutacdes em ativos e passivos operacionais
Contas a receber (225.304) (58.700) (135.585)
Estoque (18.728) (273.559) (286.037)
Despesas antecipadas e outras (6.016) (102.117) (34.334)
Contas a pagar e despesas acumuladas (113.37¢) 559.456 1.409.042
Imposto de renda a pagar (219.069) 404.068 (620.434)
Devido a acionistas e dfiliadas N/D N/D (43.742)
Qutros exigiveis a longo prazo 263.294 167.501 84.697
Caixa liquido fornecido por atividades operacionais 849.158 1.901.213 1.285.010
Atividades de investimento
Compras de ativos imobilizados (599.327) (1.922.892) (1.922.852)
Procedimentos para vendas de ativo imobilizado 374.592 8.523 782.519
Aquisicdo de contratos de licenga (44.000) (127.000) (117.000)
Aquisicdo de outros intangiveis (2.615) (327.549) (2.500)
Mutagdes em contfas a receber adiantadas de construgdo (370.756) 593.017 (601.525)
Mutagdes em outros ativos 43.894 (138.81¢) 11.908
Caixa liquido usado em atividades de investimento (598.212) (1.914.717) (1.849.450)
Atividades financeiras
Procedimentos de empréstimos de longo prazo e linha de crédito giratéria 4.940.000 4.026.441 2.448.071
Procedimentos de empréstimo de partes relacionadas N/D N/D 19.600
Principais pagamentos em empréstimos de longo prazo (5.364.529) (3.463.693) (2.658.534)
Principais pagamentos em empréstimos de partes relacionadas (19.600) (7.216)
Principais pagamentos de obrigacdes de arrendamento de capital. (17.876) (38.048) N/D
Rendimento de venda de agdes ordindrias e contribuicdes de capital 266.903 97.201 19.600
Caixa liquido fornecido por (usado em) atividades financeiras (175.502) 602.301 (178.479)
Aumento (diminuicdo) em caixa 75.444 588.797 (742.919)
Caixa no inicio do exercicio 665.106 76.309 819.228

Relagdo da Super Lube com suas
franqueadas

Apesar do financiamento ponte de $ 10 milhoes
ao final de 1985, seguido de uma oferta publica ini-
cial bem-sucedida, o crescimento da Super Lube con-
tinuava ultrapassando sua capacidade de financid-la.
Ao final da década de 1980, a Super Lube estava em
inadimplemento técnico com seus credores. A Hus-

ton fechou um negécio para a aquisi¢io de 80% da
empresa em um esquema de reestruturacio de divida.
No entanto, durante a época dos problemas financei-
ros cada vez maiores da Super Lube e a posterior tran-
sagao com a Huston, os franqueados ficavam cada vez
mais descontentes.

Uma relagao de franquia é regida por um contra-
to chamado contrato de licenga. Como uma franquia
de “formato de empresa’, o franqueador oferece ao
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franqueado os direitos de entrar em um sistema de ne-
gbcios usando o nome comercial, a marca comercial,
as marcas de servico, o conhecimento e o método de
realizar negécios do franqueador. O franqueado estd
contratualmente vinculado a um sistema de operagoes
e a pagar ao franqueador um royalty sob a forma de
porcentagem de vendas.

O contrato de licenca da Super Lube exigia que o
franqueador realizasse o desenvolvimento do produto
e tarefas para garantir a qualidade. A Super Lube ha-
via tomado uma decisdo estratégica, no inicio de sua
existéncia, no sentido de vender franquias com base
em contratos de desenvolvimento de dreas. Esses fran-
queados haviam progredido e se tornado um grupo de
empresas sofisticadas totalmente integradas. A medida
que os franqueados cresciam com multiplos estabele-
cimentos e se tornavam cada vez mais autoconfiantes,
ficava dificil justificar os royalties. Quando o franque-
ador deixou de cumprir suas tarefas obrigatérias por
contrato porque seus problemas financeiros cresceram
e pesaram cada vez mais até o final da década de 1980,
a revolta de um franqueado veio a tona.

A era Huston se inicia

Os novos proprietdrios, a Huston Oil, rapidamen-
te substituiram quase toda a equipe administrativa da
Super Lube. O novo CEO era um funciondrio antigo
de uma subsididria da Kmart. Ele assumiu uma posi-
¢do de linha dura em rela¢ao a0 modo como o siste-
ma de franquia operaria e ao fato de que o dleo para
motores da Huston seria uma parte importante dele.
A primeira convengio nacional depois da tomada de
poder de Huston foi um desastre. Os franqueados, ja
decepcionados, ficaram consternados com o foco do
franqueador sobre a venda de dleo para motores em
vez da lucratividade no nivel dos centros de servigos.

Herget decidiu fazer uma andlise completa da
relagao histérica entre a Quick Lube Franchise Cor-
poration e a Super Lube. Trés meses de pesquisas e
documentagio levaram a Quick Lube Franchise Cor-
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poration a convocar uma reunido com a Huston para
analisar as descobertas e abordar preocupagoes.

A reunido foi realizada nos escritérios do franque-
ador com Herget e 0 CEO e vice-presidente executivo
do franqueador. Herget descreveu a reunido assim:

A sessao se resumiu a um mondlogo meu de trés
horas, seguido da Super Lube rejeitando o passa-
do como relevante para a rela¢io. Educadamente,
pediram-me para confiar que o desempenho futu-
ro do franqueador seria melhor e para eu tratar o
passado como custo incorrido. Em resposta & mi-
nha preocupagao de que a Huston poderia ter um
conflito de interesses a0 me vender produtos, bem
como ser o franqueador e ter uma obrigacio em
promover a lucratividade dos centros de servicos,
eles responderam que a Huston tirou a Super Lube
de uma confusio e que os franqueados deveriam
agradecer, e nio brigar.

Litigio

O conselho administrativo da QLFC recebeu o
relatério de Herget e lhe disse para escolher um escri-
tério de advocacia e entrar em litigio contra a Huston.
Os trés meses de pesquisa da QLFC foram fornecidos
ao escritdrio de advocacia. Uma a¢do contra a Huston
foi impetrada trés meses depois da fracassada “reuniao
de ctipula” entre a QLFC e a Huston.

A Huston negou as acusagdes ¢ entrou com uma
reconvengio. Buscas de documentos, afastamentos
e manobras juridicas gerais vinham ocorrendo havia
trés meses quando os advogados da QLFC receberam
uma ligacdo telefonica da Huston solicitando uma
reunido. Herget imediatamente convocou uma reu-
niao do conselho e se preparou para fazer uma reco-
mendagio para o plano estratégico da QLFC.

Este estudo de caso foi preparado pelos professores
Stephen Spinelli e William Bygrave. © Copyright Ba-
bson College, 1991. Todos os direitos reservados.





