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Um diagnostico do franchising brasileiro: digitalizacdo, marketing 4.0 e a influéncia da pandemia

RESUMO

A transformacéo digital ha muito ndo se resume & uma modernizacdo. E questdo de sobrevivéncia
adequar os processos e a cultura organizacao para o meio digital.

Este trabalho investiga como empresas de franchising brasileiras tem usado as solucdes de digitalizacao
de seus negocios. Especificamente, foram realizadas sete entrevistas com responsaveis de empresas de
franchising de varios setores para perceber quais os resultados obtidos e as perspectivas futuras das
marcas quanto a essa nova condicao de comercializacao digital, compreender se o cenario pandémico
atual teve influéncia no processo de digitalizacdo dos negocios das franquias abordadas e quais as acoes
diferenciadas voltadas para esse periodo, bem como avaliar como as empresas estdo adaptadas em
seus pensamento estratégico para a necessaria transformacéo digital.

Foram tabuladas as informacdes sobre o impacto da pandemia nos processos internos e externos da
marca. Abordamos se houve alguma inicializacdo de novos projetos no campo da transformacao digital
por conta da chegada da pandemia ou se isso ja era realidade e ocorreu consequente evolucdo no
tratamento desses processos. Analisamos, de maneira geral, se as marcas tiveram ganhos ou perdas
nos resultados previsto para 2020 - até o momento de apuracédo desses dados. Como foi o grau de
adaptacao dos franqueadores e franqueados sobre as necessidades externas impostas. Levantdamos se
a marca realizou de forma geral, grandes movimentacdes de desligamento de postos de trabalho durante
o periodo corrente da pandemia e qual foi a estratégia utilizada pelas marcas nesse sentido Finalmente,
verificamos se as influéncias geradas nas operacdes atuais por causa da pandemia foram positivas e
serdo uma constante, mesmo com o fim desse periodo tdo adverso para as economias como um todo.
Os resultados mostram até que ponto as marcas de franchising sdo capazes de por em pratica 0s novos
principios estratégicos e de impulsionar com sucesso a mudanca em seu negocio.

Nao importa o porte da empresa, € imperativo levar a transformacao digital a sério e aproveitar as
possibilidades. O novo cenario mundial e as restricdes impostas a populacao e ao mercado por conta da
pandemia acentuaram essa necessidade.

E importante o aperfeicoamento da relacdo a utilizar o imediatismo do online e a intimidade do offline
buscando a unificacdo dos ambientes fisicos, digitais e de convergéncia.

A parafrasear Rogers (2019), transformacao digital nao se trata de uma questao de tecnologia, mas sim
de estratégia.

Palavras-Chave: Digitalizacdo, Franchising, Marketing 4.0, Pandemia, Transformacao Digital.



A diagnosis of Brazilian franchising: digitalization, marketing 4.0 and the influence of the pandemic

ABSTRACT

The digital transformation has not been about modernization for a long time. It is a matter of survival to
adapt the organization's processes and culture to the digital environment.

This work investigates how Brazilian franchising companies have used digitalization solutions for their
businesses. Specifically, seven interviews were conducted with heads of franchising companies from
various sectors to understand the results obtained and the future prospects of the brands regarding this
new condition of digital marketing, to understand if the current pandemic scenario had an influence on
the business digitization process of the franchises covered and what are the different actions aimed at
this period, as well as assessing how companies are adapted in their strategic thinking for the necessary
digital transformation.

Information on the impact of the pandemic on the brand's internal and external processes was tabulated.
We discussed whether there was any start-up of new projects in the field of digital transformation due to
the arrival of the pandemic or if this was already a reality and there was a consequent evolution in the
treatment of these processes. We analyzed, in general, if the brands had gains or losses in the results
expected for 2020 - until the moment of verification of this data. How was the degree of adaptation of
franchisors and franchisees on the external needs imposed. We raised if the brand made, in general,
major movements of job disconnection during the current period of the pandemic and what was the
strategy used by the brands in this sense. Finally, we verified if the influences generated in the current
operations because of the pandemic were positive and they will be a constant, even with the end of such
an adverse period for the economies as a whole.

The results show the extent to which franchising brands can put the new strategic principles into practice
and to successfully drive change in their business.

No matter the size of the company, it is imperative to take digital transformation seriously and take
advantage of the possibilities. The new world scenario and the restrictions imposed on the population and
the market due to the pandemic have accentuated this need.

It is important to improve the relationship using the immediacy of online and the intimacy of offline,
seeking to unify the physical, digital and convergence environments.

Paraphrasing Rogers (2019), digital transformation is not a question of technology, but of strategy.

Keywords: Digital Transformation, Digitalization, Franchising, Marketing 4.0, Pandemic.
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1. INTRODUCAO

1.1 Justificativa

Mais do que verificar a importancia ou submeter a um estudo, a razao para a escolha deste
tema foi poder investir tempo e recursos em assuntos que despertam o interesse pessoal — franchising
e tecnologia, a constituir assim uma oportunidade de se aprofundar em temas tdo atuais e téo
promissores.

O sonho de nos tornarmos donos de nosso préprio negdcio nos toca em varias fases da
vida. Mas para isso é necessario realizar uma autoavaliacdo de nossas competéncias, habilidades e
nossos desejos a fim de buscar algo que faca sentido para nossa vida e que nos satisfaca e esteja
compativel com nossas capacidades. Uma vez identificada nossa capacidade empreendedora é preciso
conceituar o0 negocio, seus impactos para a sociedade e se seu publico-alvo sera atendido. A aquisicao
de um franchising, ou franquia (as duas designacdes serdo usadas ao longo deste trabalho), aparece
como uma forma de facilitar essa experiéncia de buscas e questionamentos. O candidato a franqueado
deve considerar em sua busca a opcdo que melhor se ajusta a seu perfil e aos seus anseios. Caso esteja
buscando um negdcio com fluxo de caixa imediato e continuo, devera optar por um tipo de franquia de
retalho. Caso busque algo de crescimento a médio prazo, deve se direcionar a uma franquia de servicos.

O franchising brasileiro faz parte de um setor que se encontra em uma posicéo consolidada,
0 que justifica a crescente adesdo dos empresarios que demandam por um negocio seguro e lucrativo.
Mas como em qualquer segmento, segundo Bomeny (2012), é preciso tomar cuidado, analisar os riscos,
estudar detalhadamente o seu perfil empreendedor e do tipo de negocio que pretende criar ou franquear.

Por isso é tdo importante que a pessoa interessada em seguir nesse ramo comece a buscar
informacao.

O sistema de Franchising no Brasil, mesmo que atravessando periodos obscuros de
incerteza econdmica e politica, ainda € um dos poucos que mantém um crescimento constante e
numeros avessos as tendéncias da economia brasileira registrados nos ultimos anos. Segundo a
Associacdo Brasileira de Franchising (ABF) as projecdes do franchising para 2020 preveem fechar com
faturamento de 8% superior ao do ano de 2019, bem como aumentar a quantidade de unidades
franqueadas abertas em 6% e ainda registrar um aumento de 6% no nimero de empregos formais. Isso

tudo dentro de um universo de 2918 redes ativas no pais (ABF, 2020).
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Essas projecdes nao levavam em consideracao os impactos negativos na economia causada
pelo evento pandémico do novo Coronavirus (Covid-19). Devemos informar que as acoes restritivas de
isolamento social e paralisacdo de atividades econdmicas que certamente impactarao nos resultados
projetados da ABF, ocorreram no Brasil no final do 1° trimestre de 2020, portanto, ap6s a divulgacao do
documento da ABF com os dados de fechamento de 2019 e projecdes para o ano de 2020 da ABF.

Devemos ratificar que esse comportamento se deve grande parte ao resultado do mercado
interno brasileiro, visto que somente 5% das marcas atuam de forma internacionalizada. Temos, portanto,
um grande universo e perspectivas de aumentar essa participacdo no mercado estrangeiro nos proximos
anos. Mercados como o dos Estados Unidos e Europeu, com suas moedas fortes, poderiam incrementar
em muito os resultados globais do franchising brasileiro. Atrativos nao faltam. Had um enorme trabalho
de conscientizacao empresarial e investimentos privados e publicos para o lancamento internacional das
outras 95% das marcas. Em comparacdo ao mercado norte-americano, “o setor de franquias nos Estados
Unidos é amplamente internacional, com mais de 60% dos franqueadores buscando oportunidades no
exterior” (Madanoglu, Alon e Shoham, 2017: p.29). De forma visionaria e aliada ao grande salto
tecnologico atual, podemos apresentar as solucdes atuais da digitalizacdo dos negdcios para promover
grandes projetos que lancem as grandes marcas de franchising brasileira para o mercado internacional.

A medida que plataformas de Inteligéncia Artificial (IA) evoluem, cresce também a
capacidade de interacédo e comunicacao entre as pessoas e o0s objetos, entre os consumidores e as
empresas. Mesmo que, sem percebermos, a IA ja dita o ritmo de nossas vidas, nossos consumos e
nossas aspiracoes.

Existem solucbes para as empresas no campo digital que podem ser aplicados como
investimentos essenciais para sobreprojecdo das marcas. Essas tecnologias permitem avaliar mercado-
alvo, concorréncia, custos e uma série de outros fatores para sugerir a vertente de atuacdo da empresa.

A digitalizacao transforma a esséncia dos produtos, servicos e processos de uma
organizacao em pacotes de dados compativeis com a Internet que podem ser criados, armazenados e
transferidos em bits e bytes, acompanhados de informacdes associadas a eles, para marketing, vendas
e distribuicdo (Chen, Shaheer, Yi, & Li, 2018, Sambamurthy et al., 2003 ). Dispositivos moveis, analise
de big data, computacdo em nuvem, midia social, impressao 3D, manufatura aditiva, inteligéncia artificial
e machine learning sao exemplos de tecnologias que estao impulsionando a digitalizacdo. Os estudos de
negocios internacionais das firmas de Internet ou E-Commerce tém, até agora, muito foco em
organizacdes intensivas em servicos, como Airbnb, Facebook, Amazon etc (Kotha et al., 2001, Singh &

Kundu, 2002 ).
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A digitalizacao tem desafiado os fundamentos dos negocios internacionais e forcado a
reexaminar suas prioridades (Eden, 2016). Pesquisas em negdcios internacionais ha muito tém
destacado como a tecnologia da informacao estd a modificar o processo de internacionalizacéo,
enfatizando tais vantagens distintas como reducéo de custos de transacdo, a economia de rede do
usuario, velocidade e escalabilidade (Brouthers, Geisser, & Rothlauf, 2016; Kotha, Rindova, &
Rothaermel, 2001; Singh e Kundu, 2002).

Estes desenvolvimentos permitem acelerar substancialmente a internacionalizacao
empresarial. Por exemplo, pode-se contrastar a internacionalizacéo dos hotéis Marriott, que levou quase
100 anos para se expandir para 122 paises (Marriott, 2019), com a de Airbnb, que levou apenas oito
anos para penetrar 190 paises (Solomon, 2016). Essas corporacdes de servicos multinacionais sdo
relativamente leves em ativos fisicos, usando tecnologias de plataforma e escala alavancando seus ativos
com recursos complementares dos parceiros locais (Collinson & Narula, 2014).

O franchising oferece uma oportunidade para testar o mercado com relativamente pouco
risco, fornecendo assim uma plataforma ou “opcéo real” para o crescimento futuro. Com o ingresso da
transformacao digital, evidenciamos alguns beneficios para as franquias: maior eficiéncia e flexibilidade,
concepcao de processos mais racionais, maior satisfacdo do cliente e garantia de melhoria continua.

O franchising é também uma simbiose perfeita para aproximacao da industria com o novo
consumidor. Cada vez mais as industrias vém se beneficiando do franchising para acelerar a
transformacao na forma de se relacionar com o consumidor final, ou seja, para entender o retalho. A
entrada no retalho via franchising ¢ uma estratégia concebida com apoio de especialistas e sem queimar
etapas, o que passa pela concepcao do modelo e formato de negocios, viabilidade financeira da operacéo
para o franqueado e franqueador, plano de expansdo consistente, além de estrutura, processos,
tecnologia e pessoas com competéncias alinhadas a nova cultura.

Neste trabalho, vamos abordar algumas marcas de franchising brasileiras de diferentes
segmentos através da intermediacao pela ABF e por meio de questionarios e entrevistas, para analisar
como essas empresas atualmente estdo a utilizar a tecnologia e a praticar digitalizacao dos negocios.
Em particular, pretende-se compreender qual é o grau de maturidade e interface com os consumidores,
bem como os resultados que essas empresas estdao conseguindo obter e qual a participacao desse tipo
de comercializacao digital nos seus resultados.

Nesse ano, particularmente os resultados previstos dessas marcas entrevistas serao
amplamente afetados pela pandemia do novo Coronavirus. As medidas de restricbes de deslocamento

humano para frear o avanco do virus (confinamento) e outras acdes governamentais impostas
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desencadearam um efeito econdmico devastador. Historicamente o franchising brasileiro passou por
inimeras crises globais e regionais de forma exemplar a outros tipos de negocios. Mesmo com
adversidades impactantes, os resultados sempre foram positivos de resultado e expansdo do negocio.

E cedo para identificar o efeito que esta pandemia trouxe ao franchising brasileiro, mas é
fato que os franqueadores e franqueados se uniram de modo muito criativo para driblar essas
dificuldades.

Os resultados financeiros e de desempenho deste modelo s6 serdo divulgados no final do
1° trimestre de 2021. Com ele poderemos ter nocao exata do efeito desta pandemia no franchising
brasileiro.

Esse trabalho trara também uma compreensao das acdes de curtissimo prazo empregados
pelos franqueadores junto a suas marcas com objetivo de reverter os resultados negativos advindos da

pandemia.

1.2 Problema de pesquisa

Muitas empresas so estao percebendo agora o potencial da digitalizacao do negdcio para
engajar os clientes e otimizar os processos internos. Na verdade, no atual cenario pandémico, muitas
empresas viram-se obrigadas a orientar as suas estratégias para a digitalizacao dos negocios. Tornou-se
de imediato uma questdo de sobrevivéncia aderir a essa forma de negociar e expandir as vendas.
Aconteceu em uma velocidade tdo emergencial que muitas vezes esse processo ndo foi acompanhado
por um processo estratégico de mudanca.

Os desafios da transformacao digital para as franquias sdo muitos. Nao se resumem apenas
a introducao de novas tecnologias na empresa. Trata-se de remodelar as estratégias de negocios para
serem centradas no cliente, mais ageis e inovadoras na sua esséncia.

Nesse ultimo aspecto - inovacdo — fundamentaremos o problema e os objetivos dessa
dissertacao. Assim, o problema de pesquisa deste trabalho é o seguinte: Como a digitalizacao pode
contribuir e melhorar a competitividade das marcas de franchising brasileiras?

Como a digitalizacao esta na linha de frente, isso causa um impacto imenso nos negocios,
interrompendo o modelo existente e preparando a organizacao para os fatores internos em constante
mudanca. Dessa forma, é necessario avaliar como 0s concorrentes externos estao a atuar, as tendéncias

da indUstria e as novas tecnologias. E um momento em que os empresarios podem trilhar um caminho
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com ideias inovadoras, criativas e originais. Nesse sentido, é essencial que eles capturem oportunidades
nessa era tdo promissora. A transformacao digital para franquias se renovarem e se expandirem ¢ uma
delas. Pois, na medida em que as empresas crescem, tornam-se mais dependentes das tecnologias da
informacao, o que aumenta a complexidade desse setor.

E fato que cada franquia deve se conectar melhor com seus clientes em canais digitais,
mas existe um desafio em comum: devem produzir uma experiéncia de marca unificada nas estratégias
de todos os franqueados, que possuem legalmente os mesmos direitos. Ndo podemos conceber que um
franqueado se sinta prejudicado porque outro participante da rede de franquia estd utilizando uma
estratégia digital mais agressiva ou prejudicial a marca.

Se um franqueador e seus franqueados entregarem contetdos de marketing inconsistentes
em seus ativos digitais, toda a organizacao sofre. Para evitar desvios da padronizacao, os franqueadores
devem criar uma experiéncia unificada que estabeleca a consisténcia da marca, mas ofereca aos
franqueados uma arquitetura de processos para personalizar seus proprios recursos digitais. Deve-se
construir uma plataforma de marketing digital e de contetido que permita que ambas as partes atinjam
as perspectivas digitais dos clientes atuais.

A transformacdo digital ndo é um produto obtido apds a implementacdo de novas
tecnologias. Nao se trata de um produto acabado e sim um processo em constante transformacéo. E
uma filosofia em que, a todo instante, a tecnologia é empregada para melhorar os processos
empresariais.

Existe a necessidade prévia de se entender alguns aspectos para seguir no processo de
transformacao digital da franquia. A marca deve avaliar o mercado, identificar os objetivos da
organizacao, fazer o mapeamento da jornada de seus clientes, estudar os facilitadores de crescimento
tecnologicos disponiveis, construir um pool de talentos, compreender o ciclo de vida de seus ativos
digitais, construir um ambiente agil e determinar os key performance indicators (KPIs) necessarios para
controlar e demonstrar os resultados alcancados.

Ao abordar as tendéncias da transformacao digital para as franquias, as marcas devem se
atentar aquilo que influencia o modelo de negocio e que se expande cada vez mais. As ferramentas
tecnologicas mais abordadas sao: Big Data, a Internet das Coisas (loT), a Inteligéncia Artificial (IA), a
experiéncia do cliente, a eficiéncia operacional e o marketing de conteudo.

O franchising brasileiro ainda tem outro desafio no que diz respeito a concorréncia global.
A digitalizacao como solucdo ou ferramenta de alavancagem de vendas deve levar em consideracdo a

competicao acirrada com empresas —principalmente asiaticas - que passaram a vender diretamente ao
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consumidor final por meio de marketplaces e plataformas e-commerce internacionais que tém sido muito
eficazes no ajuste de prazos de entregas, além de proporcionarem rastreabilidade dos produtos
comprados. A experiéncia dos clientes nesses canais tem-se desenvolvido fortemente em ritmos cada
vez mais dificeis de acompanhar.

O empresario brasileiro de franchising pode encarar isso por um prisma positivo. Esse
desafio também traz oportunidades e podem se valer das mesmas ferramentas para investir no e-
commerce além-fronteiras. E possivel perceber a grande oportunidade de cruzar fronteiras.

Além de diluir os riscos de atuacdo somente no mercado nacional, o e-commerce além-
fronteiras muitas vezes possibilita a marca a ter sua primeira experiéncia de internacionalizacdo. Muitas

redes de franquias tém testado a aceitacdo do produto no mercado externo por meio dessa iniciativa.

1.3 Objetivos

Os objetivos do trabalho sdo fundamentados com base nas abordagens teoricas do
Marketing 4.0 proposto por Kotler, Kartajaya & Setiawwan (2017). Para isso, sera realizado um estudo
empirico através da realizacdo de entrevistas com marcas de franchising, com os objetivos que se

explicitam de seguida

Objetivo Geral:
Analisar o cenario atual e a influéncia da digitalizacdo em algumas marcas de franchising brasileiro

através de um estudo aplicando as teorias do Marketing 4.0.

Objetivos especificos:
Verificar se, e como, as franquias brasileiras abordadas analisam o poder dos consumidores conectados,
como encaram a mudanca do modo de consumo vertical, exclusivo e individual para o horizontal,
inclusivo e social.
e Demonstrar como as franquias brasileiras abordadas entendem os paradoxos do marketing
para consumidores conectados.
e Averiguar se as marcas compreendem e atuam o novo caminho do consumidor para efetivacao
da compra e fidelidade da marca.

e Perceber os pontos de contato com o consumidor e projetar o marketing ominicanal dessas
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marcas de franchising

Identificar o poder dos aplicativos de telemdveis no negocio.

Compreender como o Data Science pode auxiliar no cumprimento da estratégia do Negdcio.
Identificar se existe a presenca de um e-commerce estruturado na marca e relacionar se
processos atuais onde o e-commerce das franquias projeta a marca internacionalmente.
Compreender se o cenario pandémico atual teve influéncia no processo de digitalizacdo dos
negdcios das franquias abordadas e quais as acdes diferenciadas voltadas para esse periodo.
Demonstrar se as franquias se valem de consultorias especializadas em marketing digital para
expansao das oportunidades de vendas.

Perceber quais os resultados obtidos e as perspectivas futuras das marcas quanto a essa nova
condicao de comercializacao digital.

Avaliar como as empresas estdo adaptadas em seus pensamento estratégico para a necessaria

transformacéo digital.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Em seguida, apresentamos a revisao de literatura dividida em trés campos principais de

estudo dessa dissertacao: o Franchising, a Digitalizacdo e o Marketing 4.0.

2.1 Franchising.

O sistema de franchising parece ser sedutor por tratar-se de uma escolha que substitui o
emprego ou por ser uma opcao para a realizacao de um sonho de ser empreendedor, de ter o seu proprio
negocio e ao mesmo tempo vai de encontro aos objetivos das empresas de possibilidade rapida de
expansao de suas marcas.

0O sistema de franquia é academicamente aceito como um contrato entre dois agentes, no
qual um cede o direito de uso da sua marca a outro agente, em troca de uma combinacdo de
remuneracao.

Segundo Silva, Meneses e Pinho (2018), o franchising é uma forma especial de
licenciamento, de transferéncia de conhecimento e de parceria entre uma empresa (franqueador) que
concede a terceiros (franqueados) o direito de utilizacdo de seu negdcio/marca. E um meio catalisador
de expansdo da marca que envolve poucos recursos financeiros por parte do franqueador. Para o
franqueado, um meio de empreender um negocio e com know-how pré-estabelecido com risco inferior.

Franqueador, portanto, é a pessoa juridica ou fisica proprietaria da marca e detentor de
conhecimento que concede a franquia e o franqueado é aquele que compra a concessdo e sera o
operador responsavel por determinadas unidades de rede.

De forma mais abrangente o “Franchising € um negocio que essencialmente consiste em
uma organizacao (o franqueador) com um pacote de negocio testado em mercado, centrado num produto
ou servico, a entrar em um relacionamento contratual com franqueados, tipicamente pequenas firmas
autofinanciadas e autogeridas, operando sob a marca registrada do franqueador para produzir €/ou
comercializar bens e servicos de acordo com um formato especificado pelo franqueador” (Stanworth et
al., 2004, p.540).

Qualquer empreendedor, dono de uma marca, pode utilizar o sistema de franquias para
conseguir obter ganhos de escalas. Com o investimento de terceiros (franqueados), a marca consegue

alcancar esse ganho que consiste em maior poder negocial junto a fornecedores, na aquisicao de novos

20



pontos comerciais, na compra de espacos de media, além de fortalecer o reconhecimento da marca e
consequentemente, aumentar o valor dos intangiveis da empresa.

Para o franqueador também existe a vantagem da diluicdo das responsabilidades e das
tarefas com os seus franqueados, ou seja, o compartilhamento de riscos associados. Ainda existe uma
expansao geografica e o rapido crescimento da rede que geram vantagens competitivas significativas.

Embora o sistema de franchising tenha inimeras oportunidades associadas, & necessario
ter algum cuidado na selecdo dos franqueados, sendo que esta deve ser feita com base em critérios
rigorosos. Do mesmo modo que um parceiro pode ser um catalisador no desenvolvimento do negocio,
pode ser opostamente destruidor da credibilidade, da confianca e da marca. Os franqueadores devem
primar pela qualidade do relacionamento com seus franqueados. E necessaria uma base de confianca
mutua para se estabelecer esse tipo de negocio. No que diz respeito a internacionalizacao da marca,
articula-se eficazmente o Anow-how do franqueador com o conhecimento do mercado local por parte do
franqueado.

O franchising pode ocorrer em diferentes areas de atividade, como a franquia de producéo,
de servicos e de distribuicao. Na primeira, o franqueador concede o know-how de fabrico e licenca de
producdo de um produto. Na segunda, o franqueador concede a exploracdo de uma insignia e transfere
0 seu know-how e métodos de gestdo de uma atividade do sector de servicos. Ja o franchising de
distribuicao consiste pelo licenciamento do negdcio completo em que o franqueador vende uma franquia
a um certo numero de franqueados para comercializarem um produto ou servico de uma mesma marca.

Silva, Meneses e Pinho (2018) afirmam ainda que existem dois aspectos que importam ter
em atencao no sistema de franchising. O primeiro diz respeito ao profundo conhecimento daquilo que
sd0 suas competéncias e 0 segundo € ser capaz de introduzir no modelo de negocio um grau de
estandardizacéo nos seus processos, produtos e servicos.

O desenvolvimento de um sistema de franchising bem-sucedido implica algum tipo de
adaptacdo aos costumes e a cultura local. Por isso, normalmente, os primeiros avancos na
internacionalizacao ocorrem para paises com culturas semelhantes e geograficamente mais proximos.

0O sistema de franchising esta intimamente relacionado com o ciclo de vida de um produto
num determinado mercado. “Neste sentido, o primeiro passo a dar sera a identificacdo da fase do ciclo
de em que se encontra o produto em questao. (...) A fase de crescimento é aquela que se afigura como
a mais adequada ao desenvolvimento do franchising, devido ao forte aumento de procura.” (Silva,
Meneses e Pinho. 2018: p.144).

A considerar a cultura inovadora do setor de franchising, ¢ importante perceber como a
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digitalizacao pode contribuir na alavancagem da marca e dos negacios.

2.1.1 Franchising e a Propensao ao Risco

O franchising ¢ uma opcdo a diversificacdo que pode ser considerada uma estratégia
cooperativa que as firmas adotam para dispersar os riscos e compartilhar competéncias. Da parte do
franqueador, este é o responsavel pelo suporte para o estabelecimento de uma nova franquia, a incluir
a formacao, o fornecimento dos produtos, a elaboracdo dos planos de marketing e financeiros. Ao
franqueado cabe a responsabilidade da comercializacdo desses produtos e servicos, estabelecidos pelo
franqueador.

Muitos empreendedores recorrem as franquias pois estas ja tém suas marcas estabelecidas
e know-how consolidados pelos franqueadores, o que contribui para reduzir as incertezas ao se abrir um
negdcio. Essa simbiose contratual ainda traz outros beneficios, como ganhos de escala em razdo ao
maior acesso tecnologico, melhor acesso as opcdes de financiamentos, menor investimento para
recursos com monitoramento e controle das unidades, quando comparado a administracao de lojas
préprias. Segundo Shane & Hoy (1996), o franchising fornece ao empreendedor um modelo de gestao
em parceria, onde ha maior troca de informacdes e praticas inovadoras nos mercados em que a rede de
franchising atua.

A literatura demonstra que um dos assuntos mais destacados no que diz respeito a decisao
pelo ato de empreender é o fator risco. Segundo Burkle e Posselt (2008), o risco ¢ deflagrado por dois
fatores principais, que é a percep¢ado e a propensao que o empreendedor enxerga no novo negocio. A
primeira trata-se do julgamento do empreendedor a respeito do quao controlavel é a incerteza envolvida
na situacao e a segunda refere-se a tendéncia pessoal do mesmo em aceitar ou evitar risco.

Liles (1974) sugeriu que a percepcao de risco estaria associada a condicao financeira do
individuo, as oportunidades de empregos ao seu redor, ao seu relacionamento familiar e aspectos
psicologicos do mesmo - esta associada a obtencao de sucesso ou insucesso com o novo negocio. Como
todo grande projeto pessoal/profissional que um novo negocio €, consequéncias nao so financeiras como
emocionais estao envolvidas com o sucesso ou fracasso.

Para alguns autores como Cordell (2002), a propensao ao risco de um individuo é a soma
da capacidade de risco e a atitude de risco. No entender de Roszkowski et al (2005), a propensao ao

risco, ou tolerancia ao risco, refere-se apenas a atitude de risco de um individuo, ou seja, a fatores
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psicologicos relacionados a quao confortavel um individuo se sente ante a situacdes de risco, nesse caso,
financeiro. Por sua vez, Sitkin e Weingart (1995) definem propensao ao risco como tendéncia pessoal do

empreendedor a aceitar ou evitar riscos.

2.1.2 Teorias Explicativas do Franchising

Segundo Combs, Michael e Castrogiovanni (2004), a maior parte das pesquisas
internacionais que tentam explicar as especificidades das franquias baseiam-se nas teorias de Agéncia e

da Escassez de Recursos.

2.1.2.1 Teoria de Agéncia e relacionamentos em franquias

Como ja referido, o sistema de franquia € um contrato entre duas partes, em que um
transfere ao outro o direito e o conhecimento sobre o uso da marca em troca de uma remuneracao,
sendo, portanto, uma tipica relacdo de agéncia. Como os interesses das partes sdo divergentes, como
em toda a relacdo de agéncia, € necessario criar incentivos que aliem os interesses para o fiel
cumprimento do contrato.

Segundo Norton (1988), “principal” é aquele que delega o poder de decisdo e “agente”
aquele a quem o poder de decisao € delegado. A literatura econémica entende como problema de agéncia
o conflito que surge do poder de acado que o principal transfere ao agente cujos objetivos e percepcdes
sdo diferentes. Para o principal, é dificil determinar se o agente esta agindo de forma a garantir os
objetivos do principal ou esta agindo em beneficio proprio. O problema de agéncia é um tipico caso de
risco moral. A literatura define que uma das partes age de forma oportunista depois de celebrado o
contrato. Isso ocorre quando existe a assimetria informacional, situacdo em que uma das partes possui
informacdes desconhecidas pela outra.

Para cessar esse tipo de situacdo é necessario o desenvolvimento, implantacao e
manutencao de incentivos e controle para alinhar os interesses do agente com o principal. Para Jensen
e Meckling (1992), a soma de todas as despesas efetuadas para esse fim, mais a perda residual da
impossibilidade de corrigir o problema completamente é denominada custo de agéncia. A Teoria da

Agéncia originalmente procura examinar os potenciais conflitos de interesse entre acionistas e gestores,
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tendo em vista a separacao entre propriedade e gestdao observada nas modernas corporacdes, dada a
existéncia de conflitos de interesses motivados pela maximizacao de diferentes necessidades. A Teoria
da Agéncia entende o franchising como um mecanismo para melhorar o alinhamento entre os incentivos
do franqueador e dos diferentes pontos de venda - franqueados.

Para Prendergast (2002), em ambientes estaveis, em que o principal possui conhecimento
das atitudes que o agente deve desempenhar, basta um eficiente monitoramento para se certificar de
que as acoes estdo em conformidade com o esperado. Porém, em ambiente de incertezas, em que néo
¢ claro para o principal as acdes que os agentes estdo a realizar, deve ser adotado um incentivo em
forma de remuneracao ligado a performance do agente em relacéo ao resultado idealizado.

O problema da agéncia nas redes de franquia de corre do papel de cada um dentro do
contrato de franquia e quais os principais conflitos de interesse e do risco moral a incidir tanto para o
franqueado como para o franqueador.

De acordo com a definicdo legal norte americana, sdo necessarios trés fatores para existir
uma relacao de franquia: distribuicdo de bens e servicos sobre a marca, exercer controle e assisténcia
ao franqueado e pagamento pelo franqueado ao franqueador.

Segundo Rubin (1978), a funcdo mais importante do franqueado é gerir o dia a dia de suas
unidades. O custo dessa gestdo para o franqueador aumenta a medida que a rede cresce. Em
contrapartida, a principal funcdo do franqueador é prover assisténcia por meio de formacao,
gerenciamento da cadeia de suprimentos, investimento em marketing e outros.

O contrato de franquia entdo é um acordo comercial que une duas partes com objetivos
complementares. E um acordo justo e sauddvel em que ambos extraem beneficios com a relacdo, mas
ao mesmo tempo, envolve risco de negdcio e risco moral por parte do franqueado, risco moral por parte
do franqueador e assimetria de informacées em ambos os lados. E, portanto uma tipica relacéo principal-
agente.

Na relacdo de franquia existe uma relacao de duplo risco moral. Estudado tanto por Rubin
(1978) quanto LaFontaine (1992), decorre do risco moral sofrido pelo franqueador que transfere a
operacao de suas unidades aos franqueados, ficando enfraguecido quanto ao controle de operacao e
manutencao dos padrdes de qualidades e do risco moral sofrido pelo franqueado que ndo tem dominio
sobre as atitudes do franqueador quanto ao desenvolvimento da rede e contribuicdo para a melhora dos
resultados das unidades franqueadas.

Entendamos sob o aspecto do franqueador o risco moral: como o franqueado possui 0

direito de usar a marca, pode oferecer um produto ou servico de menor qualidade sem sofrer
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consequéncias em sua totalidade. Sendo a marca o item mais valioso transacionado no contrato de
franquia e por meio dela sdo transmitidos aos clientes o preco, a qualidade e os produtos
comercializados, se algum franqueado operar sua unidade de forma inferiorizada, ele prejudicara a
imagem da rede inteira.

Ao mudar a visdo para o risco moral do franqueado podemos exemplificar a ambicao do
franqueador em expandir sua rede e marca indiscriminadamente. Ele pode afetar os seus franqueados
no sentido de abrir muitas lojas dentro de um dominio territorial limitado. Para o franqueador, ndo
importa o numero de lojas, mas a quantidade total vendida em todas elas, de onde provém seus ganhos
financeiros (royalties). A politica de abrir varias lojas em um pequeno espaco territorial € chamada de
canibalizacdo e isso resulta em maior faturamento para a rede, mas em reducdo do faturamento de cada
loja/franqueado. A concorréncia por si s6 dentro do segmento ja é acirrada, imagine a dificuldade de
alcancar os resultados operacionais com mais a concorréncia por clientes dentro da propria marca.

O contrato de franquia em sua versao ideal existe para gerar beneficios para ambas as
partes, porém, como as partes tém interesses divergentes, & necessario ajustar os incentivos para que
o contrato seja cumprido. A resolucdo dos conflitos exige a criacdo de mecanismos que fornecam
incentivos para que o contrato seja corretamente cumprido.

Segundo LaFontaine e Raynaud (2002), existem dois importantes mecanismos que, se
aplicados complementarmente, se tornam incentivos para o alinhamento dos interesses das partes. Sdo
eles: os direitos residuais e os mecanismos de autocumprimento contratual. O primeiro corresponde aos
ganhos residuais por meio de rendimentos futuros que o franqueado possui. Deve ser garantida ao
franqueado uma boa perspectiva de ganhos financeiros de modo que o risco de perda desses ganhos
futuros seja um incentivo para ndo haver desvios de conduta. O segundo corresponde aos beneficios
contratuais que incentivem os franqueados a permanecer dentro dos padrdes estabelecidos. O contrato
de franquia deve ser desenvolvido de forma que seja interessante para o franqueado estar em
conformidade aos padrdes exigidos, e as clausulas contratuais devem incentivar o autocumprimento do
contrato.

Mas, por mais completo que o contrato de franquia seja, & impossivel ele ser suficiente para
assegurar o bom comportamento do franqueado. Apesar dos beneficios das partes envolvidas para que
a relacao de franquia se mantenha saudavel, é preciso que as partes estejam incentivadas ao fiel

cumprimento do contrato.
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2.1.2.2 Teoria de Escassez de Recursos

A Teoria de Escassez de Recursos teve sua origem concebida conceitualmente por Oxenfeldt
e Kellyna década de 1960 e tenta explicar a existéncia do sistema de franchising por uma pergunta:
“Porque uma empresa renunciaria a uma consideravel parcela de sua rentabilidade para um terceiro?”
Oxenfeldt e Kelly, (1968 cit por Carney e Gedajlovic, 1991)

Essa teoria procura responder a essa pergunta relacionando a diminuicdo da rentabilidade
com os ganhos resultantes do acesso a mecanismos que facilitam a gestdo das restricdes ao crescimento
como: financiamento, conhecimento de mercado e capacidade gerencial. Dessa forma, as empresas
buscam o sistema de franchising quando ha necessidade de obter economias de escala e existe uma
pressao para expandir a uma taxa além do que é possivel ao crescimento organico gerado internamente.

Segundo Combs & Castrogiovanni (2004), uma vez que tais economias sejam alcancadas,
a rapida expansdo ndo é mais necessaria e o franqueador se deslocaria para maximizar retornos. Como
a propriedade da empresa é presumivelmente mais rentavel, o franqueador vai recomprar seus pontos
mais rentaveis da franquia, ou seja, em uma cadeia madura cessaria o sistema de franchising e, em

ultima instancia, a cadeia se tornaria essencialmente uma empresa propria.

2.1.3 Aliancas Estratégicas no Franchising

Hitt (2001) entende ndo ser mais possivel entender o comportamento estratégico da firma
sem levar em consideracdo o ganho de vantagem competitiva por meio de cooperacdo com outras firmas.
Isso acontece quando as empresas encontram maneiras de combinar seus recursos e capacidades.

Segundo Child (1998), apesar de rapida disseminacdo, as estratégias de cooperacao
constituem exemplos de relacionamentos que dificilmente podem ser limitados por parte dos
concorrentes, pois diferentes aliancas servem a diferentes objetivos e o fato de serem socialmente
complexas baseadas em fortes relacdes de confianca torna ainda mais dificil a imitacao e, por isso, pode
efetivamente constituir fonte de vantagem competitiva sustentavel.

Hitt (2001) afirma ainda que as estratégias corporativas de nivel de unidade de negdcio sao
projetadas para tirar proveito de oportunidades de mercado combinando os ativos da firma sdécia de uma
forma complementar para criar valor, reduzir a competicao e ainda reduzir a incerteza e o risco de novos

negocios. Ja as estratégias cooperativas de nivel corporativo séo projetadas para facilitar a diversificacao
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de produto e/ou mercado. Elas permitem que a forma se expanda para novas areas de produto ou
mercado sem ter o énus de uma fusao ou uma aquisicao.

Se considerarmos a definicao de cooperacao de Hitt (2001) entendemos o franchising como
uma estratégica cooperativa de nivel corporativo. Uma das razdes pelas quais muitas firmas optam por
aliancas estratégicas de nivel corporativo é que essas oferecem parte dos beneficios sinérgicos de uma
fusdo ou aquisicao.

Referente ainda aos beneficios que sdo gerados ao se unir a gestao de redes de franquias,
observa-se que 0s ganhos vao desde o fortalecimento das marcas, agregacao de valores particulares a
cada rede, transferéncia de conhecimento, aumento da quota de mercado e, especialmente, o acesso a
novos recursos e competéncias que seriam dificeis de desenvolver agindo isoladamente.

Segundo Melo e Andreassi (2017 p.116), “outros elementos a serem considerados tratam
de inovacoes geradas com as fusdes, essas que por si so ja se constituem uma inovacéo organizacional,
na forma como se define uma nova estrutura de gestao, além de gerar inovacdes mercadologicas e em
produtos mais rapidamente (...) O debate em torno do papel das inovacdes para a competitividade das
organizacbes ¢ de grande importancia, por residir nelas as transformacdes que vdo gerar uma
sustentacao competitiva de sua atuacao no mercado ao longo dos anos.”

A nivel gerencial do franchising, constituidos para o franqueadores e suas equipes de
gestao, evidencia-se a complexidade que envolve o processo de internacionalizacao da marca, por tratar
de um movimento estratégico que requer analise de inumeros fatores, sobretudo macroeconémicos. No
processo de fusdo de franquias, deve-se analisar cautelosamente as similaridades entre as redes e quais
0s objetivos que se almeja alcancar. Isso nao deve ser exclusivamente para reducéo de custos, mas
também o aumento das competéncias e acesso a novos recursos que podem propiciar o surgimento de
inovacdes nas redes de franquias e com isso alavancar suas vantagens competitivas.

Ainda segundo Melo e Andreassi (2017 p. 118), “a busca de marcas internacionais faz
parte da competicdo nao sé de franquias, e essas atuacbes multinacionais podem trazer novos
conhecimentos as redes brasileiras, aumentando seu poder competitivo e disseminando um pouco da
cultura brasileira por outros paises. Ao possuir rede de franquias mais estruturadas, assim como se
pretende com os processos de fusdes, esperamos ter uma presenca maior e mais consolidada das

franquias brasileiras nos mercados internacionais.”
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2.1.4 Vantagens e Desvantagens do Franchising.

“O sistema de franchising € um conceito moderno de distribuicdo, um atalho para o
desenvolvimento de marcas globais, a partir da capacidade de entendimento de mercados que
transcendam os limites de uma regido ou de um pais” (Brescancini, 1994 p. 19). Segundo Bernard
(1993), para o franqueador esse modelo permite a expansdo de um conceito de uma forma de operacao
bem-sucedida e permite a multiplicacdo de estabelecimentos de modo geograficamente disperso,
mantendo um relativo grau de controle. Para o franqueado, ha a oportunidade de se servir de economias
de escala na producao, na distribuicao e na publicidade, além de se aproveitar da notoriedade da marca
registrada e de uma continua assisténcia técnica e administrativa.

Para Toledo e Proenca (2005), o franchising é visto no Brasil como um sistema que
possibilita a expansao de inimeras empresas que nao teriam estrutura, recursos e tecnologia para um
crescimento rapido e sustentavel em mercados muito dinamicos e competitivos. Esse sistema atrai
milhares de pessoas com capital e potencial empreendedor, permitindo que elas os proprios negocios e
realizem o0s seus anseios profissionais, e contribuindo, paralelamente, para o desenvolvimento
econdmico do pais.

Nao ha duvidas que o sistema de franquias apresente inimeras vantagens como ja descrito,
mas existem outras inimeras desvantagens que precisam ser consideradas, tanto para o franqueador
como para o franqueado.

Segundo Cherto (1989) e Leite (1991), segue listagem das vantagens do sistema de
franchising para o franqueado:

1. Maiores chances de sucesso. Risco reduzido com relacdao a abertura de negocio
préprio.
Nao necessidade de possuir experiéncia no assunto.
Marca conhecida e boa reputacao.
Conceito mercadolégico ja testado e aprovado.
Facilidade na instalacéo da unidade e no inicio da operacéao.
Publicidade com custo compartilhado.
Economias de escala.

Desenvolvimento constante de novos produtos e técnicas.

© o N o o k&~ w D

Feedback constante do franqueador.

Ja para o franqueador, as vantagens sao as seguintes:
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1. Experiéncia de consumo padronizada ao publico.
Maior rapidez na expansao.

Cobertura mais eficiente de mercado.

2
3
4. Alta motivacao dos administradores dos pontos do retalho.

5. Fortalecimento da marca.

6. Menor envolvimento nos problemas do dia a dia dos pontos de venda de retalho.

7. Menos problemas de natureza trabalhista.

8. Crescimento com capital de terceiros.

A listagem de desvantagens para os franqueados ¢ demonstrada a seguir, segundo 0s

mesmos autores:

1. Poucas oportunidades para iniciativas individuais em razdo da padronizacédo do

sistema.

Pagamentos de taxas iniciais e/ou royalties. Ganhos reduzidos.

Capital inicial muito elevado.

2

3

4. Autonomia limitada.
5. Limitacdes nas vendas ou transferéncias de negdcios impostas pelos contratos.
6. Limitacdes quanto ao estoque, materiais e suprimentos.

7. Receio de que falte estrutura para apoio.

Ja para os franqueadores a lista de desvantagens discorrem a seguir:

—

Reducao de controle sobre os pontos de retalho exclusivos.
2. Custos de supervisao.
3. Perda do sigilo.
4. Dificuldade de manter a padronizacéo.

Além dos pontos de vantagens e de desvantagens o modelo de negdcio ainda apresenta
alguns desafios a serem superados, como apresentado por Santos (1999):

1. Dificuldade do surgimento de inovacoes, na medida em que o grau de padronizacdo nas
redes é muito alto. O acordo determinado no Business Format Franchising implica na transferéncia de
tecnologia administrativa, além do projeto arquitetdnico e engenharia, concentrando a geracao de
qualquer inovacdo nas maos dos franqueadores. Normalmente os franqueados ndo tém poder para
desenvolver novos produtos ou determinar o mix.

2. 0 modelo incorre no risco de perpetuacao e difusao dos modelos administrativos, como

a burocracia, por meio de suporte consultivo e treinamento existente na rede de franquias. Os processos

29



de gerenciamento do negocio sdo adquiridos no contrato de franquia onde ha a preocupacdo muito
grande do franqueador em estabelecer procedimentos que propiciem o sucesso do franqueado, pois tais
resultados vao impactar diretamente na qualidade do servico/produto entregue e fortalecimento da
marca.

3. Obtencédo do sucesso do modelo de franquia depende de sinergias estabelecidas na
parceria entre o franqueador e os seus franqueados. Os principais efeitos sinérgicos sdo da ordem
mercadologica, técnica, financeira, juridica e relacionada a recursos humanos e estrutura organizacional.
A nao obtencdo de quaisquer das sinergias mencionadas compromete a eficacia global do franchising
como sistema.

Podemos afirmar que esse modelo de negdcio separa a atuacdo gerencial e comercial da
marca, dando maior foco a cada uma das partes. A franqueadora foca na gestdo estratégica do negdcio
e os franqueados na gestdo comercial.

De modo geral, o modelo de franquias é visto como uma boa opcdo de distribuicdo de

produtos e aumento de capilaridade da marca, tanto para franqueadores como para franqueados.

2.1.5 Inovacao e Empreendedorismo em Franquias

Particularmente ao sistema de franchising, ¢ extremamente relevante o tema inovacao,
dado o cenario competitivo em que essas redes atuam. E atribuido ao franqueado consideravel
importancia como gerador de inovacdo no sistema de negécio da franquia e requerem-se dos
franqueadores mecanismos de governanca que possibilitem a disseminacéo das inovacdes.

Segundo Hii (2000), o conjunto de conhecimentos e habilidade em uma empresa pode ser
denominado como “capacidade inovadora”, podendo ser traduzido como um potencial interno para
geracdo de novas ideias, identificacdo de oportunidades e implementacao de inovacdes.

Portanto nesse item, vamos analisar o processo de inovacdes em redes de franquias
tomando como referéncia aspectos organizacionais. Conforme Melo et al (2009), existem quatro
aspectos que apontam o potencial inovador do franchising, sao eles:

1. A profissionalizacao do franqueador:

Os recursos intangiveis podem conter uma série de componentes capazes de gerar
vantagens competitivas sustentaveis das inovacdes nas redes de franchising. Esses recursos podem ser
identificados no relacionamento do cliente, todo o conhecimento da rede, as habilidades desenvolvidas

ao longo dos anos para selecao dos franqueados, o layout das franquias, os produtos e a propria forca

30



da marca. Segundo Polanyi (1962) e Windsperger & Dant (2006), esses recursos intangiveis sdo dificeis
de serem copiados por integrarem um conjunto de praticas de gestao que em muitos casos nao € de
acesso restrito a poucas pessoas, mas de atribuicdes e funcdes de muitos agentes, como franqueadores,
franqueados e demais funcionarios.

No caso das redes de franchising, muitas atribuicdes gerenciais recaem sobre o
franqueador, que toma a postura de gerenciador da rede. Ao franqueado, cabe a gestdo local da
operacao. Os franqueadores detém os conhecimentos de mercado e de gestdo capazes de propiciar
inovacao, sobretudo quando sdo compostos de equipes heterogéneas. As decisdes tomadas por esse
grupo gestor permitem melhor coordenacéo dos recursos entre os franqueados.

2. 0 gerenciamento dos relacionamentos com os franqueados

Segundo Dyer (1998) e Gillis (2007), os relacionamentos entre as firmas sdo considerados
recursos relacionais que agregam 0S recursos estratégicos e capacidades desenvolvidos pelos
franqueadores e franqueados em suas operacdes cotidianas. Esses relacionamentos propiciam maior
troca de recursos, competéncias e conhecimentos, fortalecendo a alianca entre os agentes envolvidos,
gerando recursos Unicos que sejam mais valiosos, ratos e dificeis de serem imitados. O fortalecimento
dessas relacbes diminui o oportunismo, aumenta os valores agregados provindos das inovacdes dos
franqueados e propicia 0 aumento da padronizacdo, reduzindo a variabilidade das operacdes. O
comprometimento nesses relacionamentos e a confianca depositada pelo cliente e os demais agentes
envolvidos deverao ser o ponto chave para o sucesso dos relacionamentos.

Segundo Morgan (1994), a gestao dos relacionamentos exige que a organizacado deixe de
lado atitudes impositivas ao mercado e vigore a habilidade em tratar das condicbes proprias entre os
envolvidos. Relacionamentos construidos ha mais tempo sao geradores de vantagens competitivas entre
as firmas e de dificil imitacdo pelos concorrentes.

Existem dois tipos de recursos relacionais no sistema de franchising. “O knowledge sharing
routines, trata dos padrdes reguladores que permitem a interacdo entre os membros das franquias e a
transferéncia, a recombinacao ou mesmo a criacao de recursos especificos. O segundo recurso refere-
se ao uso de mecanismos de governanca que propiciam o fortalecimento de métodos de seguranca nos
acordos firmados entre os membros da rede, minimizam os custos de transacao e ajudam a aumentar
o valor das inovacdes entre os franqueados.” Bradach e Dyer (1998, cit por Melo e Andreassi 2017, p.
162).

Mas no cerne de tudo esta a confianca. Esse ¢ um fator essencial para que os franqueados

tenham mais autonomia e para que o franqueador possa introduzir mudancas que sejam aceitas, sejam
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elas de rotina, de inovacoes, de promocdes ou até mesmo alteracées em produtos ou processos. O
resultado é o maior numero de inovacdes e uma maior rapidez de processamento em toda a rede.

3. 0 desempenho dos franqueados com perfil empreendedor

Segundo Sorenson e Thompson (2001/1994), franqueados sdo recursos intangiveis,
capazes de acrescentar informacdes ao franqueador para que esse possa suprir com produtos e servicos
adequados seus mercados de atuacado, e com isso, gerar inovacao.

Kaufmann e Minkler (1998;1992) destacam a importancia das modificacdes locais pelos
franqueados, dado que a dispersao geografica da rede de franchising a coloca sob condicdes particulares,
em que os padrdes estabelecidos pelo franqueador necessitam de ajustes, em razdo das procura
especifica do mercado local. Procedimentos padronizados nem sempre sdo suficientes para melhorar a
performance da rede, sendo necessaria uma diversificacdo nesses procedimentos que se dara pela acdo
empreendedora do franqueado.

Acrescentando Castrogiovanni (1993), infelizmente muitas das inovacdes desenvolvidas
pelos franqueados ndo sdo comunicadas ao franqueador. Cabe ao franqueador estimular o debate
interno entre os franqueados, criando um bom relacionamento que vai gerar uma relacdo de confianca
maior e isso beneficiara a identificacdo e implementacdes das adaptacoes locais.

As constatacdes de Gassenheimer et al (1996), mostram que franqueados proativos tendem
a se preocupar com os relacionamentos com outros franqueados e seu franqueador. Com isso, esses
franqueados empreendedores ficam mais engajados na troca de conhecimentos e em melhor posicdo
para captar inovacdes de outros franqueados.

4. 0 papel da gestdo do conhecimento.

Para que essas inovacdes tenham maior alcance, os franqueadores devem instituir
mecanismos de gestdo do conhecimento para propagar as inovacdes em outras franquias sob sua
responsabilidade. Segundo Nonaka (1995), a gestdao do conhecimento tem o mérito de codificar o
conhecimento tacito local e transforma-lo em conhecimento explicito, trazendo a aplicacdo para o
franchising, ao expandir esse conhecimento para outras unidades franqueadas.

Argote et. al (1990) e Cyert & March (1963) afirmam que a participacao dos franqueados
pode trazer melhorias e inovacdes a rede de franchising, obtendo melhores resultados. Dessa forma, a
gestdo do conhecimento surge como alternativa na busca por inovacdes, gerando modificacoes de
rotinas, aperfeicoamento nos processos e o desenvolvimento de novos padrdes com capacidade de
adaptacao as necessidades locais, tudo isso em razao da troca de experiéncias entre os agentes

envolvidos.
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Portanto, a gestdo do conhecimento requer o desenvolvimento dos recursos humanos por
meio de treinamentos mais intensivos e constantes durante o ano para melhorar o conhecimento em
uma rede de franchising. Nao se trata somente de instrumentalizacdo de softwares e sim de praticas de
gestdo. A transferéncia de conhecimento nesse processo é desejada e cultivada pelos agentes como
mecanismo para alcancar o sucesso da parceria.

Aqui abordaremos mais detalhadamente esse assunto.

2.1.6 Gestao e Transferéncia do Conhecimento

O objetivo da analise que decorre a partir desse ponto ndo é sobre o conhecimento em si,
mas o fluxo de conhecimento entre as empresas franqueadoras e franqueadas e qual o impacto dessa
troca no sistema de franquia em que estao inseridos. Devemos levar em consideracao que os agentes
do negdcio tenham as habilidades necessarias para concretizar o fluxo de aprendizado. Existem algumas
teorias de apoio principais como o Resource-Based View (RBV), Capacidades Dinamicas, Teoria da
Agéncia, além de estudos sobre gestdo do conhecimento e de franquias.

Segundo Combs (2004), as pesquisas sobre franquia tém tido sua base tedrica na Teoria
dos Recursos (RBV), ou na Teoria da Agéncia, A primeira considera o franchising como um mecanismo
para facilitar as dificuldades financeiras e gerenciais no crescimento. Ja a segunda vé o sistema de
franquia como um mecanismo para melhorar o alinhamento de incentivos entre a empresa e as
unidades. As duas teorias ndo sdo contraditdrias, mas complementares. Uma firma pode atrair recursos
e alinhar incentivos ao mesmo tempo.

Grant (1991) afirma que o estudo do conhecimento tem sido foco de pesquisas tradicionais
como a aprendizagem organizacional, a gestao de tecnologia e a cognicao gerencial. Como derivacao do
RBV, os conceitos desenvolvidos pelo Knowledge-Based View — KBV, entendem o conhecimento como o
recurso mais importante da firma. Ele aborda ainda a diferenca entre o conhecimento tacito e o explicito.
O primeiro (know-how) é aquele acumulado pelas habilidades praticas ou experiéncia que permite que o
individuo faca as coisas de forma suave e eficiente. E inerente s caracteristicas das pessoas, antes de
sua codificacdo. O segundo (know-about / know-what) é o conhecimento objetivo, codificado, que pode
ser transmitido sem perda de integridade. Esta distincao esta ligada a transferibilidade e aos mecanismos
de transferéncias entre individuos, lugar e tempo. O conhecimento explicito ¢ revelado pela sua
comunicacao e o tacito por sua aplicacao.

Segundo Windsperger & Gorovaia (2007), os mecanismos usuais de transferéncia de
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conhecimento tacito nas franquias se dao pelas reunides face a face, seminarios, visitas e treinamentos,
enquanto o conhecimento explicito € comunicado por manuais, cartas, bancos de dados e e-mails.

A adequada transferéncia de conhecimento no sistema de franquia é necessaria para atingir
0s objetivos do franqueado, mas também tem especial importancia para o franqueador na medida em
que um processo eficiente e eficaz terda mais chances de garantir a homogeneidade de produtos e
servicos da rede, que caracterizam o conceito do negdcio. O risco da perda de controle da operacdo é
grande e pode impactar no valor da empresa detentora da marca.

No sistema de franquia ha uma troca de conhecimentos entre o franqueador e o franqueado,
onde o primeiro conhece a operacao do seu negocio e o0 segundo conhece as relacées com o mercado
local, implicando a necessidade de coordenacao pelo ajuste mutuo. A habilidade de aprender também
se torna um recurso de sustentacao da vantagem competitiva da marca.

O contrato de franquia deve ser considerado como o estabelecimento de regras e diretivas
e aperfeicoado no sentido de gerar um equilibrio nas relacdes entre franqueadores e franqueados.
Segundo Winter e Szulanski (2001), profissionais especializados indicam que é comum que, no ato de
formatacdo da franquia — isto ¢, durante a atividade de preparacédo para empresa se tornar um modelo
de franchising -, até mesmo o proprietario se questione e tenha dificuldade de identificar quais sdo os
elementos que levaram seu negocio ao sucesso. Enquanto esse aspecto nao estiver claro para o
franqueador, ainda ndo havera o que ser transferido para o franqueado. Para implantar com sucesso um
modelo de negocio em cada unidade o franqueador deve conhecer a proposta de valor da unidade, seus
procedimentos, produtos e servicos e os métodos de obtencao de insumos para operacionalizar a marca
(pessoal, localizacao, layouts, equipamentos, matéria prima etc.).

Liebskind (1996) traz sua contribuicdo quanto & questdo de protecdo do valor do
conhecimento. Distintos arranjos organizacionais das firmas colaboram para protecao do que considera
um ativo da empresa e que algumas dessas firmas sao mais capazes de proteger seu conhecimento da
expropriacao e da imitacéo. No caso do sistema de franquia, ha esse risco, pois, um ativo dessa natureza
somente pode ser expropriado se uma pessoa de ma-fé tiver acesso a ele ou quando terceiras partes
atuarem em seu nome.

Portanto, um aspecto importante do aperfeicoamento do franchising é a necessidade dos
controles e da imposicao de regras mais rigidas que diminuam a possibilidade de haver vazamentos de
informacdes.

Ainda segundo Windsperger & Gorovaia (2007), uma eficiente transferéncia de

conhecimento do franqueador ao franqueado so6 pode ser percebida se mecanismos baseados no
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individuo (treinamento, visitas, comités, reunides e conferéncias) forem utilizados para transferir
conhecimentos especificos que ndo sejam codificados e mecanismos baseados na informacéo
(relatorios, manuais, bancos de dados, intra e internet) forem usados para transferir conhecimentos
codificados.

Grant (1991) adiciona ainda o conceito de integracdo do conhecimento como alternativa a
simples transferéncia. Pode haver um beneficio ao sistema pelo acesso a informacéo quando necessaria,
em vez de passagem integral do conhecimento. Essa abordagem tem implicacdes significativas para o
sistema de franquias. Caso adote esse modelo existe um risco associado a dificuldade de coordenacao
do processo. O candidato a franquia tera que entender que estd comprando o direito ao acesso as
informacdes, mas ndo o conhecimento plano. Assim, o franqueador seria um agente passivo, distinto
daquele que é responsavel pela transferéncia do conhecimento.

O sistema de franquias é um interessante ambiente para pesquisas no campo da
transferéncia de conhecimento pelas suas caracteristicas de interdependéncia de firmas com muitos
proprietarios, mas sob a mesma marca e conceito de negocio. Além disso, o franchising & multissetorial
e abarca distintas atividades econdémicas e segmentos. O franqueado e o franqueador sdo
empreendedores e empresarios, com um mesmo objetivo sob uma mesma marca, onde o processo de
transferéncia de conhecimento é vital para a manutencao do padrdo de qualidade perante a percepcéo
do cliente e complexa no processo de apropriacdo do conhecimento. Cavalieri (1988) vai mais além
quando afirma que o franchising € uma complexa relacdo econémica e psicolégica entre franqueador e
franqueado.

Para iniciar um processo de franchising ou formatacdo da franquia de um negdcio faz-se
necessario a elaboracao de trés documentos pelo franqueador: o manual de operacédo, o contrato de
franquia e o prospecto de franquia. Tais documentos requerem a reunido de um consideravel
conhecimento. A partir deles, inicia-se o processo de selecao e treinamento dos franqueados. Tais
processos consomem grande quantidade de investimento de tempo e financeiros. Para esse inicio, o
franqueador deve considerar em seus planos de negocios um fluxo de caixa negativo, provocando
retornos em prazos mais alongados.

Stanworth et. al (2004) indica uma alternativa para essa dificuldade inicial apresentada. Os
franqueadores podem fazer um piloto antes de iniciarem as ofertas de franquias. Sdo aspectos vitais
para 0 sucesso do negocio: o conhecimento contido no contrato de franquia, nos manuais, nos
prospectos, nos procedimentos de recrutamento e de treinamentos, bem como os aspectos culturais da

gestdo do franqueado.
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Windsperger e Gorovaia (2007) sustenta que um sistema de franquias de sucesso deve
ajustar a proporcao de locais com operacao prépria com relacdo aqueles franqueados de acordo com as
capacidades organizacionais pela aquisicdo de conhecimento critico do mercado local.

Ketchen et al (2006) sugere as acdes que os gestores devem considerar em razao dos
recursos disponiveis:

e (Quando uma cadeia tem dificuldade de treinar a quantidade necessaria de gerentes
das unidades, os gestores deveriam considerar confiar fortemente no sistema de
franchising como alternativa.

e (Quando a cadeia tem falta de recursos financeiros e uma marca relativamente
fraca, os gestores deveriam considerar diminuir ou parar o crescimento e focar
melhor na qualidade.

e (Quando a cadeia tem um nome forte e um formato de conhecimento intensivo, os
gestores deveriam recusar o franchising e operar a maioria das novas unidades
COMO operacao propria.

e (Quando a cadeia ¢ uma firma madura com gerentes experientes, os gestores
deveriam avaliar o seu modelo de negocio comparando as escolhas entre
franchising versus operacao propria para determinar se a mudanca é necessaria.

Combs & Ketchen (1999) veem indicios de que firmas maiores tendem a ter mais unidades
franqueadas em relacdo a unidades proprias, € as mais velhas, menos unidades franqueadas do que
proprias.

A transferéncia do conhecimento em organizacdes, segundo Argote e Ingram (2000), pode
ser entendida como o processo pelo qual cada unidade é afetada pela experiéncia da outra, portanto
transcende o nivel do individuo. Sua manifestacédo é observada e pode ser medida por meio de mudancas
no conhecimento ou no desempenho das unidades receptoras desse conhecimento. Uma parcela do
conhecimento adquirido pelas organizacdes estd presente em individuos, nas ferramentas e nas
tecnologias, nas tarefas e nas suas inter-relacoes, e nas varias redes de trabalho que combinam
membros, ferramentas e tarefas. Afirmam ainda que as transferéncias de conhecimento estdo mais
prontas por meio das organizacdes que tém suas bases em uma rede de trabalho, como a rede de
franquias. Ambos apontam ainda sucesso na transferéncia de conhecimento alguns fatores:
caracteristicas da rede social, caracteristicas da tecnologia ou das ferramentas, caracteristicas do
conhecimento e caracteristicas das tarefas.

Conforme Wick & Leon (1995), enquanto o aprendizado organizacional é facil de ser

36



reconhecido, é frequentemente dificil de ser descrito e dissecado. Sao considerados elementos essenciais
para que as companhias se tornem organizacbes de aprendizado: lider com visdo, planejamento e
meétricas, informacdo, inventividade e capacidade de implementacdo. Os processos de aprendizado
organizacional consistem na aquisicdo da informacdo, sua disseminacdo e a interpretacao
compartilhada.

Mas ndo parece bastar simplesmente aprimorar os mecanismos de transferéncia de
conhecimento sem entender os limites individuais, sociais e culturais que envolvem tanto o franqueador
quanto o franqueado. Levinthal e March (1993) expdem que o processo de aprendizado é sujeito a
algumas importantes limitacées. O aprendizado pela experiéncia depende das imperfeicdes de
inferéncias das informacdes. Problemas de memoria, conflitos, rotatividade de pessoal e
descentralizacdo tornam a extracdo e retencdo de licdes pela experiéncia mais dificeis. Ainda assim, o
aprendizado gera mais sucessos que fracassos. Considerando que 0s sucessos sao traduzidos em
conhecimento e 0 conhecimento em sucessos, tanto as capacidades e autos seguranca aumentarao.

Um estudo sobre transferéncia de conhecimento em franquias brasileiras de Melo e
Andreassi (2017) apontaram oito proposicdes que poderdo levar a pesquisas futuras e aprofundamento
do tema:

1. A preocupacao dos franqueadores com a expansao de qualidade e dos franqueados
quanto ao suporte oferecido pelo franqueador parece ser o ponto comum dentre os
motivadores para a permanéncia no sistema de franquias de ambos.

2. 0 conhecimento da operacionalizacdo do que é reconhecido como elemento-chave
do sucesso da marca (produto, logistica, mix, servico) parece tornar-se explicito com
mais facilidade. Ja& o conhecimento dos elementos de gestdo da unidade
franqueada (pessoas, caixa, vendas, perdas) é mais dificil de tornar-se explicito,
seja pela falta de conhecimento ou pela falta de foco na difuséo do conhecimento.

3. Manuais e treinamentos em classe sao 0s meios mais usuais de transferéncia de
conhecimento explicito, mas nao dispensam a sedimentacao do aprendizado por
meio do treinamento pratico em campo.

4. O conhecimento explicito é passado em grande quantidade, em pouco tempo e em
um momento de muita ansiedade, prejudicando a sedimentacdo do aprendizado.

5. Para a transferéncia do conhecimento tacito, os meios mais relevantes séo: o
contato diario com o franqueador e os encontros entre franqueados, com énfase

para as visitas do franqueador a unidade. Porém, a eficiéncia da visita a campo
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depende do perfil e da capacitacdo do visitante.

6. A continuidade do processo de transferéncia de conhecimento aos novos
funcionarios segue padrdes estabelecidos para o conhecimento explicito, mas nao
ha um processo uniforme a ser seguido para a transferéncia de conhecimento
tacito.

7. Ha disposicao para compartilhar conhecimento entre todos os agentes, mas ha
uma frustracdo quanto & adocdo efetiva do conhecimento adquirido.

8. 0 perfil ideal dos agentes de transferéncia de conhecimento conte caracteristicas
gue, em sua maioria, sao intangiveis. Por esse motivo, a precisdo na selecao do
perfil &€ mais complexa.

Ainda Melo e Andreassi (2017) concluem que uma empresa de sucesso que deseja expandir
seu territorio de atuacdo pelo sistema de franquia necessita desenvolver suas competéncias quanto a
habilidade de transferir conhecimento a outras unidades - e respectivas equipes — de modo a multiplicar
seu destacado desempenho. A divulgacao das informacdes necessarias é apenas uma parte do processo
que contempla ainda a forma como o conhecimento é gerado e aprendido, bem como a escolha dos

meios utilizados para isso - ¢tica do franqueador e do franqueado.

2.1.7 A Percepcéo da Qualidade nos Sistema de Franquias

As empresas inseridas no sistema de franchising buscam uma forma de conhecimento
integrada sobre gestdo de negdcios nas diferentes areas organizacionais — Marketing, Financas, RH e
Operacoes.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o padrao de qualidade é de fundamental
importancia para a expansao dessas operacdes € a Sua variacao podera trazer problemas para a
organizacao. No franchising, isso ¢ ainda mais complexo. A variacao da qualidade entre as diferentes
unidades da mesma rede pode prejudicar a marca, a relacdo com os clientes e consequentemente o
resultado das empresas.

Parasuraman et al (1994) defende que é importante ressaltar que a qualidade de servico é
composta por dimensdes multifacetadas nao existindo nenhum acordo sobre o niumero de dimensoes
ou das suas inter-relacdes. As caracteristicas peculiares inerentes aos servicos (alto contato com o

cliente, participacao do cliente no processo, perecibilidade, nao estocavel, mao de obra intensiva, saida
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variavel e nao padronizavel, intangibilidade e dificuldade de mensurar a produtividade) dificultam a
avaliacao da qualidade em servicos.

Teboul (2006) afirma que de modo geral a qualidade do produto é garantida no backsiage
e se refere a atender a conformidade, mas no frontstage a qualidade do servico deve buscar acima de
tudo reduzir gaps de design, entrega e valor. Existem portanto trés basicos movimentos para a qualidade
em servico: o primeiro refere-se a fazer a coisa certa tanto no backstage como no frontstage, o segundo
¢ fazer a coisa certa para o consumidor e o terceiro preconiza obter melhorias e diferenciacdes advindas
de colocar a voz do cliente ao longo dos servicos.

Segundo Morgado e Silva (2010), a qualidade no franchising se torna ainda mais complexa,
pois além da relacéo entre franqueadores e franqueados, cada franqueado tem diferentes formacoes e
experiéncias, atuam em diferentes localidades, possuem diferentes funcionarios, consequentemente
podendo ter diferentes desempenho na qualidade percebida pelos clientes.

As empresas devem constantemente avaliar seu desempenho e a qualidade do que
entregam. Esse tipo de analise é muito importante e pode ser utilizada para direcionar as acoes de

melhoria de desempenho com foco nos clientes externos.

2.1.8 Internacionalizacédo do Franchising:

0 fendmeno da Globalizacao facilita a internacionalizacdo de franquias. A globalizacdo dos
mercados devera cobrar um elevado preco das empresas cujo raio de acao se limite ao mercado de seu
pais de origem, pois se defrontardo com a competicdo de poderosas empresas globais. Como os demais
processos de internacionalizacdo das empresas, também para o franchising, é possivel expandir para
mercados geograficos e culturais mais proximos do mercado doméstico.

Segundo Marques (2006), existem algumas barreiras para a internacionalizacdo de
franquias, que sao:

e Diferenca de gostos dos consumidores em diferentes paises;
e Restricao para deslocamento de pessoal;
e Limitacao de transferéncia de tecnologia;
e Politicas nacionais de restricao de capital estrangeiro;
No mesmo estudo de Marques (2006), em relacdo as franquias brasileiras, a principal

dificuldade esta nas legislacdes dos diversos paises além de outros obstaculos destacados a seguir:
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e Concorréncia com as marcas internacionais;

e Pouco conhecimento das marcas brasileiras nos paises estrangeiros;

e Alto custo com registro de marcas e produtos;

e [Exigéncias com a legalizacdo e burocracia da exportacdo dos produtos que
abastecem outros paises;

e Dificuldades de gerir as atividades no pais estrangeiro;

Segundo Melo e Andreassi (2017), existem sete desafios para internacionalizacdo das

franquias brasileiras.
e Diferenciacao do produto/servico;
e |dentificar os mercados inexplorados;
e A experiéncia do franqueador e escolha do franqueado;
e Desenvolver um planejamento estratégico para a internacionalizacao;
e Como implantar e sustentar o modelo de negdcio no exterior;
e Desenvolver uma visao intercultural;
o Atender as exigéncias dos consumidores;

Ainda Melo e Andreassi (2017), afirmam que os custos e 0s riscos para desenvolver e
administrar operacdes internacionais sdo muitos, e o franchising representa uma maneira de minimizar
esses problemas, se comparadas a outras formas de internacionalizacdo. Normalmente e inicialmente,
0 6nus maior deve ficar por conta do franqueador que, a partir de um esquema piloto, deve testar o
conceito da franquia no novo pais, antes de entrar no mercado em grande escala. Contudo, para a
equacao financeira fechar para ambas as partes, o franqueador renuncia a uma margem significativa
dos potenciais ganhos com a atividade internacional.

Conhecer e entender as diferencas culturais € uma condicdo indispensavel para o sucesso
em negocios internacionais. Segundo Adler (2002), é importante a pessoa nao somente entender a
cultura estrangeira, como também mudar e adaptar seu comportamento de maneira adequada para
minimizar o chogue com outras culturas. E preciso se preparar para operar em outras culturas e evitar
o conflito com elas. Faz-se necessario rever a maneira como as negociacoes sao feitas, a estrutura da
companhia, o nome do produto, o relacionamento entre a administracdo e os empregados, a estratégia
para promover os produtos e uma maneira para incentivar o time de vendas nas varias culturas.

Fatalmente, quando a franquia tem de ser levada além das fronteiras nacionais, a
implementacao do formato de negdcio padronizado entra em conflito com o padrao cultural da nacdo

em questao.
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Mas para o setor de franquias fica um questionamento, com relacdo a todas essas variaveis
apontadas por Adler (2002). O formato padronizado das franquias em todo o seu modelo de negdcio
torna a influéncia da cultura menos importante ou mesmo para o modelo de franchising de negocio a
cultura exerce influéncia significativa exigindo ajustes estruturais dos mais diversos?

Segundo Hofstede (2001), o multiculturalismo e a gestdo da interculturalidade se
transformaram em questdes-chave para as organizacdes que vivenciam esse processo de intercambio
global.

Dahab (1996) afirma que o baixo risco financeiro do sistema, 0s avancos tecnolégicos que
facilitam o processo de controle, os beneficios das economias de escala e o conhecimento do mercado
local disponibilizado pelo franqueado sdo alguns motivos de internacionalizacdo de franquias. Outros
fatores que também impulsionaram a internacionalizacao de franquias sdo organizacionais e ambientais
dos paises de origem e destino, bem como as percepcdes sobre 0s riscos e oportunidades do processo.

Eroglu (1992) explica que a intencdo dos franqueadores em internacionalizar suas
empresas resulta das percepcdes dos riscos e dos beneficios. A percepcdo dos riscos estaria ligada a
fatores organizacionais, tais como tamanho da empresa, experiéncia do negdcio e orientacdo
internacional. J& a percepcdo dos beneficios estaria relacionada a fatores ambientais, entre eles,
pressdes competitivas do mercado doméstico, influéncia dos agentes externos e percepcdo do ambiente
internacional favoravel.

Os impedimentos para internacionalizacdo das franquias sado as diferencas dos
consumidores de diversos paises, restricdo para deslocamento de pessoal, limitacdo na transferéncia de
tecnologia e politicas nacionais de restricao ao capital estrangeiro.

Na perspectiva dos franqueados, os mais adequados, em qualquer pais, ndo sdo aqueles
que apenas demonstram interesse em abrir uma franquia da marca, mas sim aqueles que também
demonstram desejo em agregar novas formas de negocio. Nao bastar querer ter uma franquia como
mais uma opcao de ganhar dinheiro, é preciso desejar o crescimento e desenvolvimento da marca tanto

quanto o franqueador.

2.2 Digitalizacao

A transformacao digital ndo é uma novidade para as empresas. O termo é conhecido, tanto

para as empresas como para o0s seus gestores e administradores, principalmente para quem mais atento
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esta ao mercado e a evolucao das tendéncias. Segundo Rogers (2019 p.12), transformar-se para a era
digital exige que o negocio atualize sua mentalidade estratégica, muito mais que sua estrutura de
tecnologia de informacao (Tl).

A transformacao digital € um processo que ja foi iniciado nos anos 90. O primeiro website
foi publicado exatamente no inicio desta década, e segue em constante evolucédo. “A digitalizacdo das
empresas tem passado ndo s6 pela mudanca de suportes e ferramentas, como pela mudanca do préprio
modelo de negocio e abrange praticamente todos os departamentos de uma empresa (...) representa
uma oportunidade para as empresas se tornarem mais competitivas no mercado, mais eficientes na
analise de dados e mais inteligentes na forma como se relacionam com o cliente” (Impacting Digital,
2018).

Uma das regras basicas de qualquer estratégia de marketing & analisar a evolucdo do
comportamento do consumidor concomitante as novas tendéncias tecnolégicas. Empresas como Netflix,
Airbnb, Amazon, Spotify, Uber, Facebook, iTunes etc., evidenciam a vantagem da transformacao digital.

A relevancia da transformacdo digital estd no transformar o negdcio, os processos, a
abordagem ou as relacées. E imprescindivel para o sucesso das empresas e sdo os seus lideres que tém
a responsabilidade pela transformacao digital do seu negocio. Rogers (2019) afirma que ir aos extremos
e superar limites em busca da préxima fonte de valor para os clientes é cada vez mais imperativo.

Devemos diferenciar os negdcios que estdo a se transformar e negdcios que nasceram
digitais. No primeiro caso falamos de negdcios que iniciaram atividade muito antes de se ouvir falar em
redes sociais ou até mesmo em estratégias de e-commerce. Por exemplo, o McDonald's que soube
avaliar os beneficios dos avancos tecnologicos em prol do seu negocio e, entre outras solucoes,
implementou, em todas as suas lojas, atendedores automaticos que registram os pedidos dos clientes
aumentando assim o numero de pedidos e diminuindo filas de espera. Tudo com um objetivo:
potencializar as vendas. No segundo caso falamos de negocios cujo modelo de negdcio nasceu 100%
digital. Um dos muitos exemplos é a plataforma Airbnb e Uber que reuniram todas as mais-valias do
digital e as transformou num modelo de negdcio de sucesso. Seria inimaginavel, anos atras pensar que
a maior empresa de transporte de passageiros nao tivesse nenhum carro em sua frota, disponiveis a
seus clientes, bem como, a maior fornecedora de habitacdes nao deter nenhum imével para seus clientes
diretos.

Atualmente qualquer negocio tem, no minimo, um website ou uma pagina de Facebook.
Isto acontece, mesmo que as vezes, a um ritmo lento, porque muitos ja entendem a importancia de se

digitalizarem e quais os beneficios para o seu negdcio. Contudo ¢ preciso perceber que, ao mesmo tempo
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que ter um website, por exemplo, significa ndo estar no momento zero da digitalizacdo, também né&o
significa estar num estado avancado de transformacao digital. A transformacao digital, contudo, é muito
mais do que isto.

Para elucidar esse estado avancado da transformacao digital, podemos destacar trés pilares
fundamentais da transformacao digital (Impacting Digital, 2018):

1- O modelo de negbcio: “Ajustar o modelo de negdcio as necessidades do consumidor ndo
¢ novidade nenhuma para quem gere uma empresa. Contudo, ajustar o modelo de negocio beneficiando
dos avancos tecnologicos em prol da maximizacdo de dados Uteis para, finalmente, poder prestar uma
melhor experiéncia ao consumidor, pode sim ser uma novidade para quem esta receptivo a
transformacao digital.” (Impacting Digital, 2018).

2- Os processos internos: A transformacdo dos processos internos é uma das primeiras
preocupacdes que as empresas devem ter quando iniciam a digitalizacdo do seu negocio. Destacamos
a otimizacao de metodologias de trabalho (através da utilizacdo de ferramentas de gestdo como Costumer
Relationship Management - CRMs, Property Management System - PMSs ou Enterprise Resource
Planning- ERPs) e, também, da gestao de equipas. “A transformacéao digital nas empresas torna possivel
a existéncia de equipas deslocalizadas, a uma escala global. A cloud, as messaging aps (WhatsApp,
Skype), os CRM’'s e afins, ajudam as empresas a fomentar uma melhor relacdo com os seus
colaboradores, mesmo estando estes a trabalhar a partir do outro lado do mundo, potenciando, de outro
ponto de vista, a internacionalizacao do negocio.” (Impacting Digital, 2018).

3- A relacdo com o cliente: A transformacao digital aplicada a gestdo da relacdo com o
cliente permite acompanhar a sua jornada em todas as fases, mesmo até antes de efetivamente ser
cliente. Isso se faz possivel com auxilio direto da Inteligéncia Artificial (IA).

Devemos reconhecer a importancia de recolher informacdo do cliente, gerir a relacéo
conforme as expectativas e necessidades do cliente e definir fouch points. “Os touch points podem ser
definidos como patamares que vao alcancando conforme o seu nivel de interesse no servico ou produto
vai aumentando, ou nao. Esta é uma estratégia que assenta numa comunicacao unilateral e que é
alimentada por dados” (Impacting Digital, 2018).

Isso vem da Analise Preditiva, uma metodologia de IA. Segundo TOTVS (2018), “consiste
em realizar uma avaliacado de cenarios ou situacoes a partir de dados para prever comportamentos
futuros e identificar a probabilidade de resultados (...).Em geral, um sistema baseado em IA funciona
coletando uma quantidade de dados e analisando-0s para encontrar padrdes e tendéncias. Em

consequéncia, apresenta a construcao de predicdes de forma automatica e com velocidade”.
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E um ponto crucial a ser apresentado aos executivos que serdo abordados com essa
pesquisa de dissertacdo, pois por meio dela que se torna possivel apontar tendéncias, identificar
necessidades dos clientes antes mesmo que eles saibam o que precisam, elabora estratégias embasadas
em previsdes assertivas e entende os resultados.

A digitalizacao desafia a definicao de multinacional, que tradicionalmente invoca o
investimento de ativos fisicos como um indicador critico da multinacionalidade. Em vez disso, novas
tecnologias digitais permitem que as multinacionais troguem informacdes. Assim, na era digital, as
multinacionais podem nascer digitalmente simplesmente emitindo servicos digitais para o mundo
digital. O conceito de lugar muda de atributos fisicos, territoriais para caracteristicas digitais, baseadas
no fluxo de informacdo (Kobrin, 2017). A empresa deixa de ser uma entidade auténoma (Dunning &
Wymbs, 2001).

A digitalizacdo também desempenha uma influéncia no mercado no que diz respeito a
fixacdo de precos. Antes da digitalizacao, as preferéncias dos consumidores estdo sendo simplificadas e
condensadas as restricdes de processamento de informacdes da economia analdgica (Schonberger &
Ramge, 2018). A digitalizacdo altera o conceito de mercado de um espaco fisico comum para as
interacées do comprador incentivadas pelo mecanismo de precificacdo a um ambiente rico em dados
que compradores e fornecedores co-criam por meio de novas tecnologias digitais (Sambamurthy et
al., 2003 ; Schonberger & Ramge , 2018).

Os esquemas ricos em dados fornecem as empresas a capacidade de caracterizar seus
consumidores, conveniéncia e assim por diante (Thornhill, 2018). Como o custo marginal de copiar e
transferir bens digitais ricos em dados globalmente é quase zero, seu preco ¢ impulsionado pela
marginalizacdo e otimizacdo de valor para usuarios na rede (Schonberger & Ramge, 2018,
Thornhill, 2018 ).

Enquanto ainda estamos nos estagios iniciais de transformacdo dos mercados em
ambientes ricos em dados, as implicacdes sociais da digitalizacao ja estdao sendo debatidas (New York
Times, 2014). Com a crescente digitalizacdo, ndo se trata apenas de como a digitalizacao altera a
governanca dos ativos de tecnologia e capital humano. A digitalizacdo leva essa analise um passo
adiante, mostrando que as multinacionais digitais podem usar suas tecnologias para substituir seu capital
humano, o que pode contribuir para o aumento da desigualdade de renda e desemprego.

Podemos complementar o estudo a abordar o lado negativo da digitalizacdo (New York
Times, 2014). Além de seus inumeros beneficios, a digitalizacdo também ameaca a estabilidade do

emprego, como retalho, financas etc. (Hook, 2017). Qual deve ser o papel do Estado no bem-estar
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socioecondmico de seus cidadaos na economia digital, especialmente nos mercados
emergentes? Parcerias de seguranca cibernética do governo e da industria também tém sido defendidas

pelas multinacionais (Dunning & Wymbs, 2001).

2.2.1 Desafios da transformacao digital para Franquias

E imperativo que cada franquia deva se conectar atualmente com seus clientes via canais
digitais, mas existem desafios. A franquia deve produzir uma experiéncia de marca unificada nas
estratégias de todos os franqueados e que possuem legalmente os mesmos direitos. Um franqueado néo
pode se sentir prejudicado por outro que esteja se utilizando de uma estratégia de marketing mais
agressiva ou prejudicial a marca. Pelo contrario, a unificacdo da marca e sua estratégica de marketing
digital devem refletir igualmente/proporcionalmente nos resultados de todos os franqueados.

Portanto, se um franqueador e seus franqueados entregam contetdos e mensagens de
marketing inconsistentes em seus ativos digitais, toda a organizacéo sofre. Para evitar essa situacao, o
franqueador deve criar uma experiéncia unificada que estabeleca a consisténcia da marca, mas também
ofereca aos franqueados a arquitetura de mensagens para personalizar seus proprios recursos digitais.

A marca deve construir uma plataforma de marketing digital e de contetudo que permita que
ambas as partes atinjam as primeiras expectativas digitais dos clientes atuais. Uma das vantagens da
transformacao digital para franquias é a possibilidade de estarem bem equipadas para vender e
comercializar seus produtos e servicos, gerar leads e experiéncias positivas dos clientes.

Segundo TransformacaoDigital.com (2019), quando um franqueador articula uma
estratégia de comunicacao digital efetiva, ele capacita os franqueados para:

e Diferenciar-se localmente;

e Estabelecer diretrizes sobre como usar a identidade e a comunicacao da marca;

e Desenvolver um conjunto de ferramentas para comunicacdo e marketing digital,
bem como geracao de demanda;

e |mplementar um protocolo claro par aumentar a descoberta dos principais produtos
€ Servicos.

Os franqueadores, entao, sdo os responsaveis pela criacdo de demanda de produtos e/ou
servicos. Eles devem fornecer aos franqueados as ferramentas, a tecnologia, 0s processos e o

treinamento para capturar leads e transforma-los em clientes.
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As franquias devem adotar uma estratégia de comunicacéo digital que permita que todos
0s seus ativos digitais sejam criados, publicados e editados com governanca de contelido baseada na
estratégia da marca. E por meio dessa estratégia que os franqueados terdo as ferramentas necessarias
para gerar os leads a nivel local. Ao crescer e reforcar os canais de comercializacdo, o franqueador vai
gerar /ead’s que, em seguida, beneficiardo seus franqueados.

Ainda segundo TranformacaoDigital.com (2019), podemos resumir que cabe ao
franqueador:

e Alavancar seus ativos digitais de forma que todos possam ter sucesso;

e Criar um site em que ele articule a visdo, os valores, os produtos, 0s servicos e
estética da marca;

e Dar as diretrizes aos franqueados, permitindo que customizem seus sites locais

dentro de limites razoaveis.

2.2.2 Primeiros passos para transformacao digital para Franquias

A transformacéo digital ndo € um produto acabado e n&o se trata somente de um produto
obtido apds implementacdo de novas tecnologias. Trata-se sim, de um processo que nao deve parar
dentro de uma rede de franquias. E uma cultura, um comportamento em que, a todo instante, a
tecnologia é empregada para melhorar 0s processos empresariais.

Segundo TransformacéoDigital.com (2019), a marca precisa seguir alguns passos:

e Avaliacao do Mercado: através de um benchmarking, deve-se analisar o que outras
franquias estao fazendo.

e |dentificar os objetivos: a medida que se avanca na estratégia € importante
estabelecer um norte para mudanca que sera implementada.

e Mapear a jornada do cliente: a primeira acéo a ser tomada & definir quem sao seus
clientes e onde estao mais envolvidos com a marca. Apos se certificar que sua base
de clientes esta correta, deve-se mapear toda a jornada do seu consumidor. Nao se
deve descuidar do pds-venda para conseguir fideliza-lo é fundamental proporcionar
uma boa experiéncia digital em toda a jornada.

e Estudar os facilitadores de crescimento tecnologico disponiveis no mercado:
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Procurar os melhores recursos humanos, profissionais talentosos e bem
qualificados traz a seguranca digital no tratamento humano-maquina. A seguranca
digital ¢ ponto-chave, visto que quando nao trazem seguranca, atrasam o0s
beneficios empresariais a medida que as empresas passam a devotar seus esforcos
somente para introduzir controles de seguranca apropriados.

Construir um pool de talentos: para implementar tecnologias inovadoras, precisa-
se de pessoas qualificadas e dindmicas que estao dispostas a moldar as ideias em
um plano executavel. Sem especialistas em Tl internos, sera dificil fazer isso
acontecer, seja através de um projeto interno ou de um projeto terceirizado.
Compreender o ciclo de vida dos ativos digitais da franquia: O dominio do ciclo de
vida dos servicos digitais se tornara uma competéncia chave para que as franquias
desenvolvam seus negdcios e criem uma vantagem competitiva sustentavel.
Construir um ambiente agil: apos determinar uma equipe para efetivar as iniciativas
digitais, cabera examinar a cultura e o ambiente da empresa. A equipe devera ser
agil o bastante para acompanhar o ritmo acelerado do digital que possibilite a
inovacao. No franchising essa é uma tarefa ainda mais complexa visto que envolve
muitos franqueados e um processo bastante burocratico de decisao.

Determinar Indicadores: todo planejamento precisa de objetivo. Para mensurar a
eficacia do plano é preciso uma relacdo de indicadores-chave de desempenho.

Essas métricas vao orientar futuras tomadas de decisoes.

2.2.3 Tendéncias da transformacao digital para Franquias

Grande parte do poder da transformacao digital vem das inovacdes tecnologicas que

surgiram nos ultimos anos e continuam a ser aprimoradas. Elas influenciam os modelos de negocios e

estdao em constante expansao. Vamos elencar algumas delas:

Big Data: Atualmente muitas franquias utilizam dados para fornecer ferramentas
para elaborar suas estratégias de marketing, planejar a instalacao de novas lojas e
analisar o engajamento dos clientes com a marca.

Internet das Coisas (loT): trata-se da integracao de ferramentas de interacéo digital

com objetos do cotidiano. Na area de franquias, pode ser um grande diferencial.
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No segmento de educacdo, escolas de idiomas valem-se de quadros e mesas
inteligentes para melhorar a imersao do aluno com a lingua estrangeira. No ramo
de alimentacao, ferramentas eletronicas e robds podem servir aos clientes. Esses
bilhdes de dispositivos conectados promovera uma enorme rede de “coisas”
conectadas, incluindo pessoas que as usam e isso representara infinitas
possibilidades de engajamento.

Inteligéncia Artificial (IA): o conceito ¢ amplo e envolve principalmente a
aprendizagem de maquina, em que programas de computador sao elaborados para
interagir com outras interfaces digitais.

Experiéncia do Cliente: essa é uma das grandes vantagens da transformacao digital
para as franquias. Os clientes certamente esperam uma experiéncia agregadora
quando compram de uma empresa. O setor de franquias investe muito mais em
treinamento, tecnologia e capacitacdo do que qualquer outro. O futuro da
transformacao digital é tanto tecnolégico como focados em clientes e pessoas em
si. Aperfeicoe ambos e a marca vai capturar coracdes e mentes dentro de qualquer
mercado que abordar. Ignore-os e a marca sera rapidamente esquecida.

Eficiéncia Operacional: as redes de franquias sdo uns dos modelos de negocio mais
complexos quando tratamos de eficiéncia operacional. Justifica-se, pois, um
franqueador tem de lidar com inumeros franqueados, além de gerir e tomar
decisdes da propria empresa. Quando as franquias se encontram em lugares muito
diferentes é preciso lidar com legislacdes, regimes fiscais entre outras
particularidades. Por isso, é preciso ter uma forte politica de eficiéncia operacional
baseada na transformacao digital. Existem atualmente inimeros ERPs, CRMs que
em segundos integram todas as informacdes da rede. Trata-se de inumeras
possibilidades, como atendimento ao cliente, gestdo de cadeia de suprimentos,
marketing etc. Além disso, com essas ferramentas automatizadas, com a
computacdo em nuvem e com a internet, as fronteiras espaciais sao eliminadas, o
que torna a gestao dos franqueados mais distante da matriz facilitada.

Marketing de Contetdo: é imperativo que a franquia invista em experiéncias de
conteudo personalizadas para seus compradores. Quando se trata de conteudo,
sdo incluidas as redes sociais, comunidades de clientes on-line, videos etc. As

franquias precisam desenvolver e oferecer conteldo mais relevante aos seus
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consumidores para educa-los a respeito da importancia de seus produtos e

servicos, aumentar o nivel de engajamento e para melhorar os resultados.

A acrescentar, Rogers (2019, p.20-33) aborda cinco dominios fundamentais da estratégia

que descrevem o panorama da transformacao digital para as empresas atualmente:

1.

Clientes: Os clientes estdo construindo a reputacdo das empresas e das marcas.
Nessa era digital estamos avancando para um mundo mais bem descrito nao pelos
mercados de massa, mas pela rede de clientes. Precisa-se conhecer conceitos-
chave como ativos estratégicos, reinvencao do funil de marketing, caminho digital
para a compra. Devemos ter o conhecimento muito proximo dos cinco
comportamentos centrais das redes de clientes: acesso, engajamento,
customizacao, conexao e colaboracao.

Competicdo: hoje nossos maiores desafiadores podem ser concorrentes
assimétricos. O que antes eram nossos parceiros de negdcios, através da
desintermediacao digital, passam a ser nossos concorrentes quando iniciam
oferecimento direto a nossos clientes. Por isso, deve-se investir/construir
plataformas e ndo mais somente em produtos, visando a “coopeticdo” entre
empresas.

Dados: os dados estdo se transformando em forca vital de todas as unidades
organizacionais e em ativos estratégicos a serem desenvolvidos e explorados ao
longo do tempo. Para uma boa estratégia de dados € importante compreender as
novas fontes e as capacidades analiticas do big data, o papel da causalidade e os
riscos referentes a seguranca e privacidade.

Inovacdo: Startups sdo pontos fundamentais nesse momento de transformacéo
digital. Ela concentra experimentos cuidadosos e em protétipos de viabilidade
minima que maximizam o aprendizado ao mesmo tempo que reduzem custos.
Trazem inovacado por experimentacao rapida.

Valor: a unica prevencao segura em um contexto de negocios em mutacao é
escolher o caminho da evolucao constante, considerando todas as tecnologias
como maneira de estender e melhorar a proposta de valor aos clientes. Isso significa
muitas vezes deslocar o foco para além do modelo de negocios atual e mirar como

oferecer mais valor aos clientes.
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2.2.4 Beneficios da transformacao digital para Franquias

Para lidar com grandes cadeias € preciso também lidar com um aumento continuo de

eficiéncia para que os custos nao superem o lucro a qualquer instante. Aprofundamos a seguir alguns

beneficios da transformacao digital para as redes de franquia:

Maior eficiéncia e flexibilidade: Quando os negdécios substituem os processos
legados por fluxos de trabalho automatizados, eles podem criar modelos de
negocios para melhorar a eficiéncia e proporcionar melhores resultados as
demandas especificas dos clientes.

Processos mais racionais: as franquias podem evoluir sua infraestrutura e
processos existentes com tecnologias de ponta, que podem se integrar
perfeitamente com seus sistemas e dados por meio da transformacao digital. Elas
podem agilizar seu processo de trabalho inteiro, adotando colaboracao, automacao,
usabilidade e processos em tempo real aumentando a proficiéncia para tomar
decisbes melhoradas e mais rapidamente.

Maior satisfacdo dos clientes: a abordagem agil da empresa incentiva o
gerenciamento continuo das partes interessadas e do cliente, a comunicacao
regular e as sessodes de feedback que sdo criticas para entendimento e percepcao
da marca junto ao cliente final.

Melhoria continua: com um processo simplificado, maior eficiéncia e flexibilidade e
melhor satisfacdo do cliente, as franquias podem melhorar e expandir
continuamente. O desenvolvimento agil permite que a equipe sempre aprenda,
colabore e trabalhe bem ao longo das avaliacoes e interacoes regulares e expande
seus proprios conhecimentos. As franquias podem oferecer resultados inovadores,
desenvolvendo solucdes Unicas, processos, servicos e modelos de negdcios em um

ambiente agil.

A digitalizacao nos negdcios trouxe muitas novidades para as redes de franquias até o

presente momento. Nao é de se espantar que tenha ocorrido uma expansao do mercado com o uso das

inovacoes tecnoldgicas e novos processos empresariais baseados na eficiéncia.
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2.2.5 Data Science

Segundo Provost & Fawcett (2016), nos ultimos quinze anos foram testemunhados grandes
investimentos em infraestrutura de negdcios que tém melhorado a capacidade de coletar dados em toda
a empresa. Praticamente todos os aspectos dos negdcios estao abertos para a coleta de dados e, muitas
vezes, até instrumentados para isso: operacdes, manufatura, gestdo da cadeia de fornecimento,
comportamento do cliente, desempenho da campanha de marketing, procedimentos de fluxo de trabalho,
entre outros. Com grandes quantidades de dados disponiveis, as empresas, em quase todos os setores,
estao focadas em explora-los para obter vantagem competitiva.

A data science ¢ um conjunto de principios fundamentais que norteiam a extracado de
conhecimento a partir de dados. Data mining/ mineracao de dados é a extracao de conhecimento a partir
deles, por meio de tecnologias que incorporam esses principios. O objetivo primordial do data science é
0 aprimoramento da tomada de decisdo, uma vez que isso geralmente & o interesse direto para os
negocios.

Provavelmente a maior aplicacéo de técnicas de mineracao de dados esta no marketing.
Sua aplicabilidade esta direcionada a publicidade online, marketing direcionado e recomendacdes para
vendas cruzadas. Essa mineracéo de dados € utilizada para gestao do relacionamento com o cliente,
para analisar seu comportamento a fim de gerenciar o desgaste e maximizar o valor esperado do mesmo.
Atualmente presenciamos uma revolucao na publicidade, devido, em grande parte, a um aumento na
quantidade de tempo que os consumidores passam online e na capacidade de tomar decisbes
publicitarias online em fracao de segundos.

Tomada de decisao orientada por dados (DOD) refere-se a pratica de basear as decisdes na
analise de dados, em vez de apenas intuicdo. Segundo Brynjolfsson, Hitt & Kim (2011), os beneficios da
tomada de decisao orientada por dados tém sido demonstrados conclusivamente. Eles mostram que,
estatisticamente, quanto mais orientada por dados, mais produtiva uma empresa é. A DOD também esta
relacionada com maior retorno sobre ativos, retorno sobre o patriménio liquido, utilizacao de ativos e
valor de mercado.

Um principio importante de data science é que a mineracao de dados € um processo com
estagios muito bem definidos. Esse processo decompde a tarefa global de encontrar padroes a partir de
dados em um conjunto bem definido de subtarefas. Essas subtarefas podem ser colocadas abaixo
conforme Provost & Fawcett (2016) explicam:

1. Classificacao e estimativa de probabilidade de classe tentam prever, para cada
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individuo de uma populacao, por exemplo, a que pequeno conjunto de classes esse
individuo pertence. A classificacao prevé se alguma coisa pode acontecer.

2. Regressao (“estimativa de valor”) tenta estimar ou prever, para cada individuo, o
valor numeérico de alguma variavel. A regressao prevé quanto de alguma coisa vai
acontecer.

3. Combinacéo por similaridade tenta identificar individuos semelhantes com base nos
dados conhecidos sobre eles. A combinacéo por similaridade é a base de um dos
métodos mais populares para se fazer recomendacao de produtos.

4. Agrupamento tenta reunir individuos de uma populacdo por meio de similaridade,
mas ndo é motivado por nenhum propdsito especifico.

5. Agrupamento de concorréncia tenta encontrar associacdes entre entidades com
base em transacdes que as envolvem. E uma descricdo dos itens que ocorrem
juntos e incluem as estatisticas sobre a frequéncia da concorréncia e uma
estimativa de quanto ela é surpreendente.

6. Perfilamento tenta caracterizar o comportamento tipico de um individuo, grupo ou
populacao.

7. Previsdo de vinculo tenta prever ligacdes entre itens de dados, geralmente
sugerindo que um vinculo deveria existir e, possivelmente, também estimando a
forca do vinculo.

8. Reducdo de dados tenta pegar um grande conjunto de dados e substitui-lo por um
conjunto menor que contém grande parte de informacdes importantes do conjunto
maior.

9. Modelagem causal tenta nos ajudar a compreender que acontecimentos ou acdes
realmente influenciam outras pessoas.

Segundo Shearer (2000), a mineracdo de dados ¢ uma arte. Ela envolve a aplicacao de
uma quantidade substancial de ciéncia e tecnologia, mas a aplicacdo adequada ainda envolve a arte
também. Mas como uma arte madura, existe um processo bem compreendido que coloca uma estrutura
no problema, permitindo consisténcia, repetitividade e objetividade razoaveis.

Se a solucao do problema de negocios € o objetivo, os dados compreenderao a matéria-

prima disponivel a partir da qual a solucao sera construida.
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2.2.6 Estratégia de Negocios com Data Science

Provost & Fawcett (2016) sugerem os dados, e a capacidade de extrair conhecimento util a
partir deles, devem ser considerados importantes ativos estratégicos. Visualizar isso como ativos nos
permite pensar explicitamente sobre a extensao em que se deve investir neles.

Como acontece com todos os ativos da empresa, com frequéncia, ¢ necessario fazer
investimentos. Um dos mais importantes é construir uma equipe de alto nivel em data science. Ter uma
equipe de ponta nesse quesito pode fazer uma enorme diferenca para tomada de decisdo orientada por
dados.

Mas estrategicamente nao é aconselhavel manter todo o capital intelectual nessa equipe.
No corpo diretivo estratégico da companhia é imprescindivel que algum membro também detenha,
mesmo que de forma superficial, conhecimento sobre os conceitos fundamentais e das estruturas do
pensamento analitico do data science. Segundo Business Insider (2012), cada vez mais os gestores
precisam supetrvisionar equipes analiticas e projetos de analise, 0os comerciantes — aqui para esse estudo
podemos nomear como franqueados - tém que se organizar e compreender campanhas orientadas por
dados e os estrategistas de negdcios — para esse trabalho direcionado aos franqueadores - devem ser
capazes de elaborar planos que exploram dados. Se um concorrente anuncia uma nova parceria de
dados, a marca deve reconhecer quando isso pode coloca-lo em desvantagem estratégica.

Ainda Provost & Fawcett (2016) afirmam que compreender os conceitos fundamentais, e
ter estruturas para organizar o pensamento analitico de dados nado s6 permitira uma interacao
competente, mas ajudara a vislumbrar oportunidades para melhorar a tomada de decisbes orientada por
dados ou ameacas competitivas orientadas por dados. Existem evidéncias suficientes e convincentes de
que as tomadas de decisdes orientadas por dados e tecnologias de big data melhoram substancialmente
0 desempenho nos negocios.

Empresa onde os franqueadores nao compreendem o que os cientistas de dados estao
fazendo, acabam com substancial desvantagem, porque perdem tempo e esforco sobre decisdes erradas
ou incompletamente embasadas. Uma autoavaliacao sincera da maturidade de data science da marca

¢ dificil, mas essencial para extrair o melhor das atuais capacidades e para melhora-as.
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2.3 Abordagem do Marketing 4.0

Segundo Jara, Parra, e Skarmeta (2012) com as mudancas nas ultimas décadas, devido a
evolucdo das tecnologias da informacdo, o marketing consequentemente estd passando por uma
transformacao que atinge sua nova geracado - o Marketing 4.0

Para entendermos como chegamos ao marketing 4.0, precisamos revisar os estagios
anteriores, muito bem definidos por Kotler, Kartajaya e Setiawwan (2017). Segundo eles, temos o
marketing 1.0 estudado e voltado para o produto, seguindo para o marketing 2.0 onde é voltado para o
consumidor. O penultimo estagio refere-se ao marketing 3.0 voltado e centralizado no ser humano. Por
fim, o marketing 4.0 nao deixou de ser aquele voltado para o ser humano. Trata-se de um desdobramento
do marketing 3.0 s6 que adaptado para o caminho do consumidor na economia digital, explorando o
marketing de conteido de modo aprofundado a fim de gerar conversas entre cliente. Os autores
destacam que as tecnologias que estamos vendo agora ndo sao novas, mas vem convergindo nos ultimos
anos e o impacto coletivo dessa convergéncia criam novas tendéncias como a economia compartilhada,
a economia do “agora”, a integracao ominicanal, o marketing de contetido, o CRM social e muitas outras
coisas. Acreditam, portanto, que a convergéncia tecnologica levara a convergéncia entre o marketing
digital e o marketing tradicional.

Segundo Dholakia, Zwick & Denegri-Knott (2010), a crescente globalizacdo dos mercados
esta fortemente ligada ao aumento das tecnologias de producdo, manipulacdo, distribuicdo e consumo
de informacdes. Estes sdo considerados os maiores e mais importantes processos transformadores
contemporaneos que forcam as empresas a mudar suas atividades tradicionais de marketing, estruturas
organizacionais e até mesmo seus modelos de negocios.

Knorr e Preda (2005) afirmam que a informacdo, mais do que em qualquer momento
anterior, tornou-se a esséncia do mercado. Complementando as informacdes, (Achrol & Kotler,
1999; Luggen, 2004; Piercy, 1985), as informacdes sao transformadas em um ativo corporativo e sua
aquisicao, gerenciamento e distribuicdo sao tarefas que o marketing deve executar de maneira eficaz e
eficiente, especialmente em um ambiente dindmico e rico em conhecimento. Atualmente, os fluxos de
informacdes circulam com quantidade, intensidade, complexidade e capacidade cada vez maiores, em
todos os niveis da economia e dos negocios. Essas mudancas nos fluxos e processos de informacao
combinadas com o tremendo impacto das tecnologias computacionais transformam o espaco fisico do
mercado em paisagem de dados. Como consequéncia, novos modelos de negdcios estdao surgindo.

Conforme Hardt (1999), dentro da estrutura desses novos modelos de negdcios, a producdo e os
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dominios de consumo tornam-se cada vez mais dificeis de diferenciar por causa de suas informacdes
entrelacadas.

Ainda segundo Dholakia, Zwick & Denegri-Knott (2010), o Marketing 4.0 aparece como
resultado das mudancas complexas provocadas por mercados turbulentos, concorréncia global
agressiva, clientes exigentes, rapido surgimento de novas tecnologias e inovacao disruptiva. Poderia ser
explorado como um sistema de marketing cibernético extremamente rapido, de estimulo, feedback e
reacao com foco na flexibilidade e profundo entendimento dos negdcios. Esse sistema dinamico aberto
permite um monitoramento em tempo real das transacdes globais e das atividades dos clientes em todo
0 mundo.

A transformacao do sistema de marketing exige, por sua vez, uma nova abordagem para a
organizacdo de marketing. Os clientes estdo no centro desse novo sistema de marketing digital. Os
elementos do sistema e seus relacionamentos devem ser planejados com precisao para estimular as
interacoes dos clientes com os produtos, oferecer aos clientes uma experiéncia pessoal emocional (por
meio dos chamados "pontos de contato") e agregar valor. As redes podem ser usadas como exemplo
ilustrativo para um sistema em que nds (vértices) somos os elementos do marketing digital as interacoes
mix e "Organisation&Customer" sao a borda (links).

A digitalizacdo transforma o processo de tomada de decisao de compra, incluindo a maneira
como os clientes pesquisam informacdes, consideram e avaliam produtos e servicos, interagem com a
organizacao e fazem compras. O processo transformado que substitui a tomada de decisdo tradicional
de compra do cliente ¢ chamado jornada do consumidor.

O Marketing 4.0 pode ser facilmente implementado por organizacdes digitalmente maduras.
De acordo com Visser & Sheerin (2015), muitas das melhores organizacdes de marketing da categoria
agem mais como empresas de tecnologia, usando técnicas ageis, tipicas do desenvolvimento de software
para acelerar suas atividades de marketing.

Segundo Vassileva (2017), com a aceleracao dos ciclos de vida do produto e os prazos
reduzidos de planejamento, as organizacdes devem se adaptar rapidamente, especialmente no que diz
respeito ao fator humano e aos fluxos de trabalho dos negocios. Nesse sentido, pode-se dizer que o
Marketing 4.0 difere em termos de tempo, gerenciamento de talentos, dados e analises, grau de
centralizacao e modelos de organizacdo de marketing.

Os talentos sdo cruciais para implementacdo bem-sucedida do Marketing 4.0. Muitas
empresas relatam uma falta de analistas qualificados e especialistas em dados. Apesar das novas

competéncias de marketing exigidas pela equipe, novas funcdes da tecnologia de marketing estao
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surgindo, por exemplo, diretor de experiéncia do cliente, diretor de contetdo, gerente de campanha
multicanal, cientista de dados, contador de histdrias de dados.

Como foi mencionado por Vassileva (2017), a producédo de informacdes, manipulacao,
distribuicdo e consumo estdo se tornando criticas para a sobrevivéncia das empresas. E por isso que
dados e andlises sdo de vital importancia. As trés areas funcionais a seguir aparecem neste campo:
gerenciamento de dados, andlise avancada, informacdes do consumidor. A organizacdo de marketing
varia de totalmente centralizado, hibrido a descentralizado, onde os esforcos de marketing séo
distribuidos para marcas e unidades de negocios. Os modelos de organizacao de marketing geralmente

sao centrados em produtos, segmentos, canais, regides ou funcoes.

2.3.1 A Mudanca de Poder

Hoje vivemos um mundo totalmente novo onde a estrutura de poder esta passando por
mudancas drasticas. A internet tem papel fundamental nessa mudanca global. Trouxe a conectividade e
transparéncias as nossas vidas. Testemunhamos como uma estrutura de poder vertical tem sido diluida
por uma forca mais horizontal.

Sobre as pessoas comuns essa mudanca de estrutura observa-se quando o poder nao
reside mais no individuo, mas sim nos grupos sociais a que ele pertence. Segundo Kotler, Kartajaya e
Setiawwan (2017), esses movimentos alteraram radicalmente nosso mundo, levando a uma realidade
na qual as forcas horizontais, inclusivas e sociais sobrepujam as forcas verticais, exclusivas e individuais,
e comunidades de consumidores tornaram-se cada vez mais poderosas. Agora elas sdo mais ruidosas e
nao tém medo de grandes empresas e marcas, adoram compartilhar histérias boas e ruins e sobre suas
experiéncias de consumo. Conversas espontdneas sobre marcas possuem mais credibilidade que
campanhas publicitarias, circulos sociais tornaram-se fonte de influéncia e consumidores tendem a
seguir liderancas de seus pares ao decidir qual marca escolher. Usam seus circulos sociais para construir
fortalezas para se proteger de alegacoes falsas das marcas ou de campanhas publicitarias ardilosas.

Os desafios da disrupcao digital podem ser resumidos nas quatro tendéncias globais a
seguir consideradas forcas disruptivas. Conforme Andrew, Haanaes, Michael, Sirkin, & Taylor (2009) e
van Bommel, Edelman, & Ungerman (2014), a primeira tendéncia ¢ o aumento da urbanizacéo, que esta
enraizada na mudanca do local das atividades econdmicas para os mercados emergentes. Esses
mercados estao passando por concorréncia industrial e urbana. Revolucdes que estdo movendo o centro

da economia mundial para o hemisfério leste e sul. A segunda forca disruptiva é a aceleracdo no escopo,
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escala e impacto econdmico da tecnologia. O ritmo acelerado de adocao e inovacao tecnologica afeta
severamente o ciclo de vida das empresas e seus produtos, o que forca os gerentes a tomar decisdes e
alocar recursos muito mais rapidamente. A equipe de gerenciamento e marketing precisa lidar com a
pressdo do tempo, com a revolucdo sem precedentes dos dados, resultando em fendmeno de big data
e proliferacdo de tecnologias habilitadas e modelos de negbcios. A terceira tendéncia global é o
envelhecimento da populacao mundial. A forca disruptiva final é o grau em que o mundo esta muito mais
conectado por meio do comércio e dos movimentos de capitais, pessoas e fluxos de informacao (dados
€ comunicacao).

Segundo Vassileva, esses padrdes perturbadores podem ser encontrados em praticamente
todos os mercados e setores da economia mundial. A disrupcao digital forca as organizacdes a se
reinventarem constantemente, em taxas e escopos diferentes. Quando o comportamento do consumidor
se altera na tomada de decisédo de compra os padrdes podem ser apontados como o ultimato dessa
reinvencao organizacional.

As métricas de marketing mais populares, como participacao de mercado, lealdade a marca
e forca de distribuicdo, ainda sao validas, mas as decisdes de gerenciamento de marketing ndo devem
depender apenas delas

Segundo van Kessel & Allan (2014), a adesao a praticas tradicionais e conhecidas pode
condenar as organizacdes a posicdes justas de mercado e baixo nivel de competitividade. Como reacéo
as mudancas causadas pelas interrupcoes digitais, as organizacdes estao revisando seus modelos de
negacios existentes, ofertas de clientes e processos operacionais subjacentes, tentando identificar e criar
recursos para conquistar consumidores digitais.

Alguns deles sado mais sensiveis as tendéncias digitais emergentes, enquanto outras estao
muito atrasadas. Como um todo, as organizacdes de industrias intensivas em conhecimento sdo mais
adaptaveis e proativas em suas reacdes correspondentes as tendéncias mencionadas acima.

Diversas categorizacdes de organizacdes com base em sua receptividade a disrupcao digital
foram desenvolvidas recentemente. Segundo Kane, Palmer, Phillips, Kiron & Buckley, (2015), um estudo
global de negocios digitais realizado pela MIT Sloan Management Review e Deloitte descobriu que a
implementacao de tecnologias digitais depende do nivel de maturidade dos negdcios digitais. O nivel de
implementacao das quatro principais tecnologias digitais a seguir foi analisado: social, movel, analitico e
nuvem. Foi verificado que as empresas digitais maduras estdo focadas na integracdo essas quatro
tecnologias digitais com o objetivo de transformar seus processos de negocios.

Os negocios digitais menos maduros concentram-se na solucdo de problemas comerciais
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distintos, implementando tecnologias digitais individuais, o que indica orientacao de curto prazo em
relacdo ao digital transformacdo. As organizacdes digitalmente maduras sdo caracterizadas por
processos de negocios transformados, engajamento de talentos e modelos de negocios ageis. A medida
que as organizacoes amadurecem, elas tendem a desenvolver tecnologias sociais, moveis, analiticas e
de nuvem na mesma medida.

“Dependendo do tipo de sua estratégia digital, as organizacdes sao divididas em disruptores
de menor escala, seguidores rapidos, refllocaters digitais e remodeladores de modelos de negocios. As
empresas digitalmente maduras podem ser consideradas como um exemplo tipico do Enterprise 3.0. De
acordo com o nivel de transformacao digital, as empresas podem ser classificadas como industria de
reproducdo pura disruptores em escala global (Spotify, Square e Uber), modeladores de ecossistema (re-
inventores) (John Deere e Schibsted) e operadores histdricos (profissionais)” (Vassileva, 2017).

Independentemente de suas reacdes a interrupcao digital, todas as organizacdes sao

forcadas a mudar sua rotina de negocios.

2.3.2 Marketing Omnicanal

Trata-se da pratica de integrar varios canais para criar uma experiéncia de consumo
continua e uniforme. Para entender melhor o que abrange essa pratica devemos entender dois conceitos
relativamente novos: os “showrooming” e o “webrooming”.

O primeiro, podemos exemplificar quando um consumidor se interessa por um determinado
produto por meio de campanha de publicidade televisiva, vai a uma loja fisica para testa-lo, obtém
informacdes de um vendedor, acessa o mesmo produto on-line pelo seu smartphone e compra de forma
digital por um preco menor. Essa pratica foi designada de “showrooming” (Mehra, Kumar e Raju 2013).

Enquanto os consumidores usam a loja offline e online do mesmo varejista, o
“showrooming” nao é critico da perspectiva do varejista. No entanto, os relatérios do setor sugerem que
0s consumidores costumam usar a loja fisica de um varejista como um showroom, mas compram em
um varejista concorrente. Essa exposicdo competitiva ameaca o desempenho fisico das lojas e varejistas,
enquanto os varejistas on-line claramente se beneficiam disso. Alguns varejistas tradicionais tomaram
medidas para lidar com a ameaca da exposicdo (Zimmerman 2012).

Segundo Verhoef, Neslin e Vroomen, (2007), ambas as acdes se baseiam na crenca comum

de que o preco é o fator critico da decisdo do consumidor de exibir a loja. No entanto, pesquisas
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anteriores sugerem que beneficios nao relacionados a preco (por exemplo, servico, produtos oferecidos)
e custos (por exemplo, pesquisa e espera) do “showrooming” também podem afetar o comportamento
de compra dos consumidores. O “showrooming” prejudicou pequenos varejistas, que precisam competir
contra gigantes do comércio eletronico.

Como existe uma escassez de pesquisas que se concentram especificamente no
“showrooming”, nao temos conhecimento de quao importante € o preco na determinacéo da decisao do
“showrooming” dos consumidores em relacdo a outros beneficios e custos relacionados ao canal. De
fato, Verhoef, Kannan e Inman (2015) destacam o “showrooming” como uma area importante para
pesquisas futuras.

Gensler et al. (2017) concluem que, além das percepcdes dos consumidores sobre precos
médios on-line mais baixos, a dispersdo percebida nos precos on-line também esta positivamente
relacionada ao “showrooming”. Essa é uma descoberta importante e nova, consistente com a literatura
econdmica sobre pesquisa de consumidor. Também o “showrooming” nao é afetado apenas pelo preco.
As percepcoes dos consumidores de que podem obter produtos de qualidade média mais alta on-line
estdo positivamente associadas ao “showrooming”. Os custos de pesquisa on-line, como o tempo e o0
esforco de fazer compras on-line, estdo negativamente relacionados ao “showrooming”. Assim, os
varejistas on-line que desejam incentivar o “showrooming” podem se concentrar em facilitar a pesquisa,
por exemplo, oferecendo um aplicativo que permite aos compradores digitalizar codigos de barras e
encontrar o produto facilmente on-line. Além disso, a qualidade dos vendedores na loja ndo esta
significativamente relacionada ao “showrooming”, mas o tempo de espera percebido para obter ajuda
na loja esta positivamente relacionado ao “showrooming”. Isso sugere que, a disponibilidade do pessoal
de vendas é mais importante que a qualidade deles. A recomendacéo administrativa para lojas off-line é
aumentar a presenca do vendedor na loja, em vez de aumentar o treinamento dos vendedores
atualmente empregados.

No segundo termo podemos exemplificar um produto descoberto por um consumidor via
banner eletronico, busca informacdes sobre o produto em midias sociais tudo em seu dispositivo maovel.
0O mesmo é direcionado a um site de comparacao de produtos, e consequentemente toma a decisao de
comprar o produto e entra na loja fisica mais préxima para efetivar a compra e retirar a mercadoria.

Segundo Flavian, Gurrea & Orus (2016), o processo de compra da “webrooming” (ou seja,
pesquisando informacdes on-line e comprando o produto off-line) € o comportamento de compra entre
canais mais comum. Segundo Fallon (2014), uma nova pesquisa descobriu que os consumidores estao

cada vez mais indo as lojas locais para comprar itens que pesquisaram on-line.
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Apesar da prevaléncia relativa do “showrooming”, o “webrooming” vem ganhando
popularidade ultimamente. As empresas fisicas prestam muita atencao ao “showrooming”, e com razéo,
porque muitos consumidores testam produtos na loja e, em seguida, fazer comparacdes de precos ou
compram on-line e obviamente afeta diretamente os resultados dos varejistas.

Fallon (2014) exemplifica que enquanto cerca de 60% das lojas fazem showroom, quase
90% das salas de exposicao fazem “webrooming”. Isso significa que as pessoas geralmente preferem
fazer compras nas lojas fisicas. Embora a "experiéncia do retalho" - poder tocar, sentir e experimentar
um produto antes da compra - faca parte do atrativo das compras na loja, muitos consumidores também
acham que a "conveniéncia" do comércio eletronico ndo é o maior diferencial. Muitos consumidores
também optam por visitar uma loja para comprar um item que pesquisaram on-line porque nao querem
pagar pelo frete ou ndo querem esperar pela entrega, e existe a situacdo (claro, indigesta) de preferir a
opcao de devolver o produto na loja, em vez de precisar envia-lo de volta.

Entao, como os varejistas podem tirar proveito da “webrooming” para trazer os clientes de
volta para suas lojas? A resposta esta no marketing omnicanal.

Uma abordagem de marketing unificada entre os canais pode ser o catalisador para criar
mais transacdes na loja. Os consumidores tém varias maneiras diferentes de interagir com as empresas.

Eles podem entrar na loja e obter conselhos de vendedores, experimentar itens e tocar e
sentir itens que devem conhecera qualidade do que eles pretendem comprar. Eles podem entrar on-line,
realizar pesquisas, identificar os produtos exatos que desejam e até fazer compras de precos. Ou, via
smartphone, eles podem identificar produtos e lojas préximas a eles e tomar uma decisdo com base na
conveniéncia. As empresas fisicas precisam pensar em como atrair os consumidores em todos esses
canais. Desses canais, o celular deve ser o que os varejistas mais se concentram.

Aconselha-se ainda a implementacéo de programas de fidelidade do cliente por meio de um
aplicativo movel, que pode lembrar os clientes de entrar na loja e aproveitar as ofertas especiais. Outras
taticas para incentivar a “webrooming” incluem a oferta de cupons on-line para compras na loja, o
fornecimento de coleta na loja para pedidos on-line, mantendo o inventario atualizado dentro de seu
catalogo on-line e garantindo uma experiéncia consistente de atendimento ao cliente.

Ratifica-se que ambos os cenarios (show ou “webrooming”) sdo muito comuns na era
digital.

Esse atendimento omnicanal requer das organizacdes a unificacdo dos canais, de suas
metas e estratégias. Isso assegurara um esforco conjunto de varios canais on e off-line para levar os

consumidores ao COMpPromisso com a compra.
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Trés tendéncias recentes mostram que o marketing omnicanal vem crescendo rapidamente
e 0S avancos tecnoldgicos que o tornam realidade o credenciardo como pratica dominante (Kotler,
Kartajaya & Setiawwan, 2017).

1. Concentrar-se no comércio mobile da economia do “agora”: os smartphones sdo
os dispositivos mais proximos dos consumidores. Nenhum canal é tao pessoal e
conveniente como esse. Quanto mais ferramentas forem desenvolvidas que
atendam as necessidades dos consumidores, maiores serao os resultados para as
marcas e melhor sera a percepcao de valor para os clientes.

2. Trazer o “webrooming” para os canais off-line: a abordagem de usar a conectividade
de maquina a maquina (loT) traz a simplicidade e a proximidade da experiéncia
“webrooming” para a experiéncia de compra off-line. Permite aos canais off-line
engajar os consumidores de conteudo digital relacionado que facilita as decisdes
de compra, como detalhes de producéo e avaliacoes de outros clientes.

3. Trazer o “showrooming” para os canais on-line: as compras em meio fisico
envolvem os cinco sentidos para o cliente experimentar produtos e servicos antes
de se comprometer com a compra. Além disso, as compras em lojas fisicas
envolvem um estilo de vida social e status.

Os conceitos de “webrooming” e “showrooming” sdo estritamente ligados aos dispositivos
moveis e esses aparelhos sdo ferramentas eficazes para captura de dados. Os dados abundantes sobre
clientes que podem ser capturados incluem faixa demografica, padrdes de movimento em canais off-line,
padrées de consultas em canais on-line, atividades em midia social, preferéncias por produtos e
promocdes, registros de transacoes etc.

Os dados coletados para analise preditiva, através de alguns rastreios, ajudam a prever o
que os clientes comprarao no futuro, fornece a oportunidade de prever necessidades futuras e gerir os
estoques. Segundo Kotler, Kartajaya & Setiawwan (2017), é importante que os profissionais de marketing
entendam essas tendéncias envolvendo o comércio mobile, dado que realcam e integram os canais de
vendas e de comunicacao das marcas para fornecer uma experiéncia onicanal holistica.

Os consumidores, por fim, buscam combinar o melhor dos dois mundos: o imediatismo dos
canais on-line e a intimidade dos canais offline. Para desenvolver uma boa estratégia de marketing
omnicanal deve-se conhecer o caminho do consumidor e um nivel mais detalhado, mapeando,

identificando, melhorando e integrando os pontos de contato e canais mais criticos.
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2.3.3 Afinidade através do Engajamento

A importancia de guiar os clientes da acéo a apologia é o que diferencia o0 marketing digital
do marketing tradicional. Na economia digital, o poder de defesa da marca é ampliado pela proliferacao
da conectividade movel e das comunidades de midia social.

Segundo Kotler, Kartajaya & Setiawwan (2017), converter novos compradores em
defensores figis envolve uma série de atividades de engajamento do consumidor. Existem trés técnicas
utilizadas para aumentar o engajamento na era digital. A primeira envolve o uso de aplicativos para
smartphones e dispositivos moveis a fim de melhorar a experiéncia digital do cliente. A segunda envolve
a aplicacdo da gestao de relacionamento com o cliente (CRM) para engajar os clientes em conversas e
fornecer solucdes. A ultima é a “gamificacdo” que ajuda a melhorar o engajamento ao induzir os
conjuntos certos de comportamentos dos clientes. Esse trés métodos ndo sao mutuamente exclusivos,
mas, na verdade, complementares e combina-los podem trazer grandes resultados.

Ainda sobre a primeira técnica, as pessoas se apegam aos seus smartphones mantendo-os
sempre por perto. Esses aparelhos se tornaram os melhores canais para engajar os clientes, tornando
imperativo que as marcas tentem engajar os consumidores por meio de aplicativos de smartphones. Os
aplicativos podem ser lancados como midia para conteudo (videos ou jogos), como canais de
autosservico (realizacdo de transacdes) ou como experiéncia central do produto ou servico (utilizacdo de
seguranca patrimonial).

Segundo Da Silva & Santos (2014), a evolucdo da tecnologia dos aparelhos celulares
permitiu oferecer ao usuario recurso que vao muito além da realizacdo de uma chamada ou de um envio
de uma mensagem. As melhorias de hardware dos aparelhos celulares permitiram o desenvolvimento
de sistemas operacionais mais avancados. Com sistemas operacionais mais avancados foi possivel
desenvolver aplicativos melhores, com cada vez mais recursos e servicos ao usuario. Devido a esta
evolucdo um aparelho celular se transformou em uma oportunidade de entretenimento, acesso a
informacéao e solucéo de problemas, integrando-se assim ao cotidiano das pessoas e facilitando diversas
tarefas do dia a dia.

Motivado por esses resultados, o mercado de aplicativos para aparelhos celulares mostra
em crescimento rapido. Segundo Martins et al. (2013) este mercado é disputado por diferentes
plataformas tecnoldgicas, gerando uma variedade de solucdes no mercado. Frente a isso, um dos
principais desafios do mercado é desenvolver aplicativos em um ambiente de tecnologia amplamente

fragmentado e em rapida evolucao.
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Limitacbes de plataforma para distribuicdo do aplicativo, tempo e custo para
desenvolvimento, complexidade das tecnologias necessarias para a sua criacdo e manutencao sao
pontos problematicos em um projeto voltado ao desenvolvimento desse tipo de aplicativo.

Para desenvolver um bom aplicativo, as marcas precisam percorrer diversos passos, Como:

e Determinar as situacoes de uso: realizar pesquisa de mercado adequada para obter
0s pontos de frustracdo dos clientes e descobrir como um aplicativo pode solucionar
esses problemas.

e Projetar as funcionalidades-chave e interface com o usuario: basear-se no uso
SoLoMo (social, local e movel). Aplicativos bem-sucedidos costumam ter recursos
de colaboracdo e compartilhamento - social -, funcionalidades baseadas em
localizacdes geograficas — local -, e recursos dinamicos — movel. Apods, certificar-se
que a interface com o usuario seja amigavel, onde a simplicidade é fundamental.
Buscar uma instintividade natural para evitar mas experiéncias do usuario.

e Desenvolver a integracao do back-end. essa integracdo costuma envolver a area
administrativa da empresa, pontos de vendas fisicos, outros canais de midia e
parceiros independentes.

Sobre a segunda técnica podemos acrescentar o quanto é imperativo atualmente as marcas
conectarem-se com os consumidores através de midia social. O CRM social € uma grande mudanca em
relacdo ao CRM tradicional, pois este — o tradicional - é voltado inteiramente para a empresa e o outro —
0 social - é voltado para o consumidor.

No CRM tradicional as empresas ditam a forma de comunicacdo e usam os canais mais
interessantes e de melhor conducao que entenderem, como e-mail e centrais de atendimento para enviar
as suas mensagens. Ja no CRM social sdo os clientes que iniciam as comunicacdes por meio de midias
sociais. Esse CRM ignora horario comercial de atendimento e raramente podem ser automatizados. Os
clientes esperam por respostas instantaneas e personalizadas 24 horas por dia.

Segundo Woodcock, Green & Starkey (2011), os profissionais de marketing estao
trabalhando em tempos dificeis. Nunca pudemos nos aproximar de nossos clientes e nos envolver com
eles de maneira oportuna e relevante. Aproveitadas com o gerenciamento de relacionamento com o
cliente, as midias sociais podem oferecer beneficios financeiros as empresas, independentemente do
setor. Os beneficios estdo centrados no aumento da "percepcgado e envolvimento do cliente" e nao séo
periféricos, mas fundamentais para impulsionar o desempenho dos negocios. Os beneficios financeiros

se aplicam ao longo do ciclo de vida do cliente, na aquisicao, retencao, desenvolvimento de valor e
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gerenciamento de custo para atender. Além disso, o Social Customer Relationship Management (SCRM)
pode fornecer informacdes, o que ajudara a impulsionar a verdadeira inovacdo centrada no cliente.
Finalmente, o conhecimento adquirido sobre o comportamento, atitudes e humor do cliente ajudara a
gerar beneficios em toda a cadeia de valor, impactando os fornecedores (por exemplo, previsédo de
demanda) e intermediarios (por exemplo, modelando as promocdes nas lojas). No entanto, os pioneiros
em grandes empresas enfrentam trés obstaculos: (a) prontiddo organizacional, (b) excesso de
entusiasmo e excesso de expectativa e (c) falhas no gerenciamento de projetos. No final de tudo, o SCRM
trata de pessoas e relacionamentos e exige um foco no cliente como nunca. Esqueca isso e vocé tem
poucas chances de sucesso

Existem trés usos tipicos do SCRM. O primeiro é ouvir a voz do cliente. O segundo é envolver
as marcas nas conversas gerais e o terceiro € lidar com as reclamacoes que tenham potencial de levar
a crises de marca.

Uma boa pratica de SCRM pode se transformar em uma boa campanha de marketing
guando os clientes se impressionam com os resultados.

Existem trés passos que devem ser realizados pelas marcar no CRM social para resultar em
um maior engajamento de seus consumidores:

1. Consolidar a capacidade de perceber e responder: o CRM social requer um
algoritmo de escuta social para monitorar, filtrar e priorizar as conversas, visto ao
volume de conversas serem esmagadores atualmente.

2. Desenvolver e capacitar agentes de CRM social: precisa-se recrutar e desenvolver
agentes de CRM social capazes de representar a marca com um alto nivel de
empatia.

3. Alavancar o envolvimento da comunidade: a longo prazo uma equipe interna ndo
detera a capacidade plena de atender e defender a marca, por isso as empresas
precisam engajar defensores fiéis da marca como voluntarios. Muda-se a tratativa
do CRM tradicional que atende de forma concentrada de “um para um” para um
CRM social caracterizado pelo atendimento e resposta de “muitos para muitos”.

A terceira técnica de engajamento - gamificacdo — € um método poderoso e identificado
principalmente em programas de fidelidade e comunidades de clientes. A forma mais antiga conhecida
de “gamificacdo” pode ser reconhecida nos programas de milhagem de companhias aéreas.

Segundo Hsu & Chen (2018), a gamificacao é cada vez mais aplicada como uma estratégia

de design ao melhorar varios resultados comportamental no dominio do retalho online. A compreensao
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dos atributos das atividades de marketing de “gamificacdo” (GMAs) é fundamental para o sucesso da
“gamificacdo”, mas a experiéncia percebida derivada dos atributos dos GMAs e sua influéncia nos
comportamentos desejaveis do consumidor ndo foram abordadas até o momento nos estudos do retalho
online gamificado.

Nos ultimos anos, o progresso dos jogos on-line e do software social, quando aplicado ao e-
business, gerou uma nova tendéncia que atrai mais experiéncia e cria participacao ativa por meio da
“gamificacdo” (Rodrigues, Oliveira & Costa, 2016; Yang, Asaad e Dwivedi, 2017).

O marketing envolve certo grau de persuasdo, motivacdo e manipulacado e, portanto, a
“gamificacdo” tem um grande potencial no marketing (Zichermann & Linder, 2010). Investigar a
experiéncia de uso e o valor percebido pelos usuarios da “gamificacdo” é muito importante, pois a
experiéncia e o valor de uso explicam melhor os comportamentos desejaveis do consumidor (ou seja,
lealdade a marca, boca a boca positiva e resisténcia a informacdes negativas).

Enquanto nos programas de fidelidade os clientes sdo incentivados por pontos resgataveis
por recompensas, nas comunidades eles sao motivados por pontos de reputacao. Esse ultimo depende
do conteudo gerado por usuarios e precisa assegurar um suprimento constante de avaliacdes novas e
de qualidade. Esses principios dos jogos como recompensar clientes por realizarem tarefas ou encorajar
a competicdo por posicdes maiores, tém se mostrado altamente eficazes para criar engajamento
continuo. Esse sistema também tira proveito do desejo humano de alcancar metas mais altas e ser
reconhecido por suas realizacdes. Alguns sao motivados por recompensas e outros por autorrealizacao.

0 uso da “gamificacao” para o engajamento dos clientes envolve trés grandes passos:

1. Definir acdes a estimular: as acdes mais estimuladas e que sdo normalmente
transformadas em pontos sao as compras, recomendacdes e acoes de pagamento.

2. Definir a adesdo e a classificacdo dos clientes em niveis: podem ocorrer adesdes
automaticas ou através de cadastros realizados por consumidores. Apos a
efetivacao dessa inscricdo, os clientes séo encorajados a realizar tarefas adicionais
para somar mais pontos. Para gerir melhor esse relacionamento, a maioria das
empresas classifica os clientes por niveis (bronze, prata, ouro, junior, master, pleno
etc.).

3. Definir o reconhecimento e as recompensas: o passo final ¢ determinar os
privilégios e recompensas aos consumidores em cada nivel de atuacao. Pode ser
concedido acesso a produtos diferenciados, de valor agregado ou a descontos em

novas aquisicoes. Outra tendéncia crescente para recompensas segue na direcao
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da gratificacdo instantanea sem depender de qualquer score de pontuacdo ou nivel

de fidelidade.
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3. CONTEXTUALIZACAO BRASILEIRA

Neste capitulo, apresenta-se a situacado da franchising brasileiro, com base nos indicadores
disponiveis sobre o setor fornecidos pela ABF. Temos que levar em consideracdo um avanco regulatorio
com a nova legislacao brasileira do franchising que também é abordado. Compreende-se nesse capitulo
também um estudo realizado pelo IDC - a empresa lider em Marketing Intelligence -, que avaliou como a
transformacao digital se encontra presente nas empresas brasileiras.

Além disso, abordam-se dados interessantes sobre como esta a infraestrutura tecnologica no
pais e sua relacao direta com o IDH brasileiro. Como os problemas atuais de infraestrutura e as condicdes
de consumos dos brasileiros afetam diretamente o progresso e desenvolvimento do comércio eletronico

e outras atividades essenciais da populacao.

3.1 Indicadores do Franchising Brasileiro

Os numeros do franchising brasileiro sdo mesmo impressionantes. Segundo a ABF (2020),
o faturamento ultrapassou os R$186 bilhdes de reais / $37 mil milhdes de euros em 2018 (superior
6,8% ao de 2018), bem como acresceu o numero de unidades franqueadas em 4,7% - cerca de 161 mil
unidades no total - e 0s empregos em 4,6%, ou seja , mais 59 mil postos de trabalho. Para o fechamento
dos numeros do franchising brasileiro de 2019, estima-se que quase 1,4 milhdo de pessoas estejam
empregadas nesse setor.

A média de numeros abertos de unidades por redes também cresceu em 2019. Houve um
aumento de 3,4% com relacdo ao ultimo ano e atualmente cada rede conta com cerca de 55 unidades.

Dentro desses numeros divulgados, comeca a despontar na visdo de inteligéncia de
mercado da Associacdo um nicho de negocio chamado Microfranquias, que sdo negocios abertos com
investimento inicial de até R$90 mil reais / $20 mil euros. Trata-se de 589 marcas em 2018 contra 545
registradas em 2017.

Em tempos que se registram taxas de desemprego recorde no Brasil - em torno de 13
milhdes de pessoas — 0 setor como um todo tem previsdo de acrescer em 2020, 6% a demanda por
profissionais. Lembremos que essas previsdes de numeros para 2020 estao inseridos dentro de um
cenario de crise que ja acompanha a economia ha, pelo menos, quatro anos

Como resultado, o Brasil mantém a 4® colocacado mundial do nimero de redes de franquias
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- proximo a 2900 - e a 62 posicao em relacao ao total de unidades abertas.
Abaixo, mostrarmos a representatividade de cada segmento que compde 0s expressivos

numeros do franchising brasileiro:

DESTAQUES PARA 0 SEGMENTO DE CASA E CONSTRUCAD, SERVICOS E
OUTROS NEGOCIOS E COMUNICAGAD, INFORMATICA E ELETRGNICOS

DADOS DOS ULTIMOS 12 MESES ACUMULADOS
% VAR

SEGMENTO 2018 2019 EATURAMENTO % VAR UNIDADES
Alimentacdo 45.827 48.399 5.6% 26%
Casa e Construcdo 10.020 11.019 10,0% 10,5%
Comunicacdo, Informatica e Eletrénicos 5.485 6.034 10.0% 15.5%
Entretenimento e Lazer 2437 2568 5.4% 36%
Hotelaria e Turismo 12632 13.286 5.2% 53%
Limpeza e Conservacdo 1386 1451 47% 39%
Moda 22931 24228 57% 18%
Saude, Beleza e Bem Estar 31907 34.214 7.2% 4,0%
Servicos automotivos 5.894 6.316 7.2% 12%
Servicos e outros negocios 24924 27.001 8.3% 9.8%

Servicos educacionais 1.400 12.239 7.4% 1.0%

EM RS MM
IPCA 12 meses: 4.31% @ABF

Tabela 1 - Representacao por segmento no franchising brasileiro

Fonte: ABF (2020)

Em numeros de internacionalizacao, o franchising brasileiro ainda registra nimeros timidos,
diante do enorme potencial e know-how estabelecido — somente 5% das marcas estdo presentes no
exterior. Em 2019, 163 marcas de franquias brasileiras atuavam no exterior em 107 paises diferentes.
Registrou-se um aumento de 12% em numeros de marcas internacionalizadas em comparacao as 145
marcas que eram contabilizadas em 2018. Nesses numeros sdo considerados todos os formatos de
operacao internacional: unidades proprias, unidades franqueadas, master franchising, desenvolvedor de
area, exportacao e joint ventures.

Os principais paises alvos do franchising brasileiro sdo Estados Unidos, Portugal e Paraguai

e 05 mercados que mais se internacionalizaram foram Moda, Saude & Bem Estar e Alimentacao.
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MARCAS BRASILEIRAS NO EXTERIOR

PAISES 2018 2019 VARIACAO

staosUndos | 59 | & | W% |
| Pwega | o3 | 3% |

| eawa | om | s | W |
A | W | ow | |
oowe | W | ® | W%

| Weiw | ow | W |
[ Glmbia | B | 5| W%
Angola 13 14 8% . Paises contemplados com

- acoes do Projeto Franchising
Uruguai 12 v 42% Brasil da ABF em 2019

€ ABF

Tabela 2 - Destino da internacionalizacao do franchising brasileiro / Pais

Fonte: ABF (2020)

MARCAS BRASILEIRAS NO EXTERIOR

Moda 32
Salde, Beleza e Bem Estar V- 32

Alimentagdo m— 25

Servicos educacionais 18

Casa e Consfrugio L 18

. . - 10
SGNIQOS € outros negocios ’ m2019

P = iy P feeocenneaa )
Comunicacéo, Informatica e Eletronicos L.

Hotelaria e Turismo S—
Entretenimento e Lazer g 4
Servicos automotivos - 3

2018

Limpeza e Conservacio ™= 3

> ABF

Tabela 3 - Setores com atuacéo no exterior do franchising brasileiro

Fonte: ABF (2020)

Segundo o Diario do Comeércio (2018), a crise politica e econdmica intensificou

69



internacionalizacao das empresas brasileiras visando aproveitar as melhores condicdes da economia
mundial. Em geral, 37,5% dos investimentos dessas empresas foram destinados ao processo de
internacionalizacdo da marca. A comparar com 0s mesmos indicadores nacionais, 0s resultados
financeiros no mercado externo, como receitas, crescimento de vendas e lucratividade sdo superiores.

Para o desenvolvimento e crescimento da internacionalizacdo do franchising brasileiro, as
empresas requerem mais do que capital. E preciso estender o entendimento também ao mercado, a
cultura e o comportamento dos consumidores. Como 95% das marcas brasileiras ainda ndo atuam fora
do pais, essas podem se espelhar nos exemplos dos outros 5% pioneiros?

Um longo caminho ja foi realizado e isso é vantajoso para aqueles que ainda n&o se
dispuseram a ir além fronteiras. Devemos “compreender as diferencas organizacionais fundamentais
entre as redes de franquias brasileiras com apenas operacdes domésticas em comparacdo com as redes
de tém operacdes internacionais.” (Melo, Borini, Oliveira JR & Parente, 2015: 258).

No Brasil existe uma instituicdo governamental que apoia as acdes de internacionalizacao
das empresas, indiferente do seu porte e atuacdo no mercado. Mas ainda é pouco utilizada. Trata-se da
APEX-Brasil - Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacédo e Investimentos. Segundo estudos na area,
grande parte das franquias que ja atuam no mercado internacional desconhecia os projetos da APEX-
Brasil e suas acdes promotoras desses negocios.

Das que consultaram previamente a agéncia, “julgaram que a qualidade do servico e a
ajuda foram excelentes, o que significa que se todos conhecessem esses dispositivos, a
internacionalizacao talvez tivesse se dado anteriormente e tal expansdo ganhasse uma maior velocidade”

(Aguiar, Consoni & Bernardes, 2014a: 45).
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MARCAS ESTRANGEIRAS NO BRASIL

PAISES 2018 2019 VARIACAO
Estados Unidos 79 81 3%
Portugal 22 22 -
Espanha 13 17 31%
Italia 8 13 63%
REINO UNIDO 10 13 30%
ARGENTINA 9 10 N%
FRANCA 12 10 -17%
Canada 7 8 14%
Alemanha 3 5 67%
Australia 4 4 -

> ABF

Tabela 4 — Numero de marcas estrangeiras de franchising no Brasil

Fonte: ABF (2020)

Aliado a esse apoio governamental temos um outro fator importante para instigar o
comportamento de mudanca significativa dos empresarios brasileiros de franchising rumo a
internacionalizacdo: A Inovacao.

Inovaco, na verdade, ja faz parte do DNA do setor. E fator de sobrevivéncia das maiorias
das marcas de franchising. “Esta refletida em novos produtos, servicos, formatos de negocios e pontos
comerciais — confirmados pela pesquisa sobre Inovacao nas Franquias Brasileiras, realizada pela ABF e
parceria com a Confederacdo Nacional dos Servicos (CNS) e metodologia da Fundacao Dom Cabral
(FDC). Dentre outros dados relevantes, o estudo indicou que do total das empresas franqueadoras
pesquisadas, 91,8% introduziram algum novo produto ou servico (...) Dentre as empresas que se
mantiveram inovadoras, 37,4% realizaram mudancas significativas em seus modelos de negdcios no

Brasil e 6,9% no exterior” (Redacao DC, 2018).

3.2 A Nova Lei de Franquias Brasileira

Em 25 de marco de 2020 entrou em vigor a nova Lei de Franquias (Lei n° 13.966/19) que

trouxe algumas alteracoes/atualizacdes sobre a entéo lei em vigor desde 1994. O novo marco legal das
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franquias exigiu maior transparéncia e objetivou maior seguranca na relacdo entre franqueadores e
franqueados.

Segundo Silva, Santana & Teston (2020), na pratica a lei consolida entendimentos formados
pelos tribunais brasileiros na interpretacdo dos contratos de franquias ja existentes. Agora a Lei de
Franquias dispde expressamente que nao existe relacdo de consumo entre franqueador e franqueado,
tampouco, configuracéo de relacdo de emprego entre franqueador e franqueado ou seus colaboradores,
mesmo quando do periodo inicial de treinamento.

Quanto a Circular de Oferta de Franquia ( COF) — “esta ndo s6 permanece indispensavel,
como demanda novos requisitos. Vale o destaque para a exigéncia da descricdo de regras de
concorréncia territorial entre unidades préprias das marcas e as franqueadas, as hipdteses de aplicacéo
de penalidades como multas e indenizacdes e a predefinicdo de valores. Nessa COF, também se deve
contemplar as informacdes de cobre cotas minimas de compras de produtos pelo franqueado e a
possibilidade de recusa, por este, de produtos ou servicos exigidos pelo franqueador”, explica Silva,
Santana & Teston (2020, p.1).

Agora, a nova Lei de Franquias dispensa a assinatura na presenca de duas testemunhas,
simplificando e possibilitando a adaptacdo dos documentos a realidade da instrumentalizacdo de
obrigacdes na era digital. Acrescenta ainda que as partes poderao eleger o juizo arbitral para solucao de
controvérsias relacionadas ao contrato de franquia.

Ainda segundo Silva, Santana e Teston (2020), existe um ponto que merece destaque. E a
expressa determinacdo de que a aplicacao da nova lei devera observar o disposto na legislacao de
propriedade intelectual vigente no pais. Isso significa que além das novas regras dispostas da Lei de
Franquias, os franqueados deverdo se adaptar as regras ja existentes as normas definidas na lei de

propriedade industrial (Lei 9.279-1996), acaso ainda nao estejam adequadas.

3.3 Panorama da digitalizacdo das empresas no Brasil

Muitas empresas aceitam a transformacao digital como essencial & evolucao do negocio. A

avaliacao do nivel de digitalizacao da concorréncia e das novas oportunidades de negocio aproveitadas

por empresas com know-how vasto no assunto foi um alerta vermelho para quem até aqui se contentava

com um website, com uma pagina no Facebook ou com processos nao automatizados, por exemplo.
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A pedido da Salesforce (2018), a IDC realizou uma pesquisa inédita, o Benchmark iDX
Business Digitalization, que mediu o indice de digitalizacao nos negocios no Brasil e analisou
a transformacao digital nas empresas no pais com o intuito de entender como as empresas estdo
aplicando essa transformacdo nas areas que interagem constantemente com os consumidores. Vendas,
marketing e atendimento ao cliente foram analisados. Além do estudo, profissionais de negdcios
puderam compartilhar em uma ferramenta online como utilizam tecnologia no relacionamento com o
cliente em suas empresas e descobrir sua pontuacado em relacdo a amostragem pesquisada pela IDC.

Nessa pesquisa foram definidas quatro frentes de inovacao para serem analisadas por essas

empresas, conforme figura a seguir:

Mobilidade Inteligéncia Conectividade Velocidade
e Integracao e Produtividade

Como as empresas estao Como os dados sdo usados e | Os processos de negocios das |Como € o ritmo do processo de

utilizando os recursos de como as informacgodes de empresas brasileiras sao negocios, a digitalizagdo e os
mobilidade para impulsionar |vendas sdo transformadas em| automatizados, conectados e niveis de velocidade e
os resultados? valor? integrados? produtividade?

Resultados: o cenario da transformacao digital no Brasil

Figura 1 — Resultado do cenario da transformacao digital no Brasil

Fonte: SalesForce Blog

Varias pesquisas da IDC tém demonstrado que o processo de transformacao digital nas
empresas brasileiras e da América Latina esta dando seus primeiros passos. Em uma escala que varia
de 0 a 100 pontos, o indice geral de digitalizacdo dos negdcios atingiu 67,5.

No que diz respeito aos pilares que compuseram o estudo, Mobilidade chegou a 80, seguido
por Velocidade e Produtividade (77), Inteligéncia (56,5) e Conectividade e Integracdo (41,5).

Segundo resultados da pesquisa, a frente de Mobilidade foi a que atingiu o maior nivel. No
panorama atual, vemos que a mobilidade foi a principal responsavel por trazer ganhos na agilidade e
produtividade dos colaboradores. O relacionamento com o cliente deve ser mais consultivo e engajador
em todos os pontos de contato.

0 estudo aponta que o smartphone é o dispositivo preferencial das companhias, ainda que

mais de 61% usem tablets e que as ferramentas de produtividade pessoal — como, por exemplo, e-mail
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- tem sido priorizado em detrimento de solucdes de negdcio, como atendimento em campo ou gestao
do relacionamento com clientes.

A Inteligéncia obteve o terceiro maior indice. Em geral, algum tipo de ferramenta analitica
esta em uso na maior parte das empresas, independente da vertical de atuacao. Contudo, também foi
possivel apurar que a introducéo de solucdes analiticas mais avancadas, como as de inteligéncia artificial,
esta sendo postergada pelos gestores de tecnologia. A utilizacdo de solucdes de inteligéncia artificial esta
apenas comecando no Brasil.

AlAé uma grande parte da onda de inovacdo que estamos vivendo com as novas
tecnologias e que, com ela, se apresentam mudancas irreversiveis na maneira como as coisas
funcionam.

A dimensado de Integracdo e Conectividade foi a que recebeu a pior pontuacao.
Entretanto, sua importancia nos processos de marketing, vendas, equipes de atendimento ou de campo
esta bastante clara dentro das organizacoes.

Recurso para aumento de produtividade e alcance, a automacao de processos nao é usada
de maneira integral nas empresas. Apenas 38% utilizam solucdes de automacdo de processos de
marketing, vendas ou equipe de campo de atendimento. Além disso, a pesquisa também mostrou que
apenas uma em cada quatro empresas tém alguma solucdo de Internet das Coisas implantada e quase
metade delas ndo tém planos de implantar.

Com relacao a Cloud, a maturidade é bem maior. Os gestores estdo conscientes que cloud
computing ¢ um caminho que tem que ser seguido e apenas 8% nao tém investimentos planejados para
tal. O tema ja é bastante conhecido pela maioria (98%) desses gestores e existe apoio da alta direcédo
nesse sentido.

Quando se trata de Velocidade e Produtividade, vemos que a maior parte das empresas
esta investindo nesse quesito. Embora o0 % seja alto, apenas 3% das empresas se classificam como
“disruptores digitais”.

A pesquisa mostra que 58% das empresas entrevistadas afirmam estar no mesmo ritmo de
seus concorrentes e que so 15% delas se percebem a frente nesta transformacao.

Segundo EpocaNegdcios (2018) um quarto das empresas no Brasil ignorava a

transformacéo digital.
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Mobilidade Inteligéncia Conectividade Velocidade e
e Integracao Produtividade

Figura 2 — Pilares de estudo no processo de digitalizacao dos negocios no Brasil

Fonte: SalesForce Blog

As empresas consultadas pelo IDC sdo todas de grande porte, com, pelo menos, mil
funcionarios e distribuicdo setorial e regional semelhantes a do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. A
consultoria separa a maturidade das empresas em relacao a transformacao digital em cinco niveis. E,
embora trés quartos delas se encontrem nos trés niveis superiores, na pratica, a histéria é outra.

Uma boa parte (42%) diz que quer iniciar o processo nos proximos anos, entre 2019 e
2021. Mas 10% das empresas nao tém nenhum plano de transformar digitalmente seus negdcios — ao
menos nenhum que os gestores de tecnologia, teoricamente fundamentais nesse processo, cogitaram.
0 estudo mostra preocupacao acerca de como as empresas poderdo desenvolver esta dimensao, pois
0S Seus recursos poderao nao ser suficientes.

Segundo IDC (2019), as motivacdes para esse atraso nas empresas brasileiras em relacao
a digitalizacao tém variadas razoes. Mas se percebe, de forma abrangente, uma nocéo equivocada do
que seria de fato a transformacao digital, pensando erradamente que apenas grandes empresas podem
usar.

Outro grave problema, ¢ o afastamento dos gestores de tecnologia do processo de
transformacéo digital.

Entre as tecnologias consideradas mais inovadoras para o futuro, a internet das coisas é a
gue mais se encontra no horizonte das empresas — 25% esperam adota-la em até um ano, aponta o IDC.
Internet das Coisas ou loT é uma rede de bilhdes de dispositivos conectados digitalmente. Esses coletam
dados e podem se comunicar entre si para atender melhor aos seus usuarios. Nao se trata de uma
tecnologia do futuro, mas sim, algo que ja faz parte do nosso cotidiano. Dispositivos de todo o tipo se
conectam a web para atender as inimeras necessidades das pessoas, sem mesmo necessitarem de

interferéncia humana direta.
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3.4 Transformacéo Digital e Franchising Brasileira

Antes de aprofundar o estudo sobre a digitalizacdo dos negocios dentro do franchising
brasileiro precisamos entender como atualmente é a distribuicao da atuacéo junto aos clientes. O gréafico

1 mostra que grande parte das vendas do setor ocorre dentro de lojas de rua e em Shopping Centers.

DISTRIBUIGAO FiSICA DAS
UNIDADES o

3.3% jen
Outros Dutros locais:
3% .
Postos de combustiveis
2,9% Condominios residenciais e comercials
Home Office Coworking
6.7% Clubes
o Colégios
Terminais de [| 0% Hospitais
Transportes || 0,7%

4,1%
Supermmercados
P 3,0%

. 21,5%
st |
; 65,29

m2018 m2019%

Grafico 1 - Distribuicao fisica das unidades franqueadas no Brasil.

Fonte: ABF (2019)

Vemos uma grande oportunidade de atuacdo no campo dessa investigacao, visto a quase
irrisdria participacao como modalidade alternativa que a loja virtual / e-commerce tem nas vendas atuais
do franchising brasileira. A confianca na venda direta ao consumidor via lojas fisicas e quiosques € algo
que tem que ser expandido ao mercado digital.

0 grafico 2, segundo ABF (2020), demonstra outras modalidade de operacao que poderiam

agregar receita aos franqueados e como 0s nimeros ainda sao timidos.
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- *Foram incluidas as alternativas Home-Based e Atendimento a domicilio
LL

532%
Outros 1625

m2018 m2019

y - Outros locais:
ome-pase B 5.90% Distribuigao
Virtual / E-commerce ﬂ“ﬁ?@ —
h Coworking
Atendimento a domicilio (no cliente) J 2.06%

- 0.40%
Store in Store 0.35%

Truck 0,03%

0,01%
Carrinhos/Bike | 0‘0fr
Quiosques 5';’,1;?3%

MODALIDADES DE OPERACAD

_ ALTERNATIVAS AS LOJAS CRESCEM

Grafico 2 — Modalidade de operacao das marcas de franchising brasileiro.

Fonte: ABF (2019)

Mesmo com pouca participacao nas vendas, os franqueadores/franqueados brasileiros
demonstram uma inclinacéo para iniciar novos investimentos na digitalizacao do seu negdcio. Segundo
pesquisa interna da ABF, em comparacdao com o ano de 2017, tanto a marca franqueada quanto os
franqueados, passaram a se utilizar de meios digitais para acrescer valores das vendas. Como se pode
ver pelo grafico 3, em 2018, mais da metade dos envolvidos utilizam ou participam de alguma maneira

de algum processo digital de vendas.
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D © G PARTICIPAGAO DOS
FRANQUEADOS EM VENDAS
E-COMMERCE CRESCE
Sua rede utiliza e-commerce Us seus franqueados participam
como canal de vendas? da venda e-commerce?
m2012 m2019 m2018 m2019

Gréafico 3 - Participacdo do franqueados em vendas e-commerce.

Fonte: ABF (2019)

3.5 Infraestrutura Tecnoldgica e indice de Desenvolvimento Humano

Ha um entrave enorme a ser considerado que ndo permite a fluidez do desenvolvimento
econdmico brasileiro, que atinge consequentemente o mercado digital: a enorme desigualdade social da
populacao.

O Brasil, segundo a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU, 2019), esta em 79° lugar no
ranking global de desenvolvimento humano (IDH) e se levar em consideracdo o IDH ajustado pela
desigualdade, o Brasil cai para 857 posicao.

Segundo Galhardo, Lacerda & Prado (2020), para alguns a revolucao digital € um oasis de
possibilidades e, para outros, um campo de desigualdades. Grande parte da populacdo ndo tem uma
renda potencialmente livre que possibilite adquirir itens como, computadores, telemoveis, planos de
internet fixa ou movel etc. Atualmente o telemdvel, o computador e a internet sdo fundamentais para
manutencao de alguns negdcios.

Em paralelo a essa dificuldade de renda, existe ainda um defasamento de infraestrutura

tecnoldgica que impossibilita ainda mais o desenvolvimento econdmico e o crescimento da participacao
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digital nos negocios das empresas. E necessario que se facam pesados investimentos em infraestrutura
de tecnologia da informacao

Ainda, segundo Galhardo, Lacerda & Prado (2020), podemos elencar alguns fatores que
demonstram a situacao adversa que o pais atravessa que impossibilita o crescimento econémico e digital
atualmente:

1. Aproximadamente, 38% da populacao brasileira ndo tem acesso a banda larga.
Metade de todos os domicilios do Brasil ndo tem banda larga contratada, ou seja,
cerca de 71 milhdes de habitacdes De toda a banda larga contratada, apenas 40%
esta conectada por fibra dptica.

2. Das 225 milhdes de linhas telefénicas moveis, quase 30% nao dispdem de
tecnologia 4G e aproximadamente 111 milhdes delas estdo na modalidade pré-
paga.

3. Embora existam mais linhas telefénicas que brasileiros no pais, cerca de 70% da
populacdo tem acesso a algum tipo de internet. Olhando de forma reversa, os
demais 30%, ou seja, 60 milhdes de pessoas nao poderiam realizar transacdes via
internet de qualquer tipo.

4. Cerca de 49% de todas as linhas telefonicas moveis e 55% de todos os acessos a
internet banda larga, estao na regiao sudeste do Brasil.

5. Regides imensas do pais, pouco habitadas, nao dispde de qualquer acesso a
internet.

Os dados mostram o qudo despreparado o pais esta para essa revolucdo digital com
infraestrutura tecnoldgica defasada tanto em quantidade, como em qualidade.

0 estudo de Galhardo, Lacerda & Prado (2020) afirma que para o Brasil ter alguma chance
de aproveitar efetivamente a revolucao tecnologica em curso é preciso realizar elevados investimentos
em infraestrutura de tecnologia da informacéo, a aumentar e renovar essa mesma infraestrutura. E
imperativo levar a internet de qualidade e energia elétrica a todos os brasileiros, além de garantir servicos
de qualidade para que se possa fazer da internet mais que um uso meramente recreativo ou de
comunicacao restrita.

O investimento deve fomentar principalmente a criacao, desenvolvimento e expansao dos
negodcios para fortalecimento e diversificacdo da economia. Isso trara mais inclusao e desenvolvimento
humano para a populacao, retirando muitos da situacao atual de subsisténcia que se encontram.

E também possivel que essa situacdo pode ter se agravado com a pandemia instaurada.
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4. METODOLOGIA

Essa investigacdo cientifica foi baseada em um conjunto de procedimentos realizados para
alcancar os objetivos da pesquisa. Nesse capitulo explicamos os principios metodolégicos que foram
aplicados. Este é composto por um detalhamento do método de recolha de dados, a estratégia de
investigacao utilizada pelo investigador, a forma como as empresas foram selecionadas, € como foram

analisados os dados.

4.1 Estratégia de Investigacao

Com o propdsito de realizar um diagnostico da digitalizacdo no franchising brasileiro através
de analise teorica do Marketing 4.0, realizou-se uma pesquisa exploratoria através da aplicacado de
entrevistas com os executivos de marcas de franchising brasileiras que atualmente tem operacoes
registradas no mercado brasileiro.

Promovemos a realizacao de entrevistas voltadas para marcas de franchising brasileira —
ou seja, os franqueadores. ldentificamos algumas marcas de franchising que ja tém operacdes
estabelecidas dentro ou fora do pais de origem no mercado digital e qual a profundidade de relacdes e
estratégias voltadas a essa economia. Opostamente e oportunamente, verificamos empresas ainda nao

inseridas no mercado digital e os motivos pelos quais nao abordaram tal iniciativa e oportunidade.

4.2 Método de Recolha de Dados

Para as entrevistas, foi desenvolvido um guido — detalhado e explicitado no apéndice desse
trabalho (Apéndice 1) - com base nos estudos realizados em transformacao digital, marketing 4.0, data
science e franchising.

Esse guido foi idealizado em quatro partes principais. A primeira parte aborda o historico e
dados das empresas entrevistadas, bem como os negdcios realizados e suas relacdes com seus
franqueados.

Na segunda parte, sdo abordados itens relacionados ao entendimento do franqueador sobre
a digitalizacdo dos processos de sua marca, principalmente se ele pratica alguma forma de

comercializacao digital de seus produtos e servicos.
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A terceira parte de abordagem do guido remete o franqueador ao cenario adverso atual.
Como sua empresa reagiu e quais as consequéncias que a pandemia do novo Coronavirus trouxeram
aos seus negocios. Como essa adversidade atingiu tanto o franqueador como o franqueado e como a
digitalizacao foi essencial para a manutencao dos negocios nesse periodo.

A quarta e ultima parte do guido trouxe o marketing 4.0. O objetivo desses questionamentos
junto a marca é perceber se esta inserida nessa nova economia digital e como as influéncias tecnolégicas
gue nos rodeiam estao integradas as suas acdes de marketing. Essas empresas entendem as tendéncias
atuais que direcionam os negdcios de forma mais horizontal, inclusiva e social? Como estdo os pontos
de contatos com os clientes atualmente e se os ambientes fisicos, digitais e de convergéncia estdo
integrados?

O guiao foi seguido de forma quase integral na maior parte das entrevistas . Obviamente
existiram quesitos que nao foram respondidos/aproveitados por algumas marcas devido a ndo presenca
deste na sua operacao. As perguntas desenvolvidas tém o objetivo especifico de abordar o cenario atual
da empresa no que diz respeito a digitalizacdo dos negocios.

O objetivo final desse guido ¢ elucidar ao investigador como esta a operacdo da companhia
integrada as necessidades digitais atuais do mercado e se o pensamento estratégico do franqueador
com relacao a esse novo cenario esta presente na companhia e de que forma isso esta enraizado nos

processos.

4.3 Selecado de Empresas

Através do site da ABF, procedemos com uma pesquisa de quantas marcas associadas
existem na regido préxima a cidade de Joinville, no Estado de Santa Catarina - regiao de residéncia do
investigador.

Conseguimos o contato das pessoas responsaveis de 37 marcas associadas da regiao.
Como acao inicial esses franqueadores receberam um primeiro contato por e-mail explicando o motivo
da investigacéo e se teriam a intencao de contribuir com a pesquisa.

Houve a resposta positiva de sete marcas que aceitaram contribuir com informacoes para
a pesquisa. A geracdo e coleta de dados necessarias para uma avaliacdo prévia da situacdo da
digitalizacdo dos negocios foi realizada junto a estas sete marcas de franchising e que tem abrangéncia

territorial nacional através de um guido pré-definido.

81



O material final consolidado provém das seguintes empresas /segmentos:

1. Redeverde Franquias - Jardins e Econegdcios. Segmento — Casa e Construcao

2. Farma & Farma S/A - Segmento: Saude, Beleza e Bem Estar

3. Kyly Industria Téxtil, detentora da marca Milon - Segmento: Moda

4. Virtuosa Clinica Estética — Segmento: Saude, Beleza e Bem Estar

5. Calzoon Mini Calzones — Segmento: Alimentacéo

6. Formula Animal Farmacia de Manipulacéo Veterinaria — Segmento Saude, Beleza e Bem
e Estar

7. Get It Escola de Idiomas. Segmento: Servicos Educacionais

Embora, a ABF — Associacado Brasileira de Franchising - enquadre a Farma & Farma, a
Virtuosa e a Formula Animal dentro de um mesmo segmento, podemos facilmente perceber que ndo se
trata de concorrentes e ndo praticam a mesma forma de negdcio — mutuamente exclusivos. A primeira
empresa € voltada a distribuicdo de medicamentos e produtos de higiene e beleza para o0 mercado de
pessoas, diferentemente da terceira, que é exclusivo o atendimento/fornecimento ao consumo
veterinario. A segunda empresa enquadrada no mesmo segmento € voltada ao mercado de estética e

comercializa seus produtos e servicos diferentemente da rede de farmacias.

4.4 Coleta de Dados

A forma predominante de captacédo dos dados foi através de entrevistas gravadas realizadas
diretamente com as pessoas responsaveis estrategicamente pela conducao das operacdes e projetos
ligados ao Marketing das companhias e consequente atuacdo sobre a tendéncia de digitalizacao dos
negocios. A Tabela 5 em sequéncia destaca os dados sobre as entrevistas realizadas.

Seis entrevistas foram realizadas presencialmente ou de forma virtual — todas gravadas em
formato de audio - e uma empresa respondeu as questdes colocadas por escrito. Ratifica-se que o
conteudo enviado por essa empresa teve base nos mesmos questionamentos direcionados
presencialmente em entrevistas as demais seis marcas. Isso pode resultar em uma percep¢ao menos
complexa por parte do investigador com relacdo aquelas em que foram realizadas a entrevistas — detalhes

escapam ou deixam de ser percebidos quando o material € exclusivamente por escrito.
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Painel de Entrevistas

Empresas Data Tempo d:ofan:rewsta / Modo Meio Responsavel Cargo

RedeVerde 17/09/2020 N/A Escrito e-mail Heli Schlickmann Sacio Administrador

Farma & Farma 17/08/2020 01:35:00 Google Meet Virtual Herivelton Ferreira Diretor de Marketing

Milon 20/08/2020 00:46:00 Google Meet Virtual Edilson Gomes Gerente Retalho / Franquias

Virtuosa 24/08/2020 01:24:00 Presencial Presencial Adriano Jorge Diretor - Proprietario

Calzoon 31/08/2020 02:01:00 Presencial Presencial Bruno Jerke CEOQ - Proprietario

Formula Animal 03/09/2020 02:04:00 Google Meet Virtual Marcelo Piazera CEOQ - Proprietario
14/09/2020 01:10:00

Get It 16/09/2020 01:23:00 Google Meet Virtual Thiago Sanches CEO - Proprietario
22/09/2020 00:43:00

I Total 10c00

Tabela 5 - Painel de dados sobre as entrevistas realizadas.

4.5 Analise de Dados

Este trabalho visou analisar o cenario atual e a influéncia da digitalizacdo em algumas
marcas de franchising brasileiro através de um estudo aplicando as teorias do Marketing 4.0. Entender
como esses executivos estao a utilizar os avancos no comércio digital em operacdes ja estabelecidas,
com implantacao de melhorias e analise de dados que possam melhorar a produtividade, alavancar as
vendas e exponencialmente multiplicar a base de novos clientes para desfrutar de novas experiéncias.

Com isso realizamos de forma abrangente uma andlise e estudo de como a digitalizacéo
esta presente nestes sete diferentes tipos de negdcios franquiaveis. Quais as dificuldades e atrativos que
cada empresa apresenta no cenario atual de comercializacao, controles e processos digitais.

Nao obstante, abordamos o efeito de curto prazo que a pandemia do novo Coronavirus
exerceu sobre esse diferenciados negbcios, bem como as perspectivas desses empresarios com a
retomada dos negocios. O que a Pandemia trouxe de benéfico e o que desencadeou negativamente na
conducao e resultado dos negdcios.

As respostas foram transcritas resultando em 46 paginas de material.

Para analise dos dados, foi feita uma analise tematica das respostas Com base no método
de autoavaliacao de Rogers (2019, p.307-8), para quantificar e posicionar cada marca no que diz respeito
a sua atuacao no mercado digital, trabalharemos a escala de 1 a 7, onde 1 indica totalmente compativel
com a afirmacao a esquerda e 7 indica totalmente compativel com a afirmacao a direita. Abaixo, na

Tabela 6, demonstramos a forma de avaliacéo e posicionamento a ser concedida.
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Afirmacao Esquerda 123456 7 Afirmacao Direita
Empresa 1 Média Quesito Avaliado
Empresa 2
Empresa 3
Empresa 4
Empresa 5
Empresa 6

Emﬂresa 7 il _

Tabela 6 — Modelo de avaliacao e posicionamento para resultado da pesquisa.

il 3,43

WININ = O |N

=1 s =

w

O resultado trara um comparativo entre as empresas entrevistadas, uma média de cada
quesito avaliado e na conclusao do trabalho, de maneira geral como as empresas estao posicionadas ao
pensamento estratégico voltado a transformacéo digital e quao bem adaptadas estdo para essa era

digital.

4.6 Consideracoes Eticas

Todas as entrevistas concedidas foram previamente autorizadas para efeitos de pesquisa,

bem como a gravacao dos audios para analise posterior. Nenhum dos representantes das empresas

entrevistadas formalizaram a necessidade de protecdo de informacdes ou sigilo dos dados fornecidos

em qualquer uma das formas de apuracao realizadas.
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5. RESULTADOS

Neste capitulo serao apresentados os resultados com base nos dados recolhidos das
entrevistas realizadas com as empresas de franchising abordado conforme capitulo de Metodologia
anterior. Realizamos a apresentacdo das empresas avaliadas bem como um diagnostico da digitalizacao

€m Seus pProcessos.

5.1 As empresas pesquisadas.

O que existe em comum entre as empresas pesquisadas € a regido a que elas pertencem.
Todas se encontram no nordeste do estado de Santa Catarina, regido sul do Brasil. Ndo se trata de

concorrentes e cada uma atua em um segmento/tipo de negocio diferenciado. S&o elas:

Farma & Farma S/A - setor Farmacéutico.

Fundada em 1997, a Farma & Farma partiu da unido da categoria farmacéutica em busca
de melhores oportunidades de negocio. A rede é comandada por um conselho de administracao, formado
por farmacéuticos e investidores com experiéncia pratica no ramo. Sua sede se encontra na cidade de
Itajai.

Dentre todas as empresas pesquisadas foi a que mais se beneficiou, em termos
econdémicos, com o avanco da pandemia. No proximo capitulo, vamos apresentar alguns dados
interessantes sobre o comportamento das vendas devido ao cenario estabelecidos a partir de

marco/2020.

Milon - Grupo Kyly Industria Téxtil - setor Téxtil

Detentora da marca Milon, o Grupo Kyly esta presente no mercado desde 1985. Produz
confeccoes de alto valor agregado para os mais exigentes mercados. Atualmente, conta com mais de

1.800 funcionarios diretos e 1.100 indiretos, e esta entre as empresas de maior representatividade no

85



vestuario infantil, produzindo cerca de 15 milhdes de pecas por ano. Sua sede se encontra na cidade de
Pomerode.

No mercado desde 2006, a Milon - Gnica marca do grupo dentro do modelo de franchising
- foi inspirada em um vilarejo na regiao de Bordeaux, na Franca. A inspiracéo francesa, estilo classico e
detalhes exclusivos marcam a sua esséncia. Com delicadeza e mestria, mescla o classico e o
contemporaneo com as principais tendéncias da moda. Sempre prezando pela esséncia da marca, traz
a cada estacdo colecdes que valorizam os momentos especiais do universo infantil.

A linha de produtos atende desde recém-nascidos até o tamanho 14 com um mix completo
de produtos. Apresenta tecido e detalhes elaborados nas secdes de moda infantil feminina e masculina,
recém-nascido, batizado, linha festa, moda praia, acessorios, calcados e essenciais, além de uma linha
exclusiva de enxoval e moveis. Modelos exclusivos sao desenvolvidos especialmente para as lojas e
franquias Milon.

Os fundadores, desde o principio, buscaram dentro da digitalizacdo promover a marca e

disponibilizar aos consumidores canais de acesso ao produtos fabricados.

RedeVerde Franquias — Jardins e Econegocios. Setor Econegocio.

A Arca Agro Ambiental Ltda é a detentora da marca REDEVERDE e iniciou suas atividades
em 2001 na cidade de ltajai. O objetivo principal da marca é o ramo do econegdcio e da horticultura
ornamental, (produtos e servicos).

A horticultura ornamental é o ramo da agricultura que trata do estudo e exploracdo do ramo
de jardinagem, floricultura, paisagismo e atividades correlatas, agricultura organica, compostagem,
plantas medicinais, aromaticas e condimentares, florestamento ambiental, e atividades ligadas a
responsabilidade socioambiental.

Segundo a fonte da empresa, o Econegdcio esta relacionado a telhados verdes, paredes
verdes, recuperacao de areas degradadas, hortas organicas (medicinais, aromaticas e condimentares),
aproveitamento de subprodutos de origem vegetal e animal, uso de produtos da cadeia da reciclagem,
desenvolvimento de produtos naturais, organicos e biodinamicos, fertilizantes naturais, defensivos
naturais, eco-costrucoes, e servicos que tém o quadripé da sustentabilidade (governanca +econémico +
ambiental + social).

De todas as empresas pesquisadas € a que tem a sua constituicdo mais recente e por esse
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motivo muitos dos aspectos analisados nesse trabalho estardo sob o status em desenvolvimento ou em
fase inicial de operacao. Embora, com um ideal simples e experiéncia de mercado inferior que as demais,

a preocupacado com cultura digital e as tendéncias de futuro sdo marcas de seus executivos.

Virtuosa Clinicas de Estética - Setor de Beleza e Bem Estar.

A Clinica Virtuosa é uma rede de estética corporal e facial que busca através da salde,
beleza e bem-estar oferecer tratamentos exclusivos com profissionais qualificados para reducédo de
medidas, celulites, melhora na pele e rejuvenescimento, criando momentos Unicos de relaxamento e
cuidado da autoestima e bem estar de cada cliente. Sua sede se encontra na cidade de Joinville.

O plano de franquia da Virtuosa foi desenvolvido por uma das maiores empresas de
inteligéncia franchising da América Latina. O estudo para o desenvolvimento do plano veio comprovar o
gigantesco potencial do segmento de estética, saude e bem-estar e 0 sucesso do modelo de negocios.

A Virtuosa é um espaco procurado principalmente por mulheres das classes B e C, que
representam cerca de 79% dos consumidores do mercado estético no Brasil. O segmento de estética
cresceu 567% nos ultimos 5 anos no pais, segundo a Associacao Brasileira da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos ( ABIHPEC ).

Um servico prestado pela Virtuosa que serve como exemplo, nesse sentido é a depilacao a
laser. Somente 5% das mulheres entre 25 e 50 anos recorrem a esse tipo de procedimento, ou seja,
ainda existe uma grande parte da populacdo (classes B e C) que devem aderir a esse tipo de
procedimento nos proximos anos.

O Brasil também se destaca por ser o 4° pais no mundo a consumir esse tipo de
produto/servico, somente atras dos Estados Unidos, China e Japao, com 6% da participacado mundial e
representa também quase 50% de consumo da América Latina.

A mulher hoje acumula muitas funcdes, como filhos, trabalho, casa, casamento e com a
pandemia isso passou a ser ainda mais pesado. Na estética, o tempo que a mulher dedica a si passa a
ser um investimento que traz autorrealizacao. E importante para trazer um equilibrio e amenizar o periodo

estressante atual de restricdes e confinamentos.
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Calzoon Mini Calzones - Setor de Alimentacao.

A Calzoon iniciou suas atividades em 1999 e seu processo de franchising da marca em
2011. O atual proprietario e franqueador adquiriu essa empresa no ano de 2017 e iniciou um plano de
ousado e agressivo de expansdo a partir de sua gestdo. Sua sede se encontra na cidade de Joinville,
estado de Santa Catarina, regido sul do Pais.

Existem dois tipos de composicao de lojas, atualmente: as lojas de rua e as presentes em
shopping centers. O rapido crescimento e expansao se deve aos trés pilares basicos desse negbcio,
identificados pela fonte de pesquisa:

1. Custo fixo baixo
2. Markup excelente
3. Potencial de Investimento

Existem modelos mais enxutos de lojas em shopping centers com 20 m2, necessitando
somente de 4 funcionarios em 2 turnos de operacao. Existe também, em menor nimero, o modelo de
loja expressa, que se situam nas ruas e tem como funcdo somente a retirada do produto (arive thri).

A marca recebe, mensalmente, cerca de 1000 contatos interessados em franquear uma
unidade e dentro desse universo de procura a marca prioriza um requisito basico: normalmente nao
investidor. O perfil procurado do franqueado é aquela pessoa inserida plenamente no operacional do

negocio, presente diariamente na loja, que adquire e cuide de perto do empreendimento.

Férmula Animal — Farmacia de Manipulacdo Veterinaria - Setor Veterinaria/PET

A marca Férmula Animal é resultado de uma idealizadora apaixonada por animais. A
proprietaria da marca aliou a sua formacao académica em Farmacia a uma parte do segmento veterinario
(PET) para alavancar um negdcio promissor e em plena expansao. Além desse fator, 0 mercado humano
de farmacias de manipulacao esta muito saturado.

Em 2010, a empresa iniciou suas operacOes e ja, a partir de 2012 viram que existia
escalabilidade para o negocio, por isso, 0s proprietarios iniciaram um estudo de franchising para sua
marca. Em 2013 comecou definitivamente a expansao da marca através da comercializacdo de unidades
franqueadas. Sua sede se encontra na cidade de Jaragua do Sul.

O principal produto da marca é a manipulacdo de medicamentos para o mercado de
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animais, excluindo aqueles que sao destinados ao consumo humano, como por exemplo, suinos, bovinos

etc. O fator de consumo inicial é gerado pelo veterinario que atende um animal e prescreve o

medicamento. A Férmula Animal, que nao revende remédios prontos e industrializados, manipula os

componentes e produtos para transformar em medicamentos. Além disso, realiza a venda de produtos

destinados a animais sem receitas, como aqueles de beleza e higiene veterinaria.

Um dos pontos mais importantes citados pelo franqueador foi uma desvantagem modelo

de negocio de franchising que diz respeito a cultura e habitos de franqueados. Ha a necessidade de um

constante trabalho de persuasdo junto a eles. E necessario um grande trabalho de comunicacéo.

Segundo a fonte, ela se baseia nas seis fases de percepcdo do franqueado - estagios de maturacdo. Sao

eles, segundo Nathan (2011, p.67-77):

1.

Fase do Contentamento: Inicialmente onde os franqueados estdo cheios de energia,
alegria e com alta expectativa.

Fase da Taxa: onde o franqueado comeca a ter mais controle sobre as financas e
o nivel de satisfacdo comeca a cair. Comecam os questionamentos sobre os
royalties e outras taxas cobradas pela franqueadora.

Fase do Eu: fase em que o franqueado tem a falsa percepcdo de que somente ele
¢ sucesso do negocio e que o franqueador ndo interferiria se ndo existisse.

Fase Livre: fase em que o franqueado nao aceita/gosta das restricdes colocadas
sobre “seu” negocio.

Fase Ver: o franqueado volta a enxergar a importancia da rede de franquias e volta
a dar valor ao franqueador e suas acoes.

Fase Noés: a consciéncia do franqueado muda a tal ponto que ele entende ser
essencial aproveitar ao maximo a relacdo de negdcios com a franqueadora, bem

como seus pontos fortes.

Por se tratar de uma rede, existem franqueados que se encontram em diferentes fases e

acertar a comunicacao com eles é tarefa bastante complexa e que requer muito cuidado.

Get It School - setor Educacao.

A Get It € uma redes de escolas de idiomas, com unidades distribuidas do norte ao sul do

Brasil. A abordagem de ensino esta apoiada na conversacao, pois entende-se que ela é a parte mais
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importante no aprendizado de uma lingua. A partir da conversacao e seu entendimento avanca-se para
leitura e escrita.

A marca iniciou suas atividades em 2007 e o modelo de processo de franchising nove anos
depois (2016). Atualmente conta com mais de 2000 alunos matriculados. Sua sede se encontra na

cidade de Balneario Camboriu.

5.2 Diagnostico do nivel de Digitalizacéo

Também com base na analise de cerca de 46 paginas de dados transcritos das sete
entrevistas realizadas junto as empresas de franchising, chegamos a um material riquissimo que

procuramos sintetizar nas proximas tabelas apresentadas.

5.2.1 Modelo de franchising e perfil dos franchisados

Na Tabela 7 trazemos as informacdes referentes ao modelo de franchising das marcas
pesquisadas. Foram tabuladas as informacdes sobre a quantidade de franquias abertas e em
implantacao de cada empresa, sua abrangéncia territorial e se ja atua de forma internacionalizada.

Levantamos o perfil necessario do franqueado que a marca espera para abertura de uma
unidade bem como o investimento inicial que deve ser aportado.

Podemos abrir um pouco mais as informacdes sobre o perfil do franqueado. De maneira
geral todos os franqueadores buscam pessoas com perfil mais empreendedor. Pessoas que se coloquem
junto a operacao para manter a qualidade e nivel de servico elevado esperado pelo franqueador.

A RedeVerde abordou certa necessidade de conhecimento prévio em jardinagem, mas é
expectavel que quem procura esse tipo de negocio para investir e expandir ja deve ter pelo menos gosto
pelo cuidado de plantas e lugares abertos para manutencao, como jardins e areas mais extensas.

Nao precisa ser farmacéutico para abrir uma unidade da Farma & Farma, mas conforme
legislacao brasileira vigente, é obrigatério a contratacao de profissionais de farmacia e que estejam
presentes no estabelecimento durante todo o periodo que a unidade estiver em funcionamento.

A Virtuosa busca normalmente um casal para aderir ao seu modelo de franchising. O

franqueador afirmou que normalmente o casal € composto por alguém com perfil mais comercial e outro
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com perfil mais administrativo. E seu foco prioritario na busca de franqueados.

Nos casos da Calzoon, Féormula Animal e Get It, os perfis empreendedores sdo prioritarios.
Normalmente recusam pessoas interessadas na franquia somente com objetivo de investir sem
preocupacao em estar presente na operacao da loja. Entendem que aqueles que participam ativamente
da operacao, primam pelos procedimentos padronizados e mantem a qualidade dos produtos e niveis
de servicos prestados elevados. O que consequentemente fortalece a marca e traz perenidade para o

negocio.

Empresas

Franquias Abertas

Franquias em
Implantacao

Abrangéncia
Territorial

1
inter

d

Perfil Franquead

Modelo de Negocio de Franchising - 1

Investimento Inicial
Aproximado/ R$

RedeVerde

6

4

Regional

Conhecimentos em
Jardinagem

58.000

Farma & Farma

152

9

Nacional

Empreendedor

300.000 a 1.000.000

Milon 72 Nao informado Nacional Nao Empreendedor 350.000
Virtuosa 50 40 Nacional Nao Empreendedor 450.000 a 600.000
Calzoon 168 Nao informado Nacional Nao Empreendedor 200.000

Formula Animal

41

8

Nacional

Empreendedor

100.000 a 300.000

Get It

13

Nao informado

Nacional

Empreendedor

80.000 a 250.000

Tabela 7 - Informacdes de franchising das marcas pesquisadas 1

Na tabela 8 trazemos mais informacdes referentes ao modelo de franchising das marcas
pesquisadas. Foram tabuladas as informacdes sobre a remuneracao recorrente dos franqueadores e a
contrapartida que oferecem aos seus franqueados.

Levantamos se a marca apresenta um conselho de franqueados ativo e como é realizada a
transferéncia do conhecimento internamente — franqueador para franqueado. Muito importante também
a informacao sobre a existéncia de indicadores de desempenho internos da companhia e em que grau
existe a autonomia dos franqueados no processo de gestao do negdcio.

Em quase todos os casos, no que se refere a remuneracao recorrente do franqueador,
baseia-se no pagamento de um percentual em royalties sobre o faturamento bruto realizado pelo
franqueado, e outro percentual cobrado para taxa de publicidade/marketing da marca.

Na RedeVerde e Farma & Farma, o valor ¢ fixado e nao tem alteracdo conforme desempenho
do franqueado.

Para a Milon, a remuneracao é vinculada diretamente as compras de produtos realizados.
Entende-se que essa politica ¢ mais favoravel ao franqueador, visto receber antecipadamente os royalties,
sem vincular ao sucesso de venda de seu franqueado.

Com relacao a contrapartida oferecida pelo franqueador aos franqueados, todas as marcas

oferecem quase o mesmo pacote retorno. Suporte sistémico e de gestdo sdo a base necessaria para
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funcionamento das unidades franqueadas. O diferencial entre todos, em razdo do tipo de negocio da Get
It Idiomas, é o suporte pedagogico necessario para capacitacdo internas dos profissionais ligados a
educacao.

So6 foi comentado pelas empresas Milon e Calzoon um suporte inicial de estudo de mercado
para maior assertividade no ponto de abertura da unidade franqueada.

Dentre as marcas estudadas, algumas somente apresentavam um conselho de franqueados
devidamente estruturado e com forca de atuacao. Trata-se de uma situacao diretamente ocasionada pela
cultura da organizacao. Observou-se uma certa necessidade de evolucdo da cultura interna por parte dos
franqueadores para viabilizar esse tipo de conselho. Para os casos da Calzoon e Férmula Animal, o
conselho de franqueados é tao importante que partiu deles a solicitacdo de troca de sistema interno de
gestdo (ERP).

A transferéncia de conhecimento é realizada pelo franqueador aos franqueados de forma
muito semelhante em todas as empresas estudadas. Além dos materiais fisicos (manuais), treinamentos
antes e depois da abertura das unidades franqueadas, existe um grande volume de materiais ja
disponibilizados de forma virtual e digital (manuais digitais, e-books, webinars etc.).

Devido ao grande volume de produtos comercializados e a alta regulamentacéo sobre os
medicamentos, a Farma & Farma adota ainda uma série de memorandos digitais internos para
atualizacao de legislacéo e regulamentacdes que devem ser rapidamente entendidas e praticadas pelos
franqueados.

Quase todas as marcas apresentam indicadores de desempenho sistémico. Uns mais
robustos e complexos do que outros, como por exemplo a Calzoon com relacdo a Virtuosa. A primeira
marca tem um sistema especifico de acompanhamento desses indicadores que ¢ integrado aos demais
sistemas da empresa. Esse sistema especifico trata ndo sé dos indices de produtividade dos franqueados,
mas também acompanha o nivel de servico prestado pelo franqueador através de abertura de chamados
realizados por seus franqueados. Como segundo exemplo (Virtuosa) o acompanhamento dos indicadores
de produtividade e financeiros é sisttmico mas muito mais simplificado, onde s6 sdo medidos o
desempenho dos franqueados.

A Get It tem um suporte individualizado nesse quesito. Esse apoio exclusivo consiste em
uma reunido mensal entre o franqueador, o franqueado e a contadora da empresa onde sdo analisados
23 indicadores com base no BSC - Balanced Score Card.

Quando abordamos o grau de autonomia do franqueado na Tabela 11, levamos em

consideracdo a propria natureza de negocio que é o franchising e tudo o que estd devidamente
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formalizado no COF entre os interessados.

Embora seja premissa o respeito de identidade visual, alguns processos, cumprimentos de
regras e legislacao, alguns franqueadores concedem a seus franqueados autonomia em acdes de gestao
interna das unidades, principalmente aqueles que nao tem integracdes sistémicas complexas que
possam garantir enorme cumprimento de todas as a diretrizes presentes na COF.

Por isso, destaca-se na Tabela 11 o baixo grau apresentado pela Calzoon de autonomia.
Em todas as atividades desempenhadas pelos franqueados, a marca tem um sistema que regula, orienta
e até altera algumas acdes do franqueado. E extremamente controlavel e os franqueados pouco podem
realizar fora do que é permitido pelo franqueador.

Os outros que apresentam grau médio ou alto, retratam a cultura da empresa e até mesmo
do franqueador. Permitem mais liberdade operacional dentro das unidades franqueadas desde que

garantidas a qualidade e identidade visual da marca.

Modelo de Negécio de Franchising - 2

Tabela 8 - Informacdes de franchising das marcas pesquisadas 2

5.2.2 Digitalizacdo nos processos internos

Remuneracao
Empresas Recorrente Contrapartida Conselho de Transferéncia do Indicadores de Grau de Autonomia de
P Franqueadora / R$ / Franqueadora Franquead Conh D p Gestao
més
Suporte de Sitemas e de Manuais Fisicos e
RedeVerde 850 P . Nao Digitais. Treinamentos |Em Desenvolvimento| Médio
Treinamento . .
Presenciais e Virtuais
1.175 Royalties / Suporte de Implantagéo, Manuais Fisicos e
Farma & Farma Fat.Bruto Comercial, Sistemas e de Nao Digitais. Treinamentos Sistémico Alto
300 Marketing Gestao Presenciais e Virtuais
25% s/ Valor Compras SiStcl:StZ ji Y::b:!if;eéz Manuais Fisicos e
Milon Bruto P e P 640, Nao Digitais. Treinamentos Sistémico Médio
) Comercial, Sistemas e de . .
4% Marketing / Fat. Bruto ~ Presenciais e Virtuais
Gestao
6% Royalties / Fat. Bruto | Suporte de Implantacéo, Manuais Fisicos e
Virtuosa 2%/ Fat. Bruto em Comercial, Sistemas e de Nao Digitais. Treinamentos Sistémico Alto
Marketing Gestao Presenciais e Virtuais
5% Royalties / Fat. Bruto SEStclJJStZ 32 Yﬁb:g:f:eai Manuais Fisicos e
Calzoon 2%/ Fat. Bruto em P ; . P G40, Sim Digitais. Treinamentos Sistémico Baixo
) Comercial, Sistemas e de - N
Marketing ~ Presenciais e Virtuais
Gestao
6% Royalties / Fat. Bruto | Suporte de Implantacao, Manuais Fisicos e
Férmula Animal 2%/ Fat. Bruto em Comercial, Sistemas e de Sim Digitais. Treinamentos Sistémico Médio
Marketing Gestéo Presenciais e Virtuais
6% Royalties / Fat. Bruto Suporte _de Implan’Fagao, : .l\./lahua|s EISICOS © BSC - Balanced -
Get It ) Comercial, Pedagogico, Sim Digitais. Treinamentos Médio
750 Marketing . _ - L Score Card
Sistemas e de Gestéo Presenciais e Virtuais

Na tabela 9 trazemos as informacdes referentes a presenca da digitalizacao nos processos

internos das marcas pesquisadas. Foram tabuladas as informacdes sobre a presenca das marcas nas
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midias sociais, que modalidade de comercializacao digital cada empresa desempenha e se tem como
parceiros de vendas marketplaces mais estruturados.

Levantamos se a marca se vale de sistemas de integracao, de Data Science e de Inteligéncia
Artificial para otimizar e melhorar os processos internos, principalmente aqueles que tem a /nterface
entre franqueador e franqueados.

Todas as empresas entrevistas, como ndo poderia ser diferente nos tempos atuais, tem sua
presenca garantida nas redes sociais mais populares. Todas detém dominio em website e todas
investiram muito nas suas paginas de Facebook e Instagram. Esta ultima rede, tem uma importancia
significativa, principalmente como disseminador da marca e de acdes de marketing digital com maior
resposta e mais rapida.

A Calzoon ainda conta com uma parceria muito importante que é o aplicativo de terceiro. O
iFood ¢ uma empresa brasileira fundada em 2011, atuante no ramo de entrega de comida pela internet,
sendo lider no setor na América Latina, com presenca na Argentina, no México e na Colémbia. Trata-se
de uma empresa similar ao UberEats. Toda a ferramenta desenvolvida pelo iFood e suas solucdes
adequam-se ao modelo de negdcio e auxiliam na distribuicao e expansao das vendas.

Excepcionalmente ainda nesse quesito, vemos uma atuacao mais direcionada ao Youtube
da empresa Get It, principalmente com o objetivo de disseminacdo de conteuido e aulas voltados ao
ensino do idioma.

Nenhuma das empresas entrevistadas se utiliza de marketolaces para aumentar as vendas
e receitas. Indagou-se a possibilidade de utilizacdo de marketplaces como instrumento de atuacao digital
das vendas dos produtos de farmacia. Atualmente se torna inviavel, visto a taxa de manutencao que
essas grandes empresas de marketplace cobram para comercializar os produtos. Os 15% cobrados pelas
administradoras do marketplace excedem as margens finais conseguidas pelos franqueados.

Todas as marcas foram abordadas se mantinham um sistema de integracdo com os seus
franqueados e todas responderam de forma afirmativa. Dentro desses sistemas integrados poucos se
valem de informacao de dados - data Science - e Inteligéncia Artificial para gestao interna da companhia.
Somente a Milon e a Calzoon afirmaram contar com essas ferramentas tecnologicas atualmente para
auxilio e gestao das demandas internas operacionais, como compras, vendas, controle de estoques,
analise de produtividade etc.

Isso reflete no ultimo quesito que aponta as mesmas duas empresas com grau de
integracao sistémico elevado entre franqueador e franqueados. Os outros que estao posicionados como

grau alto ndo se valem internamente dos beneficios da gestdo de Data Science e Inteligéncia Artificial.
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Digitalizacao

Presenca midias MOdah.d a.d © d? Parceria com S-uporte Data Sistemas de Grau Integracao Sistemas
Empresas .. Comercializagao Science e IA nos - .
sociais . Marketplaces Integracao Franquias x Franqueados
Digital Processos Internos
Instagram, Facebook E-commerce em
RedeVerde gram, . ' desenvolvimento, Nao Nao Sim Baixo
Website
Instagram
Instagram, Facebook, . _ _ .
Farma & Farma . Delivery Nao Nao Sim Alto
Website
Milon Instagram, Eacebook, E-Commerce Nao Sim Sim Elevado
Website
_ Instagram, Facebook, Website, Whatsapp, . - . -
Vil Website, Whatsapp Aplicativo Nao Nao Sim Médio
Calzoon Instagrgm, FaCepook, Aplicativo de Terceiro Nao Sim Sim Elevado
Website, Terceiros
Férmula Animal Instagram, Eacebook, Ecommercg, Aplicativo, Nio Nio Sim Alto
Website Delivery
Instagram, Facebook,
Get It Website, Linkedin e Website Nao Nao Sim Médio
Yoututbe

Tabela 9 - Informacdes sobre digitalizacdo das marcas pesquisadas

5.3 Impacto da pandemia

Na tabela 13 adiante trazemos as informacdes referentes a presenca da pandemia e suas
consequéncias as marcas pesquisadas. Foram tabuladas as informacdes sobre o impacto da pandemia
nos processos internos e externos da marca. Abordamos se houve alguma inicializacao de novos projetos
no campo da transformacao digital por conta da chegada da pandemia ou se isso ja era realidade e
ocorreu consequente evolucao no tratamento desses processos.

Analisamos, de maneira geral, se as marcas tiveram ganhos ou perdas nos resultados
previsto para 2020 - até o momento de apuracao desses dados. Como foi o grau de adaptacéo dos
franqueadores e franqueados sobre as necessidades externas impostas. Levantamos se a marca realizou
de forma geral, grandes movimentacoes de desligamento de postos de trabalho durante o periodo
corrente da pandemia e qual foi a estratégia utilizada pelas marcas nesse sentido Finalmente, verificamos
se as influéncias geradas nas operacdes atuais por causa da pandemia foram positivas e serdo uma

constante, mesmo com o fim desse periodo tao adverso para as economias como um todo.

5.3.1 Impacto da pandemia na digitalizacao

O inicio da pandemia e as agdes governamentais de confinamento e isolamento social

forcaram ou adiantaram a implementacao de algumas acdes de transformacao digital em duas das sete
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empresas pesquisadas.

A Get It, com a consequente reducdo do nimero de matriculas para os cursos de idiomas
adiantou as acdes de digitalizacao das aulas. A pandemia criou a necessidade de idealizar o comércio e
0s processos online para atendimento dos alunos. Fez surgir a demanda virtual de contratacao de cursos
acelerando ainda mais o processo de digitalizacdo interno. Mas a marca nao estava preparada
adequadamente para isso.

Até entdo a Get It estava numa zona de conforto onde a demanda antes da pandemia crescia
naturalmente. A pandemia abalou as estruturas e fez acelerar algo que so6 estava a ser protelado devido
ao cendrio até entao favoravel.

Em contrapartida a pandemia criou a necessidade de idealizar o comércio e 0s processos
online para atendimento dos alunos. Fez surgir a demanda virtual de contratacao de cursos acelerando
ainda mais o processo de digitalizacao interno. Mas a marca nao estava preparada adequadamente para
iSs0.

Sobre a Férmula Animal, a empresa conta hoje com um e-commerce bem desenvolvido.
Até 2019, existia uma versdo beta para avaliacdo e homologacdo. A pandemia acelerou a liberacdo da
versdo definitiva e agora é completo e atende a venda de muitos produtos.

O e-commerce é atendido pelo franqueador e repassada a demanda p/ o franqueado
conforme territério de abrangéncia. A logistica de entrega é do franqueado que recebe da franqueadora
o valor da venda. Esse e-commerce comecou pela necessidade de muitas pessoas por produtos em
regides que ndo existia presenca fisica da marca. O mercado, mesmo com a pandemia, registrou o
aumento nas vendas, pois o home office fez com que muitos animais fossem adquiridos ou adotados. A
receita proveniente desse e-commerce ainda é irriséria. Representa 0,01% do faturamento global da
marca e 3,4% das vendas de produtos de linhas de higiene, beleza e limpeza animal.

Para as demais empresas, a pandemia ndo ocasionou nenhum acréscimo de demanda de
alteracoes de processos internos para a digitalizacdo. Os processos atendidos de forma digital ja se

encontravam em operacao antes de marco/2020 nos moldes apresentados pelos franqueadores

5.3.2 Impacto da pandemia nos resultados financeiros

De forma generalizada, todas as empresas tiveram 6nus com a chegada da pandemia. A

Unica que obteve ganhos nos resultados, inerente a seu negocio e necessidade da populacdo nesse
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periodo foi a Farma & Farma.

No que diz respeito as vendas, os resultados financeiros apresentaram acréscimo em todos
0s segmentos de produtos. O que pode ser notado foi um grande acréscimo no consumo de produtos
preventivos, como polivitaminicos, vitamina D, entre outros. A seguir, na Figura 3, demonstra-se o

imediato comportamento de vendas apos decreto de pandemia generalizada e medidas restritivas de

deslocacao de pessoas.

Houve queda na demanda

Houve demanda padrao

Houve pico em mar-20

Houve pico pés-COVID

po6s-COVID poés-COVID seguido de (mar-20 e/
(abr-20) s (mar/abr-20) aase T i O | abr-20) =
Pre Mar Abr Pre Mar Abr|padrdo Pre Mar Abr Pre Mar Abr
9% 8% 76% 7%

+ Oftalmologia i+ i+ &
* Reg. calcio dsseo [
» Testes diabetes @

» Contrastes E>

+Gastro 4%
* Nutrientes i &
» Dermatologia ¥

* Hormonios

+ Contraceptivos longa
duragao

« Fertilizagao

* Reversores bloqueio
neuromuscular

Figura 3 - Comportamento de vendas apds decretos de isolamento social.

Fonte: Farma & Farma, set/2020.

« Oncologia A4+ &

« Antibidticos/funigicos -
« Immunologia 444

* Trombose

= Anti-reum./
Rel.Musculares
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+CV

- Asma/DPOC I+ &+ &
+ Analgésicos i+
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* Anestésicos

Cresc. MAT Abr 2020

'- Negativo
[> Estavel

Positivo, porém abaixo de mercado®
‘t‘.‘ Positivo, em linha com o mercado

f‘.‘ f Positivo, acima do mercado®

As vendas de remédios voltados a cura de doencas nao tiveram o mesmo desempenho.

Abaixo, na tabela 10 segue um comparativo de resultados apresentados entre marco de 2019 e de

marco de 2020 (inicio dos decretos de restricdo de pessoas e mobilidade social no pais).

SETOR NEC ABERTO Més 2019/03 Unidade Més 2020/03 Unidade Crescimento
MIP_TRADE X y 88,60%
NAO_MEDICAMENTO_QOTC X y 75,30%
MIP_GENERICO X y 59,20%
RX_GENERICO X y 34,90%
MIP_MARCA X y 28,40%
NAO_MEDICAMENTO_PAC X y 24,00%
RX_TRADE X y 19,40%
RX_PROMOVIDO X y 18,70%
NAO_MEDICAMENTO_PEC X y 16,00%
NAO_MEDICAMENTO_NTR X y 9,20%

Tabela 10 - Resultado de vendas Mar/19 x Mar/20

Fonte: Farma & Farma, set/2020.
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Onde:
e MIP_TRADE - Produtos de Venda Livre — sem necessidade de receita médica.
e NAO_MEDICAMENTO_OTC - Polivitaminicos. Remédios para manutencdo do organismo /
fortalecimento imunidade.
e MIP_GENERICO - Produtos de Venda Livre — marcas genéricas
e RX_GENERICO - Medicamentos com Prescricao Médica — Genéricos
e MIP_MARCA - Produtos de Venda Livre - Marcas Registradas
e NAO_MEDICAMENTO_PAC - Equipamentos de Protecao Individual
e RX_TRADE - Medicamentos com Prescricdo Médica — Marcas
e RX_PROMOVIDO - Medicamentos de Visitacao Médica.
e NAO_MEDICAMENTO_PEC - Higiene e Beleza
e NAO_MEDICAMENTO_NTR - Nutricdo e Leites.

Um outro efeito positivo foi constatado pela rede de franquia no que diz respeito ao
comportamento natural do consumidor brasileiro de produtos de farmacia. Houve um registro de
aumento de consumo de produtos preventivos. Historicamente o brasileiro sempre atuou de forma reativa
no que diz respeito a sua saude. Devido a isso, consequentemente, resultou em reversao da venda de
produtos destinado a cura. A pandemia instigou a populacao brasileira um comportamento focado em
fortalecer o organismo preventivamente para combater de forma mais eficaz a disseminacdo do Covid-
19 no pais.

A outra empresa que apresentou estabilidade nos indicadores financeiros durante o periodo
de pandemia — Formula Animal — teve seu negdcio inserido dentro daqueles categorizados indispensaveis
pelo governo (farmacias e farmacias de manipulacdo) e mantiveram as portas abertas mesmo no periodo
mais critico de confinamento.

Dentro das empresas que tiveram enormes prejuizos financeiros, damos destaque a
Calzoon. Embora a pandemia tenha afetado imensamente o negocio, visto a imensa maioria dos pontos
de vendas se situarem em shopping centers, o franqueador tem uma perspectiva muito positiva para os
proximos meses com a reabertura do comércio e economia. A franqueadora por exemplo, nao realizou
demissdes nesse periodo, pelo contrario, contratou.

A retomada é muito promissora e de mais sensibilidade para a Calzoon devido ao seu ticket

médio baixo. Ha nesse primeiro momento de abertura no consumo a procura por produtos com esse

98



custo x beneficio mais atraentes, onde o que ¢é entregue é mais barato.

Até mesmo o cenario generalizado da populacdo que perdeu seus empregos ou tiveram
quedas em seus rendimentos familiares torna-se positivo para o produto vendido pela Calzoon. Ticket
médio baixo atinge muito mais pessoas com poucas condi¢des de consumir. Os concorrentes da Calzoon,
normalmente, oferecem alimentacdo com preco superior ao da marca. Atualmente uma pessoa
consegue se alimentar com $12 Reais na Calzoon e para ter o mesmo nivel de satisfacdo, na
concorréncia, precisa desembolsar praticamente o dobro ou o triplo.

Resumidamente, o positivo para a Calzoon é proporcional ao negativo para a populacdo. Ou
seja, a empresa tem perspectiva de crescer quando ha um cenario de perda aquisitiva da populacdo. A
seguir, segue um quadro — Tabela 11- com o comportamento de retomada de vendas da marca, com

relacdo ao previsto no orcamento para 2020.

Més/2020 Vendas x orcado 2020
ABR 10,54%
MAI 20,76%
JUN 31,13%
JUL 33,95%
AGO 43,77%
SET* 32,05%
*set/20 - dados até dia 23.

Tabela 11 - Vendas realizadas x Orcamento 2020

Fonte: Proprietario da Marca Calzoon, set/2020

Sobre a Milon, a pandemia teve um impacto nas lojas fisicas totalmente negativo. Com o
fechamento dos shopping centers, as lojas ficaram todas fechadas e o faturamento foi quase nulo nas
primeiras semanas de isolamento social decretado a partir de marco de 2020.

As vendas digitais melhoraram muito, mas nado salvou as previsdes de vendas idealizadas
para o ano. Agora, com a retomada gradativa do comércio de rua e shopping centers, as vendas fisicas
retomam na mesma proporcao que eram antes. Para diminuir um pouco o impacto negativo do
fechamento das lojas fisicas durante a época de isolamento social, os franqueados voltaram suas
atencdes a venda via rede sociais, como Facebook, Instagram e WhatsApp. Voltaram seus esforcos para
diminuir os estoques fisicos ao entrar em contato direto com sua base de clientes da regiao e em
campanhas de marketing digital direcionado a sua abrangéncia territorial.

Muitos trabalharam com servicos de entregas rapidas para atender possiveis pedidos de
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clientes, outros fizeram visitas levando produtos nas casas dos clientes, entre outras atitudes. Essas
foram as adequacdes em logistica, vendas e operacional necessarios e implementados pelos
franqueados para esse momento tao adverso para o comércio varejista como um todo.

Ao abordar a RedeVerde, a pandemia do novo Coronavirus trouxe um aumento no
incumprimento/na inadimpléncia, mas nada que interferisse, mesmo que tao precocemente na abertura
de novas franquias e a negociacdo avancadas de abertura de outras unidades. A aguardar os efeitos da
pandemia no mercado, faz-se prudente segurar alguns investimentos que estavam previstos realizar em
2020. Em contrapartida, a fonte afirma que as vendas estdo dentro do orcamento idealizado para este
ano.

A pandemia trouxe a necessidade de investir de forma imediata na montagem de um
aplicativo para ganhar escala e quota de mercado. Outro ponto muito importante e que devemos salientar
€ gue mesmo nesse periodo pandémico nao houve a necessidade de realizar desligamentos e demissoes
dentro da franqueadora ou por parte dos franqueados.

Esse periodo e impacto pandémico trouxe a tona uma discussdo sobre como repensar o
negdcio. A ideia é investir ainda mais com novas ferramentas, novas maquinas e focar na reducdo do
trabalho bracal. O objetivo € aumentar o portfélio de servicos, aumentar a procura por profissionais mais
qualificados, e evitar os riscos da influéncia das diversas condicionantes biolégicas e quimicas.

Com relacdo a Get IT, sobre a pandemia do novo Coronavirus, negativamente exerceu uma
influéncia sobre o que seria 0 grande ano da rede. A pandemia freou todas as operacdes internas da
empresa, como a area de expansado, faturamento, nimero de alunos, entre outras. O primeiro ponto
sentido nos primeiros dias de efeito dos decretos de restricdo de mobilidade foi a perda de alunos.

A pandemia fez com que as pessoas adiassem a ideia de realizar um curso de idiomas.
Natural, pois, ndo se tinha a garantia de manutencéo de empregos e da renda familiar.

Sobre a pandemia do novo Coronavirus, negativamente exerceu uma influéncia sobre o que
seria 0 grande ano da rede. A pandemia freou todas as operacdes internas da empresa, como a area de
expansao, faturamento, numero de alunos, entre outras. O primeiro ponto sentido nos primeiros dias de
efeito dos decretos de restricdo de mobilidade foi a perda de alunos.

Com o retorno das operacdes e reducao das restricoes de deslocamento os numeros de

alunos presenciais vém retomando sua normalidade. A Tabela 12 demonstra essa retomada:
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% Participacao de Matriculas

OnLine Presencial
Mar/20 a Maio/20 100% 0%
jun/20 50% 50%
jul/20 40% 60%
ago/20 30% 70%
set/20 15% 85%

Tabela 12 - % Participacao de Matriculas

Fonte: Proprietario da Marca Get It

Com relacéo a Virtuosa, segundo o franqueador, sobre a pandemia, inicialmente as acdes
de restricdes foram prejudiciais, tanto para os franqueados como para a franqueadora com uma queda
inicial no numero de procedimentos realizados. Isso foi temporario, praticamente nos 21 dias iniciais.
Depois, a retomada foi acelerada.

A pandemia, psicologicamente e positivamente, influenciou na retomada dos procedimentos
e aumento do faturamento. O caos emocional e 0 medo gerado, indiretamente, levaram o publico
feminino a realizar novos e mais procedimentos de estética.

Ainda segundo a fonte, o publico feminino investe na estética e isso ocasiona um desvio de
recursos que poderiam ser empregados com psicologas e psiquiatras. Cuidar de si e cultivar a beleza
eleva autoestima e aumenta a imunidade. Isso gera um circulo virtuoso.

Por isso, nessa retomada econdmica, aliado aos orcamentos previstos, surgiu uma
demanda reprimida que esta a trazer excelentes resultados. Existem franqueados com resultados muito
superiores ao que estimavam antes da pandemia. O ano de 2020 em relacao ao ano de 2019 registrou
um crescimento em torno de 300% - aliado a crescente abertura de unidades franqueadas. As unidades
que ja estavam abertas em 2019 superaram as previsdes de vendas em torno de 20%. A pandemia n&o
trouxe queda de faturamento da rede.

De maneira geral o grau de adaptacao nas empresas pesquisadas foi mais sensivel para
quem atende o cliente na ponta -os franqueados. Os franqueadores normalmente fizeram pequenas
adequac0es para as equipes realizarem suas tarefas na modalidade de fome-office. J4 0 mesmo efeito
para os franqueados foi maior, pois as adequacdes fisicas necessarias para o atendimento ou volta
gradual do atendimento apds relaxamento das medidas de confinamento trouxeram maiores mudancas
de /ayoutou estrutura.

As empresas entrevistadas afirmaram que nao precisaram realizar desligamentos em

grande volume, pelo contrario, realizaram até contratacdes. Demissdes foram realizadas nao para
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reducao de quadro, mas sim, pontualmente por outros motivos menos generalizados.

Evidenciamos o papel fundamental da franqueadora no seu papel nato de lideranca e
capacidade estratégica de crise. Foram elas que muitas vezes mudaram a visdo pessimista dos
franqueados e ajudaram na gestao de cada unidade franqueada. Visaram sim a manutencdo do emprego
e fortaleceram seu papel perante a sociedade em garantir o sustento de seus colaboradores mesmo em

momentos tao adversos.

5.3.3 Perspectivas para o pos-pandemia

A pandemia influenciou o pensamento dos franqueadores e para a maioria das marcas,
algumas acoes realizadas para minimizar os impactos negativos serao mantidos nas operacdes, mesmo
apos finalizacdo da pandemia.

As marcas RedeVerde, Farma & Farma e Calzoon dardo continuidade na sua estratégia que
vigorava antes da pandemia, com poucas e pequenas acoes de adaptacdo ao cenario digital que ja
praticavam.

As demais marcas ja incorporam de maneira mais sensivel? a digitalizacao pds pandemia.
A Milon desenvolveu novas ferramentas no e-commerce, através da sua area de TI, para direcionar os
clientes diretamente aqueles franqueados que eram os responsaveis por aquela abrangéncia territorial,
retirando ou reduzindo o rateio de comissionamento das vendas e direcionando a maior parte
diretamente para o franqueado. As vendas digitais melhoraram muito € mesmo nao sendo 0 meio mais
lucrativo de vendas, vao seguir do desenvolvimento e aprimoramento do mercado digital.

A pandemia também ocasionou um aumento da presenca do digital junto aos clientes da
Virtuosa. Os pontos de contato com o cliente tiveram um aumento consideravel. Operacionalmente foi
desenvolvido todo um protocolo atualizado para adequacao as necessidades sanitarias e reducao das
possibilidades de contagio e esses serao mantidos.

A Formula Animal teve seu e-commerce lancado no mesmo més do inicio da pandemia e
isso sera mantido e desenvolvido. As perspectivas pds pandemia € de expansao nos resultados e de
empregos. Durante esse periodo a empresa percebeu a necessidade de melhorar a experiéncia do
cliente. Cada franquia vai contratar um novo profissional para alavancar a qualidade no atendimento.
Isso ocorre pois, 60% da base de clientes sao aqueles que demandam uso continuo dos medicamentos.

Atender de forma especial o cliente gera a fidelizacdo e recorréncia de faturamento. Os propagandistas

102



de sua marca passaram a ter atendimento online. Isso deve-se manter apds a pandemia. O que se fazia
100% presencial, passa a contar com a versao virtual.

Para a Get It, com a criacdo da escola online, a marca pretende investir na manutencao
desse segmento interno, mesmo apds fim da pandemia.

Todas as areas da empresa tiveram que se adaptar a presenca da pandemia,
principalmente a comercial, pedagdgica e de marketing. A comercial teve que se adequar para angariar
mais matriculas, a pedagogica para reter os atuais alunos e a de marketing para enxergar situacoes
favoraveis de expansao. Todos esses processos também serdo mantidos e melhorados apds pandemia.

A digitalizacao dos negocios auxiliou na expansao da marca, principalmente com o efeito
que as vendas de cursos online sdo realizadas, seja via e-commerce ou ndo. A intencéo da fonte, é que
dentro de um ano de operacéo da venda de cursos online, ocorra um aumento de 1000 alunos novos

matriculados.

Resultados Grau de Reducao do
Start -Digitalizacao dos| _. . Adaptacao Grau de Adaptaca M Influéncia para Estratégia
Empresas Financeiros - Ponto de Quadro de . .
Processos A . sobre sobre Franqueados . poés Pandemia
Influéncia Principal Funcionarios
Franqueadores
RedeVerde Nao Perda - Inadimpléncia Baixo Baixo Nao se aplicou Nao
Farma & Farma Nao Ganho - Receitas Minimo Baixo Nao se aplicou Nao
Milon Nao Perda - Fe,c,ham?nto Baixo Alto Nao se aplicou Sim
Temporario Lojas
Virtuosa Nao Ganho - Receitas Baixo Baixo Nao se aplicou Sim
Calzoon Nao Perda - Fe%c.ham.ento Minimo Alto Néo se aplicou Néo
Temporario Lojas
Formula Animal Sim Estabilidade Médio Médio Néao se aplicou Sim
Get It Sim Perda - N° Matriculas Médio Alto Nao se aplicou Sim

Tabela 13 - Informacdes sobre pandemia das marcas pesquisadas

5.4 Marketing digital

Na tabela 14 apresentamos as informacdes referentes ao marketing 4.0 e suas
consequéncias as marcas pesquisadas. Foram tabuladas as informacoes sobre a atuacao das acdes de
marketing das empresas. Como e em que proporcdo o marketing digital esta inserido na estratégia da
companhia.

Vamos analisar se existe a presenca de um CRM e um SCRM que controle as informacdes
e acoes dos clientes dessas franquias. Pretendemos entender o quanto é importante e se é praticado a

gestao da jornada e experiéncia do cliente, quais sao as acdes de engajamento e que meios sao usados
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para disseminar o que é oferecido pela marca, bem como se existe alguma aplicacdo de
smartphone/telemovel atualmente que auxilie na alavancagem de receitas e de interacéo do consumidor
com a empresa.

Todas as empresas entrevistas recorrem atualmente ao marketing digital, em grau maior
ou menor de interacdo, dados ou processos. Algumas empresas afirmaram que ja abandonaram o
marketing tradicional ou pelo menos, sua utilizacdo é quase minima.

Quatro das sete empresas utilizam as duas formas de marketing, a Farma & Farma,
Virtuosa, Milon e Calzoon as outras se valem exclusivamente do marketing digital.

A Farma & Farma atua no marketing digital de forma terceirizada. Existem trés fornecedores
contratados para administrar esse canal bem como o marketing tradicional da empresa. Embora
terceirizado o marketing digital, a marca ndo se vale ainda da Inteligéncia Artificial como ferramenta de
expansao da marca e captacao de novos clientes. A empresa detém um website na internet, onde
consegue fornecer ao cliente a possiblidade de compras delivery (onde o pagamento nao é realizado pelo
site) de produtos de higiene, beleza e perfumaria.

Concentram suas acdes de captacdo de novos clientes nas redes sociais de larga escala e
alcance, como no Facebook, Google e Instagram. Terceiros sao responsaveis pelos dados gerados nessas
ferramentas e nas consequentes realizacoes.

A RedeVerde esta migrando praticamente todas as suas atividades para o marketing digital.
Segundo eles a abrangéncia ¢ maior e mais assertiva, mais sustentavel e traz resultados mais rapidos.

Atualmente nao existe uma equipe interna na RedeVerde responsavel pela estratégia do
marketing digital. Uma empresa terceirizada cuida desse departamento e suas respectivas acoes. Os
processos de marketing digital sdo desenvolvidos e realizados através de demandas do mercado e dos
franqueados ja estabelecidos. O marketing digital é centralizado pela franqueadora para manter o padréo.
Existe também uma autonomia por parte dos franqueados em criar conteudo, mas so é utilizado apds
chancela da franqueadora.

No que diz respeito a Virtuosa, ela atua através de marketing digital desde o principio, com
website e redes sociais. Atua fortemente no Facebook e Instagram atualmente. Toda a necessidade do
marketing digital da marca é de responsabilidade da franqueadora para suprir as necessidades dos
franqueados, seja regionalmente ou nacionalmente. O atendimento final é de responsabilidade do
franqueado, mas a franqueadora & responsavel pela estratégia do marketing digital.

A fonte informou que cerca de 15% do faturamento da empresa provém de acdes via redes

sociais — muito manuais — de forma a digitalizar o processo de vendas.
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Existem desafios de uniformizar algumas acdes no marketing digital para toda a rede de
franqueados, normalmente ligado a cultura de cada regido. A Virtuosa conta com equipe interna e de
terceiros para atuar na estratégia de marketing digital atualmente. As campanhas e acdes sao realizadas
basicamente nas redes sociais (Facebook e Instagram) — sdo seus pontos de contatos principais e canais
com os consumidores. As inovacdes nesse sentido sdo de responsabilidade da franqueadora e os
franqueados nao tem autonomia para desenvolver campanhas e acdes exclusivas. Os dados gerados nas
redes sociais atualmente sao utilizados como parte de estratégias de novas acoes de marketing, seja na
equipe interna, quanto por terceiros contratados.

O marketing digital da Calzoon é centralizado e desenvolvido internamente e conta com
equipe especializada em criacdo, conteudo e administracdo. A marca se beneficia do Google Analytics,
da inteligéncia artificial contida nos PDV’'s (caixas registradoras de vendas nas lojas) e dos dados
fornecidos pelo iFood sobre as vendas. O iFood, através desse contrato corporativo formalizado com a
Calzoon tem acesso a informacdes como geolocalizacdo das compras, ticket médio, ticket de vendas,
faixa etaria, distancias etc. Além dos dados, ainda conta com gerente de contas exclusivo.

Para auxiliar no processo de venda delivery que cada vez representa uma fatia maior nos
resultados de vendas da marca, e tornar a concorréncia interna entre franqueados mais justa, o iFood
tem um sistema de blogueio regional onde direciona a unidade franqueada que atendera ao pedido
(geolocalizacdo), sem ferir o direito de outra unidade localizada numa mesma cidade.

O marketing digital e tradicional da Férmula Animal, sdo atendidos por duas empresas
contratadas (terceiros). Uma empresa fica responsavel pelo Online e outra pelo Offline. No marketing
digital desenvolvido por terceiros e a estratégia de dispersdo e comunicacao é aprovada previamente
pela franqueadora e posteriormente operacionalizada pela agéncia terceirizada. Algumas ideias partem
da marca para execucao da agéncia em acdes de marketing.

Os franqueados da Férmula Animal podem atuar de forma autdbnoma no marketing digital.
Cada franqueado pode ter o seu website, sua conta de Facebook e Instagram, mas com uma identidade
visual de acordo com a franqueadora. Os franqueados também podem se valer de influenciadores digitais
locais para aumentar suas acdes no campo do marketing digital. A estratégia de marketing digital da
Formula Animal se baseia em dados captados pelo Google Ads, Facebook Ads, Instagram, pela agéncia
terceirizada e apresentados mensalmente para a franqueadora.

A estratégia de marketing digital da Get IT é realizada por terceiros para gerar trafego, /eads
e conversao. Ainda esta no principio e nao existem muitos dados acumulados. A equipe interna de

marketing da Get It produz conteudo e demanda para agéncias de marketing de terceiros para as acoes
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de marketing digital. Essas acdes consistem na distribuicao e angariacao de novos clientes.

O Instagram é a ferramenta/midia social que mais converte possiveis consumidores em
clientes/alunos. Os franqueados da Get It tém autonomia para agir em campanhas de marketing digital
dentro de alguns padrdes que a franqueadora estipula (imagem e arte). A franqueadora age de forma
mais superficial no contetdo e o franqueado tem opcao de converter em outras publicacdes proprias
para criar engajamento e atracao local.

Existe um orcamento em marketing digital da franqueadora direcionado as midias sociais e
para contratacao de empresas terceirizada nesse tipo de marketing. Essas empresas atuam no
impulsionamento da franqueadora e geracdo de contetido. O suporte em Data Science e Inteligéncia

Artificial é utilizado por terceiros para acoes de estratégia de marketing digital da marca.

5.4.1 CRM

Quanto ao relacionamento direto com os consumidores da Farma & Farma, existe uma
equipe interna que atua no CRM social e sistémico. Mantem a base de dados atualizada e atua de forma
a garantir a satisfacdo dos clientes. Monitora de forma constante as redes sociais e outros sites de
reclamacoes de consumidores onde atua prontamente na reversao da imagem negativa. Trabalha com
o canal de WhatsApp corporativo junto aos clientes, bem como um canal de Ouvidoria onde s&o
registradas todas as impressdes e demandas dos consumidores. Esse canal de Ouvidoria é de atuacdo
exclusiva da franqueadora e dependendo da demanda, replica e age junto ao franqueado mais préximo.

Sobre ao CRM da Milon, tanto o sistémico quanto o social sdo muito bem controlados e
integrados. O banco de dados da rede é da Milon e ndo um banco de dados segmento pela atuacdo da
loja. O consumidor Milon é da Milon, desde o seu cadastro inicial. Tanto pelo online quanto pela compra
fisica, esta integrado. Esse CRM disponibiliza de forma agil os dados necessarios para atingir os clientes
e sugerir novas compras. Por exemplo, o sistema vai oferecer assertivamente levando em consideracéo
0 género da crianca, o tamanho que ela pode estar utilizando, com base no historico das ultimas compras
oferece um modelo que mais agrada o cliente etc.

Quanto ao que ocorre fora do meio sistémico da Milon, a central de atendimento ao cliente
¢ responsavel pelo monitoramento das redes sociais e midias externas. Elas atuam de forma rapida na
resolucao dos problemas e reverter a imagem negativa que possa ter ocorrido envolvendo a marca.

Quanto ao CRM disponivel e utilizado pela RedeVerde, esta fundamentado em um modelo

de aglutinacao de dados dos clientes, onde consta como compram, quando compram, quanto compram,
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qual frequéncia e qual é o problema resolvido. Desta forma cria percepcdo das mudancas de perfil de
compra e demais necessidades dos consumidores.

No que diz respeito ao CRM da Virtuosa, o sistema operacional vigente conta com um CRM
para atender aos franqueados e no ambito da franqueadora existe um CRM mais voltado ao digital, com
captacdo de “leads”, para novos negbcios e novas campanhas e expansado de consumidores. Sobre 0
CRM social, a marca tem uma pessoa que age integralmente no monitoramento das redes sociais e sites
de avaliacdes de conduta e de consumo. A atuacdo, como em outras empresas franqueadoras da
pesquisa, € rapida e procura resolver e reverter situacées adversas/contrarias que possam atingir de
forma negativa a marca.

Existe um CRM constituido disponibilizado pelo ERP da Calzoon. Este ¢ atualizado com
dados disponibilizados pelo parceiro iFood, PDV’s e operadoras de cartao de crédito. Para controlar o
CRM Social, a marca tem um analista de marketing em tempo integral responsavel por varrer as midias
sociais e sites de avaliacdes de compras. Age de forma rapida e proativa em casos de divulgacdo de
propaganda negativa e junto aos franqueados que ocasionem desalinhamentos no que diz respeito a
satisfacdo dos consumidores.

A ratificar que 60% dos clientes da rede Formula Animal sdo de uso continuo, por isso a
marca conta com uma base de dados de CRM importante e robusta que fica disponivel para toda a
companhia. No que diz respeito ao CRM social, a Formula Animal mantém um profissional integralmente
vasculhando e varrendo as redes sociais atras de postagens e impressdes de clientes sobre a marca.
Atuam de forma rapida junto a esses consumidores quando as situacdes sdo desfavoraveis ou existe
alguma insatisfacao que possa influenciar negativamente outros clientes.

O CRM atual da Get It esta inserido em um sistema de gestao escolar bastante completo e
com acesso a todas as informacdes dos franqueados. No que diz respeito ao CRM Social, conta um
sistema que administra todas as redes sociais e com isso age de forma muito rapida nas postagens e

avaliacdes feitas dos consumidores perante a marca.

5.4.2 Jornada do Cliente e Engajamento

A Farma & Farma caminha no desenvolvimento do entendimento da jornada do cliente com
apoio de uma consultoria contratada. A experiéncia do cliente de farmacias € algo adversa a perspectiva

de retorno para novas experiéncias. Normalmente o cliente vem a farmacia com o objetivo de nao retornar
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tdo cedo. Diferentemente de outros negdcios, o consumidor nao procura a farmacia como algo de lazer
ou descontracdo. Nao se vale da experiéncia no estabelecimento comercial farmacéutico para ter algo
prazeroso, como em uma franquia de chocolates ou de vestuario. Na maioria das vezes o consumidor
tem seu emocional abalado e estd em estado de vulnerabilidade.

0 engajamento de clientes da Farma & Farma é administrado pela marca através das redes
sociais de massa (Facebook, Instagram). Pela primeira vez foi mencionado por parte da Farma & Farma
o termo de “clusterizacao” dos clientes. Esse modo de analise da marca buscando a fidelizacao recorre
a dados gravados dos consumidores nos cadastros de compras. Divide-se acdes de marketing, fidelidade
e beneficios pelo perfil “clusterizado”, como por exemplo, mulher, faixa etaria entre 20 e 30 anos, com
histérico de compras de produtos nao medicamentosos, entre outros dados. Trata-se assim de uma
utilizacao do conceito de segmentacao de marketing usando a base de dados da empresa.

No que diz respeito a jornada e experiéncia do cliente a Milon desde o inicio do
relacionamento com o consumidor ja coleta os dados. Aliado & Inteligéncia Artificial, consegue tracar
estratégias para alavancar novas vendas e engajar o cliente. Sobre o engajamento dos clientes a Milon
dispde de um programa de cashback nas lojas fisicas — isso nao esta disponibilizado no comércio online.
Isso faz com que o cliente procure mais a loja fisica e pontue na mesma proporcao, pois, estar envolvido
no ambiente da Milon - lojas fisicas — gera o desejo de adquirir mais produtos que nas compras online.
Esse modo de cashback traz o sentimento no cliente de que sempre tem crédito para adquirir novos
produtos.

No que diz respeito a mapear a jornada e a experiéncia do cliente da RedeVerde, como
ainda estdo numa dimensao inicial da empresa, executam através de visitas frequentes aos clientes para
analisar os trabalhos realizados. Tem como garantidor de receita recorrente e fidelizacao dos clientes, os
contratos fixos fechados. Assim, mesmo de forma timida, desenvolve um “engajamento compulsério”.

A Virtuosa atualmente nado tem nenhuma acéo estruturada visando o engajamento dos
clientes. A marca precisa dar mais atencdo a jornada e experiéncia do seu cliente. Segundo o
franqueador, & mais complicado nesse ramo/segmento pois age de forma mais generalista. A empresa,
evidentemente, foca de forma geral no publico feminino das classes B e C, onde proporciona facilidade
financeira. Tem a capacidade, devido ao seu mix de produtos e servicos, de atender a classe A também,
mas nao pode fornecer a exclusividade que ela necessita. Portanto, a Virtuosa procura acoes de forma
mais impactantes e que abranjam um nimero maior de mulheres.

Existe um trabalho interessante na jornada e experiéncia do cliente da Calzoon. Comeca no

software geopolitico que mapeia perfil de consumo, idade, ticket médio desde a ideia de implantacao da
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loja até a sua operacao plena em si. Ha a coleta de dados das vendas, dos pos-vendas, dos PDV's, a
compilar as informacdes do iFood. Além disso, a Calzoon e redes sociais estao dispostas de forma quase
simbidtica.

O engajamento dos consumidores finais é trabalhado de forma muito intensa na Calzoon.
Como se trata de venda de oportunidade, ¢ um pouco mais complexo conseguir recorréncia. Tem acoes
realizadas junto ao iFood para oferecimento da marca e de seus produtos. Trabalha situacdes de
promocdes e premiacdes diretamente nos PDV's conforme recorréncia das compras pelo individuo.

Atualmente o mapeamento da jornada e experiéncia do cliente da Férmula Animal nao esta
estruturado. Processualmente nao ocorre. A marca pretende até o final do ano retomar o projeto da loja
conceito que contara com dispositivos de autoatendimento para agregar mais um ponto de contato com
0 consumidor e aumentar sua experiéncia junto a Formula Animal.

A marca conta com acdes constantes no Instagram, LinkedIn, Youtube e Facebook. A
primeira rede social apontada € o maior responsavel pela divulgacao e engajamento dos clientes. A
participacdo do Youtube como canal de engajamento e relacionamento vem aumentando devido aos
conteudos compartilhados - é outra aposta da marca.

Para o setor de educacéo o marketing digital também trouxe mais proximidade com o
consumidor. Existe por conta da Get It um trabalho sobre a jornada e experiéncia do cliente. Existem os
pontos de contato mapeados pela marca e o desenvolvimento de uma persona com o objetivo de interagir
em todos esses pontos de contato (WhatsApp, web, escolas fisicas, nas aulas, no financeiro etc.).

Sobre 0 engajamento de clientes, isso nao esta restrito ao ambito digital na Get It. Segundo
o franqueador, o engajamento conquista-se em todo o processo de relacionamento, da venda ao pos-
venda. Em toda a jornada do cliente a Get It tem um cuidado especial. O reflexo disso ¢ a Get IT

atualmente ter uma grande quantidade de defensores de marca.

5.4.3 Convergéncia

Atualmente a Farma & Farma detém um aplicativo de celular desenvolvido, mas que atua
de forma restrita devido a natureza de comercializacdo de seus produtos. No aplicativo os consumidores
podem encontrar informacdes de ofertas e promocdes. Nao contém medicamentos ou possibilidade de

e-commerce nesse sentido.
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A Milon nédo oferece um aplicativo para smartphone atualmente, mas o site tem um carater
bastante responsivo. 1sso significa garantir que a visdo em um tablet, em um computador ou em um
smartphone seja a mesma. Ele se adapta de acordo com o equipamento que o consumidor utiliza.

A RedeVerde ndo tem atualmente a opcdo de um aplicativo estruturado para o ambiente
movel (smartphones).

A Virtuosa conta atualmente com um aplicativo para smartphones, mas, segundo a fonte
de pesquisa, muito pouco utilizado pela sua base de clientes. A empresa considera que se verifica uma
super oferta de aplicativos que vem desmotivando as pessoas a instalarem em seus aparelhos, produtos
e servicos dessa abrangéncia. No case da Virtuosa, o WhatsApp tem muito mais forca e resultado do que
o aplicativo. O franqueador atualmente visa ter um website muito mais robusto e completo do que investir
em um aplicativo.

O investigador entende que essa ferramenta poderia ser mais recomendada e utilizada, pois
ela oferece um calendario de marcacdo de consultas e procedimentos, além de todo o catalogo de
prestacao de servicos da marca. Isso poderia desafogar a demanda de atendimento presencial e por
telefone para marcacéo de consultas.

Parece contraditorio, mas a Calzoon nao conta atualmente com aplicativo proprio para
smartphones. Ela se beneficia da ferramenta e aplicativo do iFood. Nao vé necessidade de criar um
institucional proprio num aplicativo. Os consumidores tém muito mais tendéncia de baixar o aplicativo
do iFood do que se limitar a uma marca. O iFood traz opcdes mais variadas dentro de um mesmo
aplicativo.

Os pontos de canais mais relevantes da Formula Animal se concentram com 0s veterinarios.
Eles indicam e prescrevem os medicamentos e tratamentos e se utilizam o aplicativo desenvolvido pela
Férmula Animal. O cliente final ndo é foco do aplicativo e sim quem cria a receita médica.

Os pontos mais relevantes de contato com o consumidor da Get It séo as redes sociais e 0
WhatsApp. Nao conta atualmente com aplicativo préprio. Pretende liberar um aplicativo préprio apos
finalizacdo do desenvolvimento do material didatico proprio em 2022. As definicdes de todas as

funcionalidades do aplicativo ainda ndo foram definidas.
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Marketing 4.0

Recurso do Marketin, Gestdo da Jornada e Acoes de
Empresas Atuacao de Marketing L. E CRM e SCRM Experiencia do ¢ . Aplicativo Smartphone
Digital ) Engajamento
Cliente
RedeVerde Digital Terceiro Em. Médio Instagram, Em desenvolvimento
Desenvolvimento Facebook
Farma & Farma Tradicional e Digital Terceiro Sistemico Baixo Instagram, Sim
Facebook
. - - ) . Instagram, _
Milon Tradicional e Digital Interno Sistemico Alto Facebook, Site Nao
Instagram,
Virtuosa Tradicional e Digital Terceiro e Interno Sistemico Baixo Facebook, Sim
Whatsapp, Site
Instagram,
Calzoon Tradicional e Digital Terceiro e Interno Sistemico Alto Facebook, Terceiro
Whatsapp, Site e
Terceiros
Formula Animal Digital Terceiro Sistemico Médio Instagram, Sim
Facebook
Instagram,
Get It Digital Terceiro e Interno Sistemico Alto Facebook, LinkedIn, Nao
Youtube

Tabela 14 - Informacdes sobre Marketing 4.0 das marcas pesquisadas

5.5 Posicionamento das Empresas

Cabe realizar um paralelo analitico dessas entrevistas utilizando parte da avaliacao de
pensamento estratégico e capacidade de agilidade organizacional idealizada por Rogers (2019, p.307-8)
e alguns pontos percebidos nas entrevistas pelo investigador. A avaliacdo demonstra até que ponto a
marca de franchising é capaz de pdr em pratica esses novos principios estratégicos e de impulsionar
com sucesso a mudanca em seu negocio.

As colunas centrais de cada quadro, onde demonstra-se a pontuacao por escala gradual de
cor e a proximidade com cada extremo analisado é resultado da conclusdo e percepcao do investigador
com base nas entrevistas e de como cada empresa demonstrou estar perante a digitalizacao de seus
negocios.

Para quantificar e posicionar cada marca no que diz respeito a sua atuacdo no mercado
digital, trabalharemos a escala de 1 a 7, onde 1 indica totalmente compativel com a afirmacao a esquerda
e 7 indica totalmente compativel com a afirmacéo a direita. O resultado trara um comparativo entre as
empresas entrevistas e quao bem adaptadas estao para essa era digital.

Vamos as apuracbes sobre as questdes do pensamento estratégico voltados a

transformacao digital das empresas pesquisadas:
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Foca em vender e interagir com
os clientes por meio de canais

1234567

Foco na mudanca continua dos
habitos digitais e nos caminhos

usuais. para compras dos clientes.
Farma & Farma il 2 Média Quesito Avaliado
Milon l 6
RedeVerde il 1
Virtuosa ull 2 il 3,43
Calzoon il 7
Formula Animal il 3
Get It all 3
R e e At et Usa o marketing para atrair,
. . 1234567 engajar, inspirar e colaborar
alcancar e persuadir os clientes. com os clientes
Farma & Farma il 1 Média Quesito Avaliado
Milon il 6
RedeVerde l 1
Virtuosa il 3 il 3,43
Calzoon ! 6
Férmula Animal il 3
Get It il 4
TR G R G 0 apoio dos clientes é a melhor
. X 123456 7 referéncia sobre a marca e
comunicamos aos clientes. T
Farma & Farma il 3 Média Quesito Avaliado
Milon il 4
RedeVerde il 2
Virtuosa il 6 il 3,86
Calzoon il 3
Férmula Animal il 4
Get It al 5

Foco competitivo exclusivo é
superar os rivais.

1234567

Aberta para colaborar com os
rivais e competir com parceiros.

Farma & Farma

Média Quesito Avaliado

Milon

RedeVerde

Virtuosa

Calzoon

Formula Animal

Get It

=l==E== 2

WIR[ININ|W]|&IN
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fill 2,86




Cria valor exclusivamente por
meio dos produtos

1234567

Cria valor por meio de
plataformas e redes externas

Farma & Farma

Média Quesito Avaliado

Milon

RedeVerde

Virtuosa

Calzoon

Formula Animal

Get It

== === =

Kb |wW|Iw]N

dll 3,71

Foca principalmente no proéprio
setor e em concorrentes diretos

1234567

Encara competicao como
processo mais amplo que o
proprio setor.

Farma & Farma

Média Quesito Avaliado

Milon

RedeVerde

Virtuosa

Calzoon

Formula Animal

Get It

=== === =

WIW [N |B[IN|W N

fill 2,71

Estratégia de dados focada em
como criar, armazenar e
gerenciar os dados

1234567

Estratégia de dados focada em
converter os dados em valor.

Farma & Farma

Média Quesito Avaliado

Milon

RedeVerde

Virtuosa

Calzoon

Formula Animal

Get It

== (= = =

BldINW =N W

dll 4,14

Usa dados para gerenciar o dia a
dia das operacoes.

1234567

Gerencia os dados como ativo
estratégico construido ao longo
do tempo.

Farma & Farma

Média Quesito Avaliado

Milon

RedeVerde

Virtuosa

Calzoon

Formula Animal

Get It

e [
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Dados ficam na divisdo ou
unidade de negdcios onde sao

1234567

Dados sao organizados para
serem acessiveis por todas as

gerados. divisdes da empresa.
Farma & Farma dl 5 Média Quesito Avaliado
Milon all 5
RedeVerde il 3
Virtuosa il 3 dll 4,14
Calzoon all 5
Formula Animal dl 4
Get It il 4
Decisoes tomadas com base em Decisoes tomadas com base em
analises, debates e nivel 1234567 experimentos e em testes,
hierarquico sempre que possivel.
Farma & Farma ol 2 Média Quesito Avaliado
Milon ol 2
RedeVerde il 2
Virtuosa il 3 il 3,00
Calzoon l 2
Férmula Animal dl 6
Get It il 4
Projetos de inovacao sempre I DEMEE OIS
123456 7 usando protétipos para aprender
ultrapassam os prazos e verbas. .
com rapidez
Farma & Farma dl 4 Média Quesito Avaliado
Milon all 5
RedeVerde il 2
Virtuosa il 4 il 4,29
Calzoon il 6
Formula Animal !] 5
Get It il 4

Evita o fracasso em novos
empreendimentos a todo custo.

1234567

Aceita o fracasso em novo
empreendimentos, mas procura
reduzir os custos e aumentar o

aprendizado.

Farma & Farma

Média Quesito Avaliado

Milon

RedeVerde

Virtuosa

Calzoon

Formula Animal

Get It

=== =l=l==

ER (= (B B
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Proposta de valor é definida por
produtos e pelo setor.

1234567

Proposta de valor é definida pela
mudanca nas necessidades dos
clientes.

Farma & Farma il 1 Média Quesito Avaliado
Milon all 5
RedeVerde il 4
Virtuosa all 5 il 4,14
Calzoon dl 4
Formula Animal l 5
Get It dll 5
Avalia novas tecnologias pela Avalia as novas tecnologias pela
maneira como impactam os 1234567 maneira como podem criar novo
negocios atuais. valor para os clientes.
Farma & Farma dll 2 Média Quesito Avaliado
Milon dll 5
RedeVerde fill 3
Virtuosa all 5 il 4,43
Calzoon il 6
Formula Animal l 5
Get It dll 5
. . Alvo é se adaptar cedo para
Foca em executar e otu’m_zar 0 1234567 manter-se a frep:te da cul?va de
atual modelo de negocios.
mudanca.
Farma & Farma il 2 Média Quesito Avaliado
Milon il 4
RedeVerde il 2
Virtuosa il 3 il 3,14
Calzoon all 5
Férmula Animal il 3
Get It il 3

A segunda parte das apuracgdes € sobre as questdes da agilidade organizacional voltados a

transformacao digital das empresas pesquisadas:

Investimentos em Tl sao
considerados operacionais.

1234567

Investimentos em Tl sdo
considerados estratégicos.

Farma & Farma

Média Quesito Avaliado

Milon

RedeVerde

Virtuosa

Calzoon

Formula Animal

Get It

== === E

HlWIN[WIN|ON
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Dificil alocar recursos fora das
linhas de negdcios em curso.

1234567

Capaz de investir em novos
empreendimentos , mesmo que
concorra com negocios em
curso.

Farma & Farma l 1 Média Quesito Avaliado
Milon il 1
RedeVerde il 1
Virtuosa il 2 il 2,14
Calzoon l 6
Férmula Animal il 2
Get It dll 2
Principais métricas de Meétricas de negocios se
desempenho se relacionadm 1234567 adaptam para serem compativeis
apenas com a sustentacao dos com a estratégia e com a
negocios em curso. maturidade da linha de negocios
Farma & Farma il 2 Média Quesito Avaliado
Milon dl 2
RedeVerde il 1
Virtuosa il 2 ll 1,86
Calzoon Aill 3
Férmula Animal ol 2
Get It dl 1
Gestores responsaveis e Gestores sao responsaveis e
recompensados pelos resultados recompensados com base nos
. . . o 1234567 .
imediatos na realizacao dos objtivos de longo prazo e nas
objetivos passados. novas estratégias.
Farma & Farma dl 4 Média Quesito Avaliado
Milon il 4
RedeVerde dl 4
Virtuosa !]] 4 dll 4,00
Calzoon !]] 4
Formula Animal dl 4
Get It il 4

Dificuldade em desenvolver
novos empreendimentos
afastados dos negocios em
curso.

1234567

Capazes de semear e de cultivar
novas ideias que sao incomuns
para nossos negocios em curso.

Farma & Farma

Média Quesito Avaliado

Milon

RedeVerde

Virtuosa

Calzoon

Formula Animal

Get It

e =

NIN[®INI=ININ
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Compartilhamento das melhores Habeis em aproveitar novas
praticas em todo o ambito da idéias bem sucedidas e integra-
organizacao é lento e 1234567 las em todo o ambito da
inconsistente. organizacao.

Farma & Farma all 5 Média Quesito Avaliado
Milon all 5
RedeVerde il 4

Virtuosa all 5 all 5,00

Calzoon l 6
Férmula Animal all 5
Get It dll 5

Maior prioridade é maximizar o 1234567 Maior prioridade é criar valor
retorno para os acionistas. para os clientes.

Farma & Farma il 2 Média Quesito Avaliado
Milon il 6
RedeVerde il 4
Virtuosa il 7 al 5,43
Calzoon dl 6
Férmula Animal il 6
Get It il 7

Dentre as avaliacOes realizada acima - visao consolidada das empresas — vemos que 0
item onde se aborda as métricas e indicadores das franquias (AP/’s) tem a pontuacdo mais distante de
empresas com pensamento estratégico voltado ao digital (1,86). Essa pontuacdo indica que as empresas
entrevistadas ainda tém suas afericdes voltadas ao processo interno, muitas, resumidas somente as
performances financeiras, de vendas e de produtividade. Ainda nao direcionaram suas métricas para
novos projetos e ideias voltadas aos negocios digitais, ou métricas de acompanhamentos dos processos
digitais atuais existentes.

A melhor avaliacao consolidada das empresas voltadas ao pensamento estratégico digital
corrobora os resultados de estudos anteriores apresentados na revisdo de literatura. Os entrevistados
tém a percepcao da necessidade digital e dos pontos cegos que ainda existem em seus negocios sobre
esse assunto. A preocupacao principal das fontes de pesquisa € criar percepcao de valor para o cliente,
mais do que para os acionistas (5,43). Perpetuar o negdcio, garantir recorréncia, fidelizar e ter o cliente
como defensor da marca consequentemente trara os resultados aos acionistas. Voltar as acdes para a
experiéncia positiva do cliente a entender toda sua experiéncia com a marca € uma grande preocupacao

dos franqueadores.
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6. CONCLUSAO

A transformacao digital é pré-requisito de existéncia e permanéncia para a maioria das
organizacdes. Mais que atualizar a arquitetura de Tl, é imprescindivel aprimorar o pensamento
estratégico voltado para esse assunto. A lideranca digital requer a capacidade de reinventar o negocio.
Essa percepcao foi nitida nas entrevistas realizadas junto aos responsaveis pelas empresas.

O estudo mostra que as empresas precisaram reinventar e reimaginar 0S processos
internos, principalmente sob a influéncia econdmica imposta pela pandemia. Reestruturar o negocio
implicou em reconhecer pontos cegos cuja existéncia nao era percebida até entao.

Existem empresas de grande sucesso construidas na era pré-digital e por que nao dizer,
pré-pandémica, que estao lutando atualmente para adaptar seu pensamento estratégico com o objetivo
de prosperar e crescer na era digital.

Segundo Rogers (2019, p.305), “As organizacOes que progridem na era digital sédo aquelas
que combinam a mentalidade estratégica certa com o estilo de lideranca certo. Elas compreendem os
novos fundamentos estratégicos da era digital e neles se baseiam para desenvolver novos produtos,
servicos, marcas e modelos de negdcios. Qualquer que seja o tamanho do empreendimento, ela mantém
a agilidade organizacional para aproveitar novas oportunidades {...)."

Isso foi percebido nitidamente nas entrevistas realizadas. Os entrevistados passaram a
impressao de reconhecer a necessidade atual para se manter e se destacar no era digital dos negocios.
Embora algumas empresas estejam inicialmente atuando com os processos inseridos no digital, vé-se o
conhecimento e a percepcao das necessidades nos responsaveis das franqueadoras.

Como conclusao final da pesquisa, apresentamos em escalas o resultado da média simples
das posicoes de cada empresa entrevistada — mutuamente exclusiva. Pode-se concluir que todas as

empresas se encontram em situacoes bastante diferenciadas.
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Resultado da Analise:
Pensamento Estratégico e Agilidade Organizacional Média Final
voltado a Transformacéo Digital
Farma & Farma afll 2,55
Milon il 4,32
RedeVerde fill 2,41
Virtuosa dll| 3,55
Calzoon il 4,95
Férmula Animal il 3,86
Get It il 3,77

-

Tabela 15 - Posicionamento final da analise de pensamento estratégico e agilidade organizacional

voltados a transformacéo digital por empresa.

Obviamente algumas marcas estdo muito mais adaptadas a realidade atual da digitalizacéo
dos negocios do que outras.

Embora a franquia Farma & Farma tenha uma grande rede capilarizada, sistemas robustos
para integrar todos os franqueados, dados e gestdo como um todo, apresenta uma grande defasagem
voltada a estratégia digital dos negocios junto a seus consumidores finais.

Com base na entrevista, pouco se deve a ndo capacidade financeira para investimentos ou
mindset dos executivos. Pode-se afirmar que o negocio de farmacias tem um grande problema na esfera
digital devido ao alto grau regulatorio de seus produtos comercializados. Muitos dos investimentos que
poderiam ser realizados para idealizar e melhorar o comércio eletrénico barra nas legislacdes vigentes
para venda de medicamentos.

Devido a isso a pontuacao registrada da Farma & Farma demonstra uma necessidade muito
grande de mudanca da organizacdo voltada a transformacao digital — 2,55.

A segunda empresa avaliada — Milon - tem uma das melhores pontuacdes no que diz
respeito as empresas voltadas e preparadas para a digitalizacdo dos negocios (4,32). Conforme analise
de dados apresentado desta empresa, desde o principio seus idealizadores/administradores conceberam
a empresa inseridas em alto grau de digitalizacao dos negdcios, embora os resultados histéricos de
vendas digitais ainda sejam timidos perante o que se é comercializado presencialmente nas lojas.

Acredita-se que 0 negdcio em si — vestuario de alto valor agregado e design diferenciado -
aliado ao atual consumidor padrao destes produtos, faz com que as vendas presenciais ainda sejam
muito superiores ao que se registra vitualmente. O receio de errar no tamanho, na textura do produto e

no conforto proporcionado as criancas faz com que seja adquirido mais seguramente em ambiente

119



presencial. Além disso, a disposicdo dos produtos fisicos em loja, que fica inferiorizado ao que se
demonstra nos meios digitais, traz a possibilidade de aumento de ticket médio de compra.

A Milon, em seu ADN, é digital e se prepara frequentemente para as novas geracées mais
adeptas a esse tipo de comercializacdo. Nos proximos anos, serao os jovens de hoje, altamente
conectados, os pais que buscaréo esse tipo de produto para consumir.

A RedeVerde é uma empresa constituida muito recentemente, por isso apresentou uma
pontuacdo de 2,41. Este resultado sugere que a empresa ainda ndo adquiriu volume e tamanho
suficiente para investir na digitalizacdo massiva de suas operacdes internas e voltadas ao consumidor.

O franqueador tem seu mindset voltado fortemente para a digitalizacdo das operacoes e
negocios da empresa embora esteja realizando os investimentos de forma lenta e cuidadosa nesse
sentido. Acredita-se que, se a empresa tivesse mais tempo de atuacdo no mercado e capital mais
elevado, seria uma das mais voltadas ao pensamento estratégico direcionado ao digital e com melhores
avaliacOes sobre agilidade organizacional.

A Virtuosa aponta muitas acdes que fortaleceriam seus resultados no modelo digital dos
negadcios — pontuacao de 3,55. A franqueadora tem um potencial enorme de vendas apds a concretizacao
de um e-commerce bastante complexo. O aplicativo de celular que é subutilizado atualmente poderia
simplificar o atendimento atual e minimizar erros na organizacado de agendas, devido aos varios pontos
de insercao dessa demanda internamente.

Trata-se ainda de um negocio muito promissor, visto que ainda existe um marketshare muito
inexplorado. Um publico feminino imenso das classes B e C ainda néo tiveram experiéncia/contato com
esse tipo de prestacao de servico. Mesmo em periodo de crise e pandemia, essas mulheres buscam por
esses beneficios fisicos e psicologicos que tornam o consumo recorrente. Tem como diferenciacdo
poderosa de sua marca a prestacao de servico e identidade visual da marca

A empresa mais bem estruturada no campo digital dos negocios entre todas as
entrevistadas é a Calzoon - 4,95. Os sistemas sdo bem integrados e conta com uma capilaridade
significativa de lojas. Vale-se de dados de inumeras fontes para criar acdes no campo digital para
alavancar as vendas e até transformar seus consumidores em defensores da marca. Tracou uma
estratégia interessante junto ao publico jovem de baixo poder aquisitivo para fidelizacdo e consumo
recorrente dos produtos.

Sua marca esta intimamente ligada a um publico gamer e se utiliza de influenciadores
importantes para incentivar o consumo. Trata-se de um produto que pode ser consumido enquanto seus

consumidores participam de jogos sem a necessidade de se desligar da atividade.
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A empresa atua e entende muito bem a jornada e experiéncia do seu cliente e através de
seu grande parceiro de entrega e plataforma — iFood - consegue se diferenciar em um segmento tdo
competitivo.

0 negdcio da Formula Animal — pontuacado 3,86 - é muito especifico e os investimentos
recentes em inovacOes no campo digital garantem, mesmo em tempo de pandemia expansao continua,
das vendas e da rede. E certo que o mercado voltado ao bem-estar e satide animal esta em franco e
continuo crescimento. Em entrevista foi mencionado que a situacdo atual desse segmento no pais se
equivale ao que era comercializado nos Estados Unidos na década de 1980. Portanto, o potencial de
crescimento e necessidade de expansao da rede é iminente.

Devido ao tipo de negdcio e a dispersao que ele esta em todo o territdrio nacional, somente
um sistema muito bem integrado, desde o veterinario que prescreve o medicamento até o consumidor
final, pode garantir assertividade e crescimento para a marca. Isso € prioritario no pensamento
estratégico da franqueadora e que é demonstrado como uma das melhores avaliacdes no quadro
anteriormente apresentado.

A Get It (pontuacdo 3,77) foi a empresa que se viu mais transformada e atualizada nos
ultimos meses com a chegada da pandemia do novo Coronavirus. Como descrito na analise de dados,
era a que mais protelava alteracoes e inovacdes no campo digital, devido a natureza do seu negocio e o
crescente aumento de alunos em suas escolas. O crescimento organico nao trazia necessidades latentes
para a venda digital, mesmo que elas ja estivessem parcialmente desenvolvidas.

Com a paralisacdo obrigatdria das aulas presenciais, teve que realizar de forma rapida e
impactante, mudancas para mudar o atendimento a seus alunos. Desenvolveu uma escola online em
poucas semanas para poder atender a seus alunos ja matriculados presencialmente e com isso enxergou
a possiblidade de trazer mais alunos através desse meio virtualizado.

No embalo dessa atualizacdo dos processos digitais, a marca ja idealiza um “streaming”
voltado ao ensino do idioma e a curto prazo deve entregar um e-commerce para estruturar esse novo
segmento virtualizado. Um dos pontos ratificados pelo franqueador é que, mesmo que necessario e
imperativo a versao digitalizada dos servicos da Get It, os pontos de contatos com os consumidores

seriam prioritariamente humanizados.
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Resultado da Analise:

Pensamento Estratégico e Agilidade Organizacional Média Final
voltado a Transformacao Digital

Todas as Franquias Pesquisadas il 3,63

Tabela 16 - Posicionamento final da analise de pensamento estratégico e agilidade organizacional

voltados a transformacéao digital consolidado.

Essa diferenciacdo entre as empresas entrevistadas no que diz respeito a sua atuacdo no
campo digital dos negécios demonstra ainda que existe muito a se desenvolver — pontuacao final
geral 3,63. Embora tenhamos perfis bem diferentes apresentados, como o exemplo da Calzoon (4,95)
e da RedeVerde (2,41), vemos que de maneira geral todos os segmentos ainda tém metas a alcancar e
muitas delas dependem de grande investimento de tempo, dinheiro e capital intelectual.

Existe uma grande defasagem em todos os segmentos de franquias abordados nesse
trabalho para alcancar pontuacdes mais proximas de 7. Isso sera resultado ndo sé de investimentos em
diversas areas das empresas, mas também do de mudancas no mindsetdo corpo executivo e estratégico
(franqueadores e franqueados). S& com essa diretriz visualizada por ambos é que vai garantir a

especializacao e alcance do marketshare desejado.

6.1 Recomendacoes de gestédo

Para alcancar o sucesso na transformacdo digital, a organizacdo deve ser capaz de
desenvolver ideias, processos, iniciativas e perspectivas realmente novas e ser capaz de infundir
internamente em toda a organizacao.

Com base nos resultados alcancados as empresas de franchising necessitam realizar
investimentos significativos em tecnologia. E imperativo trazer o marketing digital para o centro da
estratégia da companhia bem como buscar alto nivel de integracéo sistémica entre todas as operacoes
e demandas existentes entre franqueadores e franqueados.

Os franqueadores devem buscar os beneficios e assertividade que a gestdo de dados e
inteligéncia artificial promovem quando aplicados ao processos e controles internos. Trata-se de mais
uma ferramenta que auxiliara os gestores dessas marcas a manter a padronizacdo e qualidade

necessaria junto aos franqueados para consolidacao e perpetuacdo da marca.
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6.2 Limitacdes do estudo

Este estudo apresenta algumas limitacdes. Em primeiro lugar, houve uma limitacao quanto
a dimensao da amostra, dado a enorme quantidade de marcas de franchising presentes no Brasil. Ao
limitarmos isso para a regido direcionada pelo investigador, o percentual ainda permanece baixo — 18,9%,
visto somente sete empresas das 37 relacionadas e contatadas pelo investigador, terem aderido a
pesquisa.

0O mapeamento das empresas contactadas foi feito com base no relatério de associados da
ABF disponibilizados em seu website.

Duas empresas realizaram a entrevista presencialmente.

Quatro entrevistas foram realizadas através de reunides virtualizadas, devido as restricoes
de aglomeracao e reunides impostos neste atual periodo de pandemia.

Uma empresa pesquisada respondeu a entrevista por escrito.

A limitacdo ocorre no sentido de que o investigador consegue perceber e evoluir nos
questionamentos de forma diferente para cada tipo de abordagem. Acredita-se que a qualidade e
apuracao dos dados é superior presencialmente, ao que é realizado virtualmente e que € superior,

consequentemente aquela realizada por escrito.

6.3 Recomendacdes para estudos futuros

Existe um material bastante detalhado com informacdes valiosas na transcricao de todas as
entrevistas realizadas em poder do investigador. Muitos questionamentos ainda podem ser realizados e
aprofundados com base nesse material

O estudo pode ser replicado a uma quantidade muito maior de empresas de franchising. O
pais é de extensao continental e o estudo pode ser replicado por outros investigadores em outras regides
do pais.

Finalmente, a realizacdo de um estudo com utilizacao de questionario permitiria uma analise

quantitativa da situacéo digital do franchising brasileiro.
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APENDICE

Apresentamos o guido destinado aos responsaveis pela marca (franqueadores), com

objetivo e coletar os dados e entender a transformacao digital esta inserida nos processos e cultura da

companhia. O guido é dividido em quatro partes principais que visam entender o negocio da empresa,

em que fase a digitalizacdo dos processos se encontra internamente, o impacto da atual pandemia do

novo Coronavirus nas atividades e o como os fundamentos do marketing 4.0 influenciam a empresa.

12 PARTE - DADOS DA EMPRESA GUIAO NAO DEVE ESTAR NO CORPO DO TEXTO MAS EM
APENDICE/ ESSE GUIAO E ENORME!!!

Nesta parte do questionario/entrevista solicitou-se as informacdes sobre a empresa:

Um pouco da historia.

Como comecou?

Quando iniciou o processo de abertura de franquias?

Quantos franqueados / unidades franqueadas existem atualmente?

Qual a abrangéncia territorial atual da marca?

Qual o investimento inicial para abertura de uma franquia?

Qual a forma de remuneracao da franqueadora?

O que a franqueadora suporta/entrega aos franqueados pelo contrato de franquia?
Qual o requisito basico para se tornar um franqueado? Qual o perfil e habilidades
esperados?

Existe um comité de franqueados? Algo que seja voltado ao gerenciamento da relacdo
entre franqueados x franqueadora?

Quais as vantagens percebidas pela franqueadora no modelo de negdcio de
franchising?

Quais as desvantagens percebidas pela marca no modelo de negocio de franchising?
Como se faz a transferéncia do conhecimento para os franqueados? (Manuais,
convencdes, planos de treinamento, cursos)

Como é medido o desempenho dos franqueados - existem indicadores, ranking,
premiacoes?

Existe ou existiu situacdes de “desfranqueamento” — reversao da unidade franqueada
em prépria? Quais os motivos para tal acdo (desempenho muito aguém, desrespeito
ao contrato de franquia, alta rentabilidade e maturidade da unidade franqueada é
interessante voltar ao controle da franqueadora?

Existe um Centro de Distribuicdo de produtos controlado pela franqueadora para
atendimento aos franqueados?

Existe um Centro de Atendimento ao Franqueado? Como funciona a parte de
consultoria e aconselhamento para dificuldades pontuais do franqueado?
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Marca atua internacionalmente? Tem intencao? Quais as barreiras ou atrativos para
iniciar um processo de internacionalizacao da marca?

22 PARTE - DIGITALIZAGAO DOS NEGOCIOS

Nesta segunda parte do questionario/entrevista foi realizada uma avaliacao detalhada do
impacto da digitalizacdo nos negbcios da marca.

Quando (desde o inicio) e como (website / e-commerce) iniciou o processo de
digitalizacdo dos negdcios da marca?

Quais as obrigacdes contratuais atuais da franqueadora junto ao franqueado no que
diz respeito ao desenvolvimento da digitalizacao dos negbcios?

Existe uma operacao de e-commerce estruturada?

Como e quando o e-commerce iniciou? Qual foi a oportunidade vislumbrada pela marca
para inicio desse tipo de operacao?

E possivel apresentar dados percentuais - ndo de valores — comparando as vendas
antes e depois da presenca do e-commerce?

Qual a participacdo do e-commerce nas vendas atuais da marca? E possivel apresentar
dados percentuais - nao de valores — comparando as vendas e-commerce e as demais?
O que se faz necessario para implantar o processo de vendas digital?

Quantos e quais sistemas sdo necessarios para integrar a rede?

Quais as principais dificuldades na operacdo digital? (Operacionais, sistémicas,
pessoal, logisticas)

A marca se utiliza de parceiros para alavancar vendas digitais — marketplaces, por
exemplo?

Sobre a estratégia de marketing digital? Existe uma equipe interna da marca
especializada nesse tipo de atuacédo ou conta com contratacao de prestacao de servico
de empresas especializadas nesse objetivo?

Como se desenvolve e sao realizados os processos de marketing digital?

Cada franqueado atua conforme determinacdo da franqueadora ou tem autonomia
para inovar no campo das vendas digitais e marketing digital? Esse recurso € exclusivo
da franqueadora, ou pode ser utilizado pelos franqueados livriemente desde que nao
fira alguns pontos do contrato de franchising, como identidade visual, missao, visao,
codigo de ética e conduta da marca?

Caso ocorram inovac¢des importantes no campo do marketing e vendas digital por parte
do franqueado, isso passaria a ser de propriedade da marca? Seria adquirido por parte
da franqueadora e repassado aos demais franqueados?

Ha um orcamento ou investimentos no marketing digital atualmente pela marca? Quais
0s niveis de tecnologias empregados hoje?

Existe algum suporte em Inteligéncia Artificial (IA) ou Data Science que auxilie na
estratégia de venda digital atualmente? Existe uma estrutura tecnologica, processual,
de pessoal no campo de IA e Data Science com objetivo de alavancar as vendas e na
busca de novos clientes? Ela é da marca (préprio) ou de terceiros (empresa contratada
especializada)?
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Controle de Estogues: Como funciona o controle de estoques dos franqueadora e dos
franqueados? Os pedidos dos franqueados sdo autdbnomos (responsabilidade e risco
do franqueado) ou o complemento dos estoques sao realizados por determinacéo da
franqueadora?

Controle de Estoques: se é pela franqueadora, existe algum suporte em Inteligéncia
Artificial ou Data Science que regule os niveis? Com que base isso é feito?

Logistica: Como é realizado atendimento e distribuicao aos clientes? Desde o pedido
até a entrega do produto?

Logistica: As vendas que ocorrem através do e-commerce sdo exclusivas da
franqueadora ou existe uma forma de remuneracdo para os franqueados devida a
territorialidade do pedido de compra?

Logistica: Existe um suporte de Inteligéncia Artificial ou Data Science para indicar a
territorialidade da franquia que atendera ao pedido e finalizar a venda?

Logistica: Quais os parceiros contratados e formas de envio utilizados para envio das
mercadorias aos clientes?

Expansao: qual a previsao de expansdo da marca com os beneficios da digitalizacao
dos negocios?

Expansao: com o auxilio da digitalizacado ha uma previsao de internacionalizacdo da
marca? Quais os meios de internacionalizacdo mais interessantes para a marca
(exportacao, franchising etc.).

32 PARTE — PANDEMIA

Nesta terceira parte do questionario/entrevista pedimos uma avaliacdo detalhada do

impacto da PANDEMIA e como a digitalizacao nos negdcios da marca respondeu a todas as adversidades

causadas.

Resumo de dados e fatos sobre a Pandemia mais relevantes que influenciaram na
marca desde marco/2020?

De que forma a Pandemia influenciou negativamente ou positivamente a franqueadora
e os franqueados?

Existia um modelo de negocio digital ou e-commerce antes da Pandemia ou se fez
necessario desenvolver durante o periodo pandémico? Qual foi a relacdo (benéfica ou
prejudicial) entre o e-commerce e a Pandemia?

E possivel apresentar dados percentuais - ndo de valores — comparando as vendas
antes e depois da pandemia (marco/2020)?

E possivel apresentar dados percentuais referente a pandemia - ndo de valores —
comparando as vendas e-commerce e as demais (antes e apos de Mar/2020)?

Quiais as principais areas da companhia tiveram que se adaptar ao periodo pandémico?
Houve alteracdes nos processos das franqueadoras? Quais?

Houve alteracdes nos processos dos franqueados? Quais?

Houve reducdo de empregos ou adaptacoes nos contratos de trabalho no periodo
pandémico?
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Quiais as perspectivas para 0 novo cenario de negocio pos Pandemia? Algo que se fez
necessario mudar continuara em vigor mesmo com o restabelecimento das atividades
e fim da pandemia?

42 PARTE — MARKETING 4.0

Nesta ultima parte do questionario/entrevista solicito avaliamos de forma abrangente a

parte de marketing da marca direcionada ao caminho do consumidor e economia digital.

O marketing 4.0 é o desdobramento do Marketing 3.0, voltado para o ser humano, sé que

na economia digital com todas as influéncias tecnologicas que nos rodeiam e explorando o marketing de

conteudo.

Como é a integracdo dos marketings tradicional e digital da marca?

Quais sdo as tendéncias em seu setor que demonstram a mudanca para um cenario
de negocios mais horizontal, inclusivo e social?

Ha um trabalho da marca de mapear a jornada e experiencia do cliente? Ha um auxilio
de IA e Data Science? Como funciona atualmente?

Como esta a relacdo do marketing atual da empresa com as mudancas de poder do
consumidor atual? Qual a relacdo da empresa com as redes e midias sociais?

Hoje nao mais o individuo é influéncia de consumo e sim, grupos sociais. Quais o
grupos mais importantes no seu segmento? Como a empresa atua para chegar nesses
grupos?

Como sua marca pode desenvolver uma diferenciacdo poderosa baseada no toque
pessoa a pessoa no mundo digital?

Qual conteudo a marca acha ser mais valiosa para seus consumidores? Como
planejam executar sua estratégia de marketing de conteludo?

Quais os pontos de contato e canais com os consumidores mais relevantes para a
marca?

Os canais estao alinhados para apoiar uma experiéncia continua e uniforme com os
consumidores?

Como esta adaptado o marketing da marca ao mobil, instantaneo e online? Existe
aplicativo para smartphone desenvolvido para a marca e qual a sua abrangéncia de
atuacao junto ao cliente?

CRM: qual o tipo de tratamento dado ao cliente? Como e administrado o banco de
dados referente a esses clientes? Existe sistema especifico para isso?

CRM Social: como é o relacionamento com o cliente e o cuidado com a interatividade
nesse cenario de midias sociais? Existe uma administracdo continua interna e uma
fiscalizacao nas redes sobre as impressoes da marca? A interacdo é feita por que
canais (face, insta, chat’s), etc.?

Como ¢ idealizado a questdo do engajamento dos clientes? Com tanta concorréncia
existe uma acao de fidelizacdo deles? Quais sdo os desafios de executar programas de
engajamento dos clientes em sua empresa?

“Gamificacdo”: existe algum programa de fidelidade, descontos, premiacdes em vigor
atualmente na marca? Como funciona?
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o O Marketing ominicanal/ busca o melhor dos dois mundos, o imediatismo do online e
a intimidade do offline. A unificacdo dos ambientes fisicos (lojas), digital (redes) e de
convergéncia (celulares). A marca identifica a presenca de “showrooming” e
“webrooming”? Qual o mais presente? Qual o mais vantajoso e o mais prejudicial para
a marca?
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