FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

DANIEL SILVA GOUVEA DORIA DE ALMEIDA

A CADEIA DE VALOR DO CLIENTE NO SETOR DE FOOD SERVICE SOB A
PERSPECTIVA DA DISRUPCAO DIGITAL E DA RELACAO FRANQUEADOR -
FRANQUEADO

SAO PAULO
2021



DANIEL SILVA GOUVEA DORIA DE ALMEIDA

A CADEIA DE VALOR DO CLIENTE NO SETOR DE FOOD SERVICE SOB A
PERSPECTIVA DA DISRUPCAO DIGITAL E DA RELACAO FRANQUEADOR -
FRANQUEADO

Trabalho aplicado apresentado a Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo da
Fundacéo Getulio Vargas como requisito para
obtencgé&o do titulo de Mestre em Gestéo para
a Competitividade.

Linha de Pesquisa: Varejo.

Orientador: Prof. Dr. Leandro Angotti

Guissoni.

SAO PAULO
2021



Ficha Catalografica

Almeida, Daniel Silva Gouvéa Déria de.

A cadeia de valor do cliente no setor de food service sob a perspectiva da
disrupcéo digital e da relagao franqueador - franqueado / Daniel Silva Gouvéa
Ddria de Almeida. - 2021.

56 f.

Orientador: Leandro Angotti Guissoni.

Dissertacao (mestrado profissional MPGC) — Fundacédo Getulio Vargas,
Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo.

1. Franquias (Comercio varejista). 2. Servico de alimentacéo -
Administragdo. 3. Tecnologia da informagé&o. 4. Comportamento consumidor.
5. Alimentos - Aspectos sociais. |. Guissoni, Leandro Angotti. Il. Dissertacéo
(mestrado profissional MPGC) — Escola de Administracédo de Empresas de
Séo Paulo. lll. Fundacao Getulio Vargas. IV. Titulo.

CDU 338.46

Ficha Catalogréafica elaborada por: Raphael Figueiredo Xavier CRB SP-009987/0O
Biblioteca Karl A. Boedecker da Fundagéo Getulio Vargas - SP




DANIEL SILVA GOUVEA DORIA DE ALMEIDA

A CADEIA DE VALOR DO CLIENTE NO SETOR DE FOOD SERVICE SOB A
PERSPECTIVA DA DISRUPCAO DIGITAL E DA RELACAO FRANQUEADOR -
FRANQUEADO

Trabalho aplicado apresentado a Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo da
Fundacédo Getulio Vargas como requisito para
obtenc¢é&o do titulo de Mestre em Gestéo para

a Competitividade.
Linha de Pesquisa: Varejo.

Orientador: Prof. Dr. Leandro Angotti

Guissoni.

Data da aprovacgéao: 28/04/2021.

Banca Examinadora:

Prof. Dr. Leandro Angotti Guissoni (orientador)
FGV-EAESP

Prof. Dr. Lucas Sciencia do Prado
FGV-EAESP

Prof. Dr. Eduardo Eugénio Spers
USP



Aos meus avoés Helvidio e Cyrene que me
ensinaram que a evolucao do ser humano
somente € possivel por meio do

conhecimento.



AGRADECIMENTOS

Aos professores e pesquisadores por
produzirem conhecimentos e compartilha-
los com a sociedade, possibilitando o

aprendizado coletivo e acumulado.



RESUMO

Buscando por facilidades e beneficios, clientes alteram seu comportamento de
consumo e compras. As novas tecnologias e fendmeno como a disrupgdo digital,
contribuem para essas mudancas que impactam diretamente nos modelos de
negdécios das empresas estabelecidas e desafiam empresarios e executivos, que com
0 objetivo de proteger seu market share e sobreviver em um mercado competitivo,
inovador e em constantes mudancas, precisam responder a essas transformacoes. A
fim de entender como a industria do food service do franchising brasileiro se comporta
frente a essas mudangas, bem como as alteracbes no comportamento dos clientes
impacta nos negocios desse setor e principalmente na relacdo entre franqueador e
franqueado, optou-se por aplicar o método de pesquisa qualitativa onde foram
realizadas entrevistas em profundidade com estes, que analisaram a jornada do
consumidor e pontuaram as principais alteracdes ocorridas, em virtude das
modificacdes na Cadeia de Valor do Cliente (CVC) e da disrupcéo digital, além de
verificar como eles respondem a essas transformacdes e se preparam para o futuro
digital. A presente pesquisa traz reflexbes acerca dos impactos causados nessa
industria, decorrente das alteracfes na Cadeia de Valor do Cliente, nas relagbes entre
franqueador-franqueado e sobre o futuro dessa industria diante dos novos
comportamentos dos clientes, que ao buscarem por facilidade e alterarem seus
comportamentos em busca de opcfes que lhe criam valor, mais complexa fica a
gestdo do negdcio por parte dos executivos, franqueados e franqueadores,
reforcando ainda a teoria da disrupcao digital, a qual infere que ndo sdo as novas
empresas que estao disruptando os mercados e alterando as dindmicas dos negécios,
mas sim a mudanca no comportamento do cliente que faz com que as empresas
estabelecidas tenham que se reinventar e também cria oportunidade para novas
empresas ganharem mercado.

Palavras-chave: Franquias de Alimentacdo; Comportamento do Cliente;
Transformacdo Digital; Incumbentes e Desafiantes; Disrupc¢do Digital; Decoupling;
Jornada de Compra; Delivery.



ABSTRACT

Looking for convenience and benefits, customers change their consumption and
shopping behavior. New technologies and phenomena such as digital disruption,
contribute to these changes that directly impact the business models of established
companies. This challenges entrepreneurs and executives, who need to respond to
these transformations by innovating to protect their market share and survive in a
competitive market. To understand how the Brazilian franchising foodservice industry
behaves in the face of these changes, as well as changes in customer behavior that
have an impact on the business of this sector and especially on the relationship
between franchisor and franchisee, in-depth interviews were conducted. The
interviews aim to bring light to the customer journey and to point to the main changes
that occurred along this path, due to changes in the Customer Value Chain (CVC) and
digital disruption. Thus, clarifying how they respond to these transformations and
prepare for the digital future. The present research discusses the impact of changes in
the Customer Value Chain on the relationships between franchisor-franchisee in the
Brazilian foodservice industry. Furthermore, it reflects on the future of this industry in
the face of new customer behaviors, which are marked by a search for convenience
and options that would bring them value. Which in turn, makes business management
more complex for executives, franchisors, and franchisees, reinforcing the theory of
digital disruption. According to which the currently marked disruption is not caused by
the new companies but rather by the change in the behavior of the customer. Which
are disrupting the markets and changing the dynamics of the business, which makes
the established companies must reinvent themselves and creates an opportunity for
new companies to gain market.

Keywords: Food Service Franchisee; Customer Behavior; Digital Transformation;
Incumbent and Disruptors; Digital Disruption; Decoupling; Customer Journey; Delivery;
CVC; Franchising.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacédo do Tema de Pesquisa

Discussdes sobre transformacao digital estdo presentes no dia a dia de
diversos setores da economia, que observam a entrada de novas empresas ganhando
market share! de forma significativa e a transformacédo do modelo de negdécios de
empresas estabelecidas. Segundo Christensen, Raynor e Mcdonald (2015), inovacao
disruptiva é o processo em que uma pequena empresa com poucos recursos € capaz
de desafiar empresas estabelecidas, atuando em uma parcela do mercado esquecido
onde estes lideres ndo atuam, oferecendo produtos ou servigos com melhores
funcionalidades por um preco menor. Apds a entrada no mercado, utilizando os nichos
onde as empresas estabelecidas ndo percebem oportunidade, melhorando a
gualidade nos servicos e produtos oferecidos, essas novas empresas passam a atacar
o cliente mais lucrativo, desafiando empresas estabelecidas e entrando no mercado
dominado por elas. Um exemplo deste movimento foi a empresa Netflix, que iniciou
aplicando inovacao disruptiva, oferecendo servicos de videos sob demanda, um
servico que uma das maiores empresas deste segmento na época, a Blockbuster, ndo
estava interessada e ndo reagiu a este fenbmeno e quando percebeu que a Netflix
havia entrado em seu mercado, oferecendo produtos aos seus principais clientes,
tomando seu market share e se estabelecendo como lider no segmento.

De acordo com os autores supracitados, existem empresas que nasceram
aplicando inovacdo sustentavel a negocios existentes, criando valor aos clientes,
alterando assim a jornada de compra e a cadeia de valor dos clientes. Um exemplo
deste fendmeno é a empresa Uber, a qual alguns consideram uma empresa criada
com inovacao disruptiva, mas que, de acordo com os autores, nao se trata de inovacao
disruptiva, e sim de inovacao sustentavel, pois a esta ndo alterou o mercado de taxis
e nao surgiu em um mercado esquecido pelas empresas lideres; ela praticou inovacéo
sustentavel em um negocio existente, oferecendo aos clientes funcionalidades
percebidas como valiosas na Cadeia de Valor do Cliente (CVC), entre essas
inovacbes estao: escolher o motorista de acordo com sua pontuacdo; escolher

diversos modelos de carros (entre modelos basicos ou luxuosos); pagar diretamente

1 Market Share, em traducéo livre do autor, significa fatia de mercado que uma empresa detém em
termos de vendas, é o quanto ela tem do mercado total.
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no aplicativo evitando manusear dinheiro em espécie; servico de atencao ao cliente
caso exista algum problema ou necessidade; exclusdo de um motorista especifico da
lista de um cliente, evitando conectar motoristas e clientes que tiveram algum tipo de
problema, entre outros. Diante do cenario acima, para sobreviver em um mercado
competitivo onde empresas novas surgem constantemente, tomando market share
das empresas estabelecidas, aplicar inovacdo sustentavel pode ser uma alternativa
para responder a esses novos entrantes e preservar market share.

Além de empresas e negdcios que surgem por conta da inovacao sustentavel,
€ possivel notar a criagdo e surgimento de novos negocios e empresas criadas nas
oportunidades deixadas por empresas estabelecidas que, em determinados
momentos, abstém-se de criar e capturar valor e de acompanhar as alteragbes na
jornada de compra do cliente, abrindo assim uma oportunidade de entrada para
competidores.

Outros fenbmenos que foram estudados em diversos setores econdmicos no
Brasil e no mundo, foram causados pela Disrupc¢éo Digital, que é definida por Teixeira
(2019), como o processo em que incumbentes perdem market share em um pequeno
periodo. O autor infere que existem 3 ondas da disrupcao digital: Unbundling
(Desagregacao), Disintermediation (Desintermediacéo) e Decoupling
(Desacoplagem). Ressalta ainda, que nao é a tecnologia que esta disruptando os
mercados e desafiando empresas estabelecidas e sim as mudancas no
comportamento dos clientes. Segundo Grewal, Levy e Kumar (2009) é importante
estudar diversos pontos da jornada do cliente. O primeiro deve ser analisar os fatores
macros, depois a forma de pesquisa destes e o gerenciamento dos clientes atuais,
seguido da analise das promocdes, do sistema de precificagdo, merchandise?, a
marca, a cadeia de suprimentos, a localizacdo e as métricas utilizadas pela empresa,
dessa maneira sera possivel entender a jornada de compras do cliente e atuar nas
possiveis falhas, ou seja, eliminando os pontos onde ndo ha criacdo de valor para o
cliente.

As ondas da disrupcao digital mencionadas anteriormente, tém alterado
diversos setores da economia no Brasil e no mundo, ndo sendo diferente na industria
de food service, que passou a observar mudancas no comportamento do cliente e

alteracdes na relacao entre franqueadores e franqueados. Essa relacdo ainda € pouco

2 Merchandise é uma ferramenta de marketing, formada pelo conjunto de técnicas responsaveis pela
informacéo e apresentacdo dos produtos no ponto de venda.
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explorada em estudos cientificos brasileiros, alguns trabalhos encontrados foram
realizados durante os ultimos anos, sob diferentes 6ticas. Essa relacdo foi estudada
por Varotto e Parente (2016) sob a perspectiva da qualidade em um estudo, que
relaciona o tempo como um efeito moderador positivo na qualidade do relacionamento
e no desempenho financeiro.

Outro estudo realizado por Quach et al., (2019) discorre sobre a personalidade
e a forma como franqueados enxergam a qualidade dos servicos entregues pelo
franqueador de acordo com sua personalidade, indicando que os franqueadores
devem tratar os franqueados de forma personalizada de acordo com a personalidade
de cada um. Dantas et al., (2015), utilizaram o modelo das lacunas de qualidade
proposto por Monroy e Alzola (2005) para avaliar a relagdo entre franqueador e
franqueado em uma rede de franquias de farmacias no Brasil. Nenhum estudo foi
encontrado relacionando os impactos que o fenémeno do Decoupling tem causado na
relacdo entre franqueador e franqueado, também néo foram encontrados estudos
sobre como as empresas estabelecidas no setor de food service no Brasil tém
respondido ao fenébmeno do Decoupling.

Empresas estdo sendo criadas na oportunidade deixada por empresas
incumbentes que, em alguns momentos da jornada do cliente, estdo deixando de criar
e capturar valor, abrindo assim uma porta de entrada para competidores. Teixeira
(2019) ressalta que ndo sdo apenas as novas empresas aplicando inovagao disruptiva
capazes de liderar o mercado, que empresas estabelecidas aplicando inovagdo em
seus modelos de negdcios, tendo o cliente no centro das decisdes, poderdo preservar
seu market share e permanecer na lideranca de seus setores. Por este motivo, as
empresas deveriam, ao invés de estudar apenas seus concorrentes, focar em
entender profundamente a Cadeia de Valor do Cliente, buscando melhorar processos,
servicos e produtos, podendo até mesmo alterar seus modelos de negdcios.

No cenério da pandemia causada pelo COVID-192 ao redor do mundo e no
Brasil, houve aceleramento nas mudancas de comportamento dos consumidores.
Com o lockdown* estabelecido nas principais regiées do Brasil em marco de 2020, de
acordo com estudo realizado pela Fundacgao Instituto de Administragéo — FIA (2020),

apud Mello (2020), 46% das empresas estabelecidas no Brasil colocaram seus

8 Covid-19 é o nome popular pelo qual a doenca causada pelo virus SARS-CoV-2 é conhecida.
4 Lockdown é o nome conhecido para a pratica de restringir uma grande massa de pessoas a atividades
especificas, como por exemplo, sairem de casa se ndo for para atividades essenciais.
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colaboradores para realizarem seus trabalhos de forma remota. Nesse contexto, a
dindmica das relacdes com o cliente foi alterada, exigindo uma adaptacao por parte
dos executivos, franqueadores e franqueados brasileiros, exigindo ainda um novo
alinhamento entre estes steakholders®, a fim de atender as novas necessidades dos
clientes e entregar valor a eles, alterando ndo apenas a forma com que a empresa se
relacionava com o cliente, mas também a forma como os franqueadores se
relacionavam com o franqueado e vice e versa. Esse fendbmeno acelerou mudangas
no comportamento do cliente, que j& estavam sendo percebidas pelos steakholders,
abrindo novas oportunidades para empresas oferecerem um novo modelo de negdcio
aos clientes, ou mesmo aplicar inovacfes sustentaveis que atendessem as novas
demandas por parte deles.

No setor de food service houve aumento na utilizagcdo de aplicativos que
facilitam a compra de refei¢cdes de forma on-line, plataformas como Rappi, iFood, Uber
Eats, entre outras viram o volume de clientes e pedidos crescerem. Esse fendbmeno
pode ser observado pela alta demanda por entrega de produtos em casa, acelerando
as vendas do e-commerce. De acordo com pesquisa divulgada pela Ebit Nielsen
(2020), as compras realizadas no comeércio eletrénico brasileiro, alcancaram o
patamar de R$ 38 bilhdes de reais no primeiro semestre de 2020, representando um
salto de 46% no faturamento se comparado com o0 mesmo periodo do ano anterior,

2019, conforme mostra a figura a seqguir:

5 Steakholders significa interessado, de traducdo livre do autor, se refere aquelas pessoas que estédo
direta ou indiretamente envolvidas em um determinado processo, fluxo, ou atividade meio ou fim.
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Figura 1 - Faturamento do e-commerce brasileiro 1° Semestre de 2020

(Lele
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Fonte: Ebit Nielsen, 2020.

Ainda segundo dados da pesquisa supracitada, o volume de clientes online
também cresceu 40% no primeiro semestre de 2020, totalizando 41 milhfBes de
clientes. A pesquisa revela ainda, que mais de 72% comecaram a utilizar ou estédo
utilizando mais os aplicativos de delivery durante a pandemia causada pelo COVID-
19. Como é possivel observar na figura 2 , 7% dos entrevistados passaram a utilizar

aplicativos de delivery de comidas e 38% passaram a utilizar mais esses aplicativos.
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Figura 2 - Utilizacdo de aplicativos de entrega de comida pronta
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m Comecei a usar esse
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Fonte: Ebit Nielsen, 2020. -

Os dados acima revelam o crescimento de compras por meio de plataformas
digitais. O principal motivo pelo qual o cliente relata ter alterado seu comportamento
de compra é por conta de ndo sair de casa. Um dos principais aplicativos para entrega
de comidas prontas no Brasil, o iFood, revela ndo apenas crescimento na utilizagao
de seu servico por parte dos clientes, mas também uma mudanc¢a no comportamento
deles. A empresa iFood, divulgou em outubro de 2020, no portal UOL ECONOMIA
(2020) os numeros que revelam o comportamento de seus consumidores entre margo
e agosto de 2020. Nesse relatorio, percebe-se que pedidos para almoco e jantar
cresceram 147%, registrando mudanca no comportamento do cliente que passou a
solicitar café da manha e sobremesas em casa. O crescimento para café da manha
em casa atingiu crescimento de 277% durante esse periodo. Ressalta ainda que o
namero de restaurantes registrados em seu sistema passou de 160 mil
estabelecimentos em marco de 2020 para 236 mil em agosto de 2020.

Diante do exposto, sdo nas mudancgas ocasionadas pela terceira onda da
disrupcéo digital: o Decoupling, que este trabalho serd desenvolvido e é onde acredita-
se que as empresas do setor de food service do franchising brasileiro, devem focar
seus esforcos para poder proteger market share e responder as alteracdes e desafios

ocasionados por esta onda.



17

1.2 O Problema e a Pergunta de Pesquisa

O franqueador tem interesse que as unidades dos franqueados tenham
faturamentos cada vez maiores, pois quanto maior o faturamento, maior os royalties
cobrados pelo franqueador, sua principal fonte de receita. Por sua vez, o franqueado
tem interesse em ter as melhores ferramentas e produtos para disponibilizar aos seus
clientes, o que possibilita melhorar seu faturamento e obter retornos financeiros cada
vez maiores. No mercado de franquias de food service®, foco deste estudo, a relacéo
entre franqueador e franqueado € um indicador importante para o desempenho das
unidades e para alcancar os objetivos de ambos. Diante dos fendmenos apresentados
anteriormente e por conta das mudancas no comportamento do cliente, se faz
necessario entender as altera¢des na jornada do cliente, os impactos na relagcéo entre
franqueador e franqueado e como eles estdo respondendo a estas alteracdes com a
finalidade de proteger seu market share.

Este estudo analisou o franchising brasileiro do ponto de vista do franqueador
e franqueado de empresas de food service, buscando entender os principais impactos
gue foram ocasionados na relacdo franqueador-franqueado por conta dos novos
comportamentos de compra do cliente, acelerados durante o fendmeno do lockdown
em 2020, consequéncia da pandemia causada pelo COVID-19.

Os fatos acima permitiram elaborar a seguinte pergunta de pesquisa: Como a
relacdo entre franqueador e franqueado, que possuem operacdes no Brasil, tem sido
impactada como consequéncia das mudancas na Cadeia de Valor do Cliente e pela

disrupcao digital?

1.3 Objetivo Geral

O principal objetivo deste estudo é identificar como a relagdo entre
franqueador e franqueado e a gestdo dos negdcios de franquias de food service
estabelecidas no Brasil, tem sido impactada pelas mudangas no comportamento do
cliente, impulsionadas pela pandemia causada pelo COVID-19, sob a otica da
disrupcéo digital e da relagéo franqueador-franqueado.

6 Food Service significa setor de servicos de comida, de traducéo livre do autor, que representa a
atividade de preparar e comercializar comida pronta aos clientes.
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1.4 Organizacgao do Texto e Pesquisa

7

Este texto é apresentado em 5 blocos principais, divididos da seguinte

maneira:
l.

No primeiro bloco, o referencial tedrico, onde apresenta-se pesquisas
sobre as teorias de inovacgéao disruptiva e disrupc¢éo digital que séo a base
deste estudo;

No segundo bloco, a metodologia, onde explica-se quais as metodologias
utilizadas e como elas foram aplicadas neste estudo;

No terceiro bloco, os resultados esperados, no qual apresenta-se em linhas
gerais 0s principais pontos discutidos neste trabalho e o esperado por essa
pesquisa;

No bloco 4, apresenta-se a analise dos resultados e das pesquisas
aplicadas, a tabulacdo, a sintese, as discussdes e conclusdes que essas
pesquisas possibilitaram chegar;

No ultimo bloco, na conclusdo, encontram-se os principais achados deste
trabalho e conclusGes que possibilitam responder as perguntas

apresentadas no bloco 3.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Disrupcéao Digital

Conforme mencionado anteriormente, Teixeira (2019) diz que ndo é a
tecnologia que esta disruptando os mercados e desafiando empresas estabelecidas,
mas sim 0s novos comportamentos dos clientes. Algumas empresas como Borders,
Nokia e J.Crew, realizaram investimentos em tecnologia e inovagao para proteger
market share, a fim de responder a disrup¢ao digital em seus mercados de atuacéo e
mesmo assim fracassaram.

Teixeira (2019) defende que o destino das empresas esta has maos de seus
clientes e por este motivo as empresas incumbentes ou as novas que quiserem liderar
o mercado, deverao focar seus esforcos em entender a Cadeia de Valor do Cliente e
alterar seus modelos de negdcios de acordo com as novas demandas dos clientes,
buscando eliminar etapas que destroem valor, desenvolvendo e melhorando aquelas
gue criam valor.

O autor ressalta ainda, diversos exemplos de empresas estabelecidas que
conseguiram responder a transformacéo digital, alterando seus modelos de negdcios,
como é o caso da Best Buy que passou a obter receitas sobre a venda de espacos
em suas unidades para fabricantes exporem seus produtos aos clientes que
frequentavam as unidades, pratica conhecida atualmente como showrooming’. Outro
exemplo, € o caso da Ryanair, uma empresa europeia de aviacdo comercial, que
alterou seu modelo de negécios cobrando de seus clientes por servicos de forma
separada, de acordo com a demanda e necessidade deste, e ndo acoplados em um
anico combo de venda conforme era aplicado pelas empresas aéreas tradicionais.

Por esse motivo, as empresas estabelecidas deveriam, ao invés de estudar
apenas seus concorrentes e desenvolver novos produtos, focar em entender
profundamente a Cadeia de Valor do Cliente, o comportamento de seus consumidores
e suas necessidades, buscando melhorar processos, servigos e produtos que criam
valor aos clientes. De acordo com o autor supracitado, existem 3 ondas de disrupgéo

digital, a seguir definidas:

7 Showrooming, sala de exposicdo, de traducao livre do autor, se refere a um espaco dentro de uma
loja onde produtos s@o expostos para que o cliente possa experimenta-lo.
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A primeira onda € o Unbundling, conhecido em portugués como
desagregacao, € um fenbmeno que teve seu inicio em meados de 1990, e se refere a
oferecer a possibilidade do cliente consumir produtos ou servigos de acordo com sua
necessidade e demanda, ndo sendo necessario a compra de produtos e servicos
associados aqueles que sdo do seu interesse de consumo. Alguns exemplos deste
fendbmeno sao: i) itunes, software da empresa Apple, que oferece a possibilidade do
cliente comprar musicas especificas, extinguindo a necessidade deste em comprar
um cd inteiro para escutar sua musica preferida, pagando somente pela musica que
escolheu. ii) empresas como Google e Yelp, que passaram a oferecer contetudo
separadamente, evitando que o cliente tenha que comprar um jornal inteiro para ler
as noticias que sdo de seu interesse, desagregando o consumo de noticias e
oferecendo este servico por demanda e interesse.

Disintermediation (desintermediacdo), é a segunda onda definida como o
processo em que os clientes passam a comprar diretamente de fornecedores,
excluindo o intermediério, disruptando a cadeia de suprimentos. Um exemplo desse
fenbmeno sdo as companhias aéreas que passaram a oferecer seus produtos com o
auxilio da internet, diretamente ao cliente final, sem a necessidade de uma agéncia
de viagem intermediar essa relacao.

A terceira onda, conhecida como Decoupling (desacoplagem) é a separacao
dos elos entre as atividades realizadas pelo cliente em sua jornada de compra, que
eram tradicionalmente realizadas em conjunto. Empresas digitais estdo alterando
significativamente o modelo de negdécios de empresas tradicionais aplicando o
Decoupling, ou seja, desacoplando no minimo, dois pontos da jornada de compra do
cliente. Essas empresas estdo identificando atividades na jornada de compra do
cliente que sao realizadas em conjunto e que podem ser realizadas separadas. Logo,
estdo encontrando oportunidades onde é possivel capturar valor separando as
atividades da CVC.

2.2 Cadeia de Valor do Cliente (CVC)

Segundo Teixeira (2019), a CVC € composta por etapas especificas que um
cliente tipico realiza a fim de escolher, comprar e consumir um produto ou servico,

veja na figura 3 abaixo:
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Figura 3 - Cadeia de Valor do Cliente (CVC

AVALAR 3 ESCOLHER (3€) COMPRAR (3€) CONSUMIR

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observando a figura 3, reflete-se sobre o comportamento de compra dos
clientes, onde € possivel identificar etapas que o cliente realiza para conseguir
comprar e consumir o produto, mas que ndo agrega valor para ele. Fagcamos entao
uma analise da jornada de compra do consumidor de musica de uma emissora de
radio tradicional, onde o cliente escolhe a radio que deseja escutar, ouve a
programacao da radio, seja ela as musicas (que ele goste ou ndo) e os andncios e
propagandas que sejam ou nédo interessantes a ele. No entanto, quando a radio passa
a transmitir masicas, anuncios, propagandas ou outro contetdo que ndo agrade o
cliente, este passa a ter que consumir este contetddo a espera de outro que lhe agrade.
Sendo assim, escutar aquilo que ndo lhe agrada nao gera valor para o cliente.

Na figura 4, pode-se observar as etapas onde o cliente de uma radio

tradicional cria ou perde valor.

Figura 4 - CVC de uma empresa de radio tradicional

Cria valor Desgasta valor Cobra porvalor  Cobra por valor

| | | |

OUVIR , OUVIR OUVIR OUVIR
MUSICAS MUSICAS QUE MUSICAS ANUNCIOS
FAVORITAS NAD GOSTA PROMOVIDAS

Fonte: TEIXEIRA, 2019, p. 84.

Diante disso, observa-se que € possivel mapear a jornada do cliente e
identificar as etapas que sao percorridas por ele, e que ndo geram valor ao mesmo.
Analisando as observacdes dessas etapas, € possivel se questionar sob quais delas
nao estdo agregando valor ao cliente e que poderiam ser eliminadas gerando maior
valor para ele. Empresas foram criadas oferecendo aos clientes op¢do de consumo
de mdusicas, de forma a eliminar as etapas da jornada de compra que o cliente ndo

enxergava valor, como escutar anuncios ou mauasicas que ele ndo gostava. Sao
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diversas as empresas que surgiram inovando este modelo de negdcio e ganhando
market share de empresas de radio tradicional, podemos citar Pandora, Spotify,
Shazam, Deezer, Amazon Music, entre outras.

E possivel observar que a inovagdo estd no modelo de negécio oferecido
pelas novas empresas e nao apenas em tecnologia. As empresas de radio
estabelecidas e lideres de mercado poderiam inovar em seus modelos de negdcios,
eliminando etapas que n&do agregam valor ao cliente, evitando a entrada de novas
empresas. Assim, a Cadeia de Valor do Cliente pode ser considerada como a jornada
de compra deste, entendendo em cada etapa, qual momento o cliente captura ou
perde valor, identificando, de acordo com o cliente, quais sdo as etapas que ele
enxerga valor.

Um cliente que esteja com pressa e tem pouco tempo para realizar sua
refeicdo, por exemplo, enxergara valor na agilidade do atendimento e rapidez com que
recebe sua comida, fato este que pode ser diferente de um cliente que esta com tempo
para realizar sua refeicdo e quer ajuda de um profissional para indicar o melhor vinho
que combina com o prato que ele vai consumir. Portanto, depende do cliente que esta

sendo atendido e do servico que o estabelecimento se propde a prestar.

2.3 Decoupling

Decoupling (desacoplagem), conhecida também como a terceira onda da
disrupcdo digital, conforme previamente mencionada no inicio deste capitulo, &
definida por Teixeira (2019) como a separacgao dos elos entre as atividades realizadas
pelo cliente em sua jornada de compra, que eram tradicionalmente realizadas em
conjunto. Diferente da primeira e segunda onda da disrup¢ao digital que acontecem
no nivel do produto e da cadeia de suprimentos, respectivamente, o Decoupling
acontece no nivel de atividade do cliente, ou seja, em sua jornada de compras.
Existem 3 tipos de Decoupling, o criador de valor, o desgastador de valor e o cobrador
de valor.

O primeiro, criador de valor, € aquele onde a empresa (Des) acopladora
guebra dois elos criadores de valor, oferecendo uma atividade do elo enquanto a
empresa estabelecida continua a oferecer o outro.

O segundo, desgastador de valor, acontece quando as empresas

desacopladoras quebram o elo entre uma atividade que desgasta valor, de outra que
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cria valor. Como exemplo, o iFood que desacopla uma atividade desgastadora de
valor, como a de ir ao restaurante, da atividade de receber e consumir a comida em
sua casa. Assim, o iFood entra na jornada de compra do consumidor atendendo uma
parte dessa jornada, em parceria com O restaurante que vai preparar a comida
solicitada ao cliente e cobrar por isso.

O terceiro tipo de Decoupling, cobrador de valor, acontece quando as
empresas desacopladoras quebram o elo entre uma atividade criadora de valor de
uma cobradora de valor. A figura 5 exemplifica essas atividades.

Figura 5 - Tipos de Decoupling

TIPO DE DECOUPLING EXEMPLO

1. Decoupling criador de valor

[ CRIAR VALOR kxl[ canaon ) QD sesees assistiraojogo

2. Decoupling desgastador de valor

| DESGASTAR VALOR &\ CRIAR VALOR | @STEAM Visitartoje + Jogar
3. Decoupling cobrador de valor SUP

Lomprasjoge + Jogar
(oosmav wioh 3y [ chR AR ] BLL :

Fonte: TEIXEIRA, 2019, p. 86.

Nos casos mostrados na figura, a empresa (Des) acopladora assume para si
uma atividade que cria valor aos clientes.

Sao diversos os casos de Decoupling que podem ser observados atualmente,
outro exemplo deles € o aplicativo de transporte 99taxi, que passou a desacoplar uma
atividade desgastadora de valor de uma que cria valor, oferecendo ao cliente a opcao
de chamar o taxi sem sair do local onde se encontra, utilizando seu proprio telefone,
eliminando a atividade desgastadora de valor, que € a de ir até a rua ou realizar uma
ligacdo para chamar um taxi. Aplicativos de assinatura de carros como o Turbi,
oferecem aluguel de carro por més, sem que o cliente precise possuir um. Empresas
como Nubank oferecem conta bancéria e cartdo de crédito sem que o cliente precise
ir até a agéncia bancaria e pagar taxa de manutencdo mensal para poder utilizar os
servigos bancérios.

Um caso de resposta ao Decoupling por conta de alteragdo no comportamento
do cliente é o da varejista norte americana de eletronicos, Best Buy, que alterou seu

modelo de negocios de cobrar valor dos clientes vendendo eletronicos, para cobrar
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dos fabricantes, assim, os clientes passam a experimentar e visualizar os produtos
em suas lojas antes de compra-los, independentemente de onde a compra €
realizada.

Em resumo, o Decoupling pode ocorrer por uma empresa estabelecida ou por
uma empresa nova, basta analisar a jornada de compra do cliente, mapear o CVC e

buscar eliminar etapas que nao criam valor para o cliente.

2.4 Franchising

De acordo com o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comeércio
Exterior (2005), ha relatos de préaticas que se assemelham ao modelo de franquias
desde o século XIl, em Londres e ressalta que este sistema se originou nos Estados
Unidos da América (EUA), ap6s a guerra civil com o estabelecimento de uma rede de
revendedores pela empresa de maquina de costuras Singer.

Brasil (2019) define o sistema de franquia empresarial (franchising), como o
sistema pelo qual um franqueador autoriza por meio de contrato um franqueado a usar
marcas e outros objetos de propriedade intelectual, sempre associados ao direito de
produgédo ou distribuicdo exclusiva ou ndo exclusiva de produtos ou servigos e
também ao direito de uso de métodos e sistemas de implantacéo e administracdo de
negdécio ou sistema operacional desenvolvido ou detido pelo franqueador, mediante
remuneracao direta ou indireta, sem caracterizar relacdo de consumo ou vinculo
empregaticio em relacdo ao franqueado ou a seus empregados, ainda que durante o
periodo de treinamento.

Franchising é popularmente conhecido como um casamento entre dois
empresarios, pois tem um contrato e, em geral, uma relacédo préxima no dia a dia, que
acaba gerando conflitos de interesses e opinides sobre diversos temas relacionados
ao negocio. E formado por pessoas que buscam se ajudar, para conseguir
desenvolver seus negécios em conjunto, uma sociedade onde o franqueado passa a
ter o direito de representar a marca do franqueador que recebe uma taxa de franquia
inicial e uma porcentagem do faturamento ou dos lucros do franqueado em troca.

Abaixo na figura 6, € possivel observar a linha do tempo dos principais
acontecimentos do franchising, publicado pelo Ministério do Desenvolvimento,

Industria e Comércio Exterior (2005).
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Figura 6 - Linha do tempo do franchising

Década Acontecimentos
50 Surgiram as redes McDonald’s, Burger King, KFC, Dunkin Donuts e outras.
Grande explos&o nos EUA.
60 Conflitos e leis.
Algum movimento no Brasil (Yazigi, CCAA e poucas outras).
70 Internacionalizagdo - dos EUA para fora.

Mais movimento no Brasil (Ellus, Agua de Cheiro, Boticario...).
80 Globalizagao.
Surge a ABF.
Franchising "explode" no Brasil.
90 Efeito da globalizagdo cada vez mais forte no mundo dos negdcios.
As franquias de servigos comegam a se destacar no Brasil.
Franqueados mais exigentes, buscando por mais informagdes e por conhecer
melhor o franqueador.
O efeito da internet nos negécios e no relacionamento entre franqueado e
franqueador cada vez maior.
Ascensao e crise no sistema de franquias no Brasil.
Aprovacgdo no congresso da Lei 8955.
2000 em |Mais consisténcia, franqueados e franqueadores melhor preparados.
diante |Tendéncia: crescimento mais lento e mais saudavel
Maior profissionalizagéo do sistema.

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior, 2005.

Em seu report anual, Economic Outlook (2021), a Associacao Internacional de
Franquias (IFA) declara que os EUA fecharam o ano de 2020 com 753.770 unidades
de franquias em funcionamento pelo pais, gerando mais de 900 mil empregos diretos
e injetando na economia 670 bilhdes de dolares neste mesmo ano. Ainda de acordo
com a IFA, o setor de food service do franchising dos EUA representa mais de 43%
do total injetado pelo franchising estadunidense na economia no ano de 2020. Esses
ndameros demonstram a representatividade do setor de franchising e principalmente
do setor de food service dentro da economia estadunidense e consequentemente de

outros paises industrializados.

2.4.1 Franchising no Brasil

De acordo com a Associacdo Brasileira do Franchising (ABF, 2017) o sistema
de franchising no Brasil ganhou forca em 1960 com algumas escolas e empresas de
alimentacdo se destacando e posteriormente em junho de 1987 com a ABF. Ainda
segundo a ABF (2021), o Brasil fechou o ano de 2020 com 156.798 unidades em
funcionamento, que juntas injetaram mais de 167 bilhbes de reais na economia
brasileira, gerando 1.258.884 postos de trabalho no ano de 2020. O Brasil marca
presenca com suas empresas no exterior mediante o modelo de franchising. Ainda de
acordo com o report supracitado, existem 163 marcas franqueadoras brasileiras que

marcam presenca em 106 paises. O setor de food service no Brasil € representado
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por 50.175 mil unidades, sendo este numero 32% do total das unidades em

funcionamento em todo o setor de franchising no Brasil.

2.5 O Food Service

O setor de food service do franchising brasileiro, compreende empresas que
se dedicam a oferecer refeigcdes prontas para consumo, seja para serem consumidas
no local, para levar e serem consumidas em outro local (take away) ou mesmo, para
serem levadas até o lugar onde o cliente se encontra (delivery). Nesse contexto, estdo
0s restaurantes tradicionais que servem alimentagdo nas mesas do saldo dentro do
estabelecimento como pizzarias, restaurantes de massa, comida japonesa entre
outros, como € 0 caso das empresas: Mania de Churrasco, Brasileirinho, Gendai e
Vivenda do Camaréo. Os restaurantes de fast food, como McDonald’s, Bobs, Burguer
King, OAKBERRY, Pizza Crek. H4 também aqueles dedicados a atender o cliente
exclusivamente pelo modelo de delivery, como por exemplo, o Box Mineiro Delivery e
Brasileirinho Delivery, e ainda os restaurantes de Fast Casual, que oferecem uma
mistura de comida rapida (fast food) com uma experiéncia de consumir a refeicéao
dentro da loja, em um espac¢o dedicado ao consumo como € o caso das empresas
Greenjoy e Boali.

Segundo Guedes e Hwang (2019), “Cloud Kitchen, Dark Kitchen, Ghost
Kitchen” sdo os nomes utilizados atualmente para definir os restaurantes que se
dedicam exclusivamente ao modelo de delivery, possuindo uma cozinha onde 100%
da comida preparada € para ser entregue e consumida em outro local, sendo todo o
contato com o cliente de forma digital. Nesses modelos existem algumas adaptacdes
para que a comida chegue ao cliente e seja consumida ao menos em 30 minutos apos
ser preparada. E necesséario um replanejamento de como a comida é preparada,
armazenada, transportada e, em alguns casos, a instrugcdo ao cliente de como
consumi-la.

De acordo com Euromonitor (2010) e Saloméao (2020), o mercado de Dark
Kitchen pode chegar a 1 trilhdo de dolares em todo o mundo até 2030. Um fator
decisivo para esses modelos de negocios, que vinham apresentando crescimento e
com a pandemia causada pelo COVID-19, tiveram este crescimento acelerado, é a
utilizacdo do marketing de busca (Search Marketing) que é formado por ferramentas

e modelos especificos de marketing digital.
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A ABF (2021) relata que este setor corresponde a 32% do total de unidades
afiliadas a esta entidade, chegando a possuir, em dezembro de 2020, 50.175
unidades em operacdo no Brasil. Na lista das 50 maiores marcas em numero de
franquias no Brasil, 15 delas sdo empresas dedicadas ao setor de food service. Esses
nameros demonstram a representatividade significativa que o setor de food service
tem no franchising brasileiro e trazem a importancia de estudar o comportamento
desse setor e seus steakholders.

Durante o ano de 2020, o setor de food service foi afetado por conta das
restricbes de funcionamento e novas regras impostas pelas prefeituras e governos
estaduais como parte do plano de conter a pandemia causada pelo COVID-19. O
faturamento desse setor sofreu queda, reduzindo o volume de vendas totais. Mesmo
considerando o aumento da demanda por alimentagédo por meio de delivery, o setor
fechou com gqueda de faturamento e numero de unidades em operacdo quando
comparado ao ano de 2019, ABF (2021).

Outro fator que impactou o setor no ano de 2020, e ainda continua influenciando
no ano de 2021 é o aumento do custo da operacao, impulsionada pelo aumento nos
custos dos insumos e matérias primas. De acordo com a Federacao das Industrias do
Estado de Sdo Paulo (FIESP, 2021), esse aumento em 2020 gerou um crescimento
meédio de 33,7% nos custos gerais das empresas. A carne, por exemplo, matéria prima
presente na maioria das empresas desse setor, sofreu aumento expressivo chegando
a atingir maximas histéricas de acordo com pesquisas apontadas pelos pesquisadores
do Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (CEPEA, 2021).

Conforme demonstrado anteriormente na Figura 1, a mudanca no
comportamento do consumidor, que aumentou o consumo de produtos adquiridos
pela internet, impulsionou o custo do papeldo e das embalagens provenientes deste
que, de acordo com a FIESP (2021), foi de 50,7% no ano de 2020 acarretando assim
aumento no custo das embalagens que séo utilizadas para os produtos entregues por
meio do delivery, tornando a operacdo, nesta modalidade, mais cara do que a
operacdo em loja fisica. Fato esse que reflete diretamente na reducdo de margem do

franqueado.
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3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem de Pesquisa

7

A pesquisa € um procedimento racional e sistematico, que objetiva
proporcionar respostas aos problemas propostos, quando n&do se tem informacéo, ou
guando a informacéo disponivel esta desorganizada, ndo sendo possivel relaciona-la
com o problema (GIL, 2010). Este trabalho utilizou o0 método de pesquisa qualitativa
com entrevistas em profundidade em empresas brasileiras que atuam no modelo de

franchising no segmento de food service.

3.2 Pesquisa Qualitativa

Por conta do tema abordado ser um fenébmeno recente, o método de pesquisa
escolhido foi o exploratério com abordagem qualitativa, que de acordo com Cresswell
(2010) € uma maneira de explorar e compreender o significado que os individuos ou
grupos de individuos atribuem a um problema social ou humano. Segundo Gil (2010),
a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema. A grande maioria dessas pesquisas envolve entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado, ou analise de exemplos
que estimulem a compreensao. Esse método € utilizado normalmente em pesquisas
bibliogréaficas e estudos de caso (apud BRUCHEZ, 2016).

3.3 Perfil dos Entrevistados e Roteiro de Perguntas

Para a coleta de dados primarios, foram realizadas entrevistas em
profundidade, semiestruturadas, de perguntas abertas para 0s principais executivos
de 4 empresas brasileiras que atuam no mercado do food service, por meio do modelo
de franchising e para franqueados que possuem unidades destas empresas. No total
foram entrevistados 11 executivos ligados diretamente a gestdo desses negocios.
Nessa amostra, os profissionais possuem de 5 a 15 anos de experiencia neste setor,
além de experiencia em operacdes em cidade do interior, capitais e fora do Brasil.

A fim de garantir uma visdo ampla, foram escolhidas pessoas com
experiencias diferentes em questao da gestdo de negdcios localizados em cidades do

interior, capitais, multifranqueados ou franqueados Unicos entre outras diferencas.
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Os roteiros foram construidos de forma a procurar entender a visdo dos
entrevistados em relagcdo ao comportamento do consumidor, as mudancas que estao
acontecendo em seus negdécios e a relagdo que possui com o franqueador ou

franqueado.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA QUALITATIVA
4.1 Analise da Pesquisa de Campo

Com a finalidade de entender de forma ampla a visdo dos franqueadores e
franqueados frente a CVC e como a mudan¢a no comportamento do cliente esta
impactando esta relacdo e as empresas de food service do franchising brasileiro,
foram escolhidas empresas que atuam nessa area em diversas cidades no Brasil, com
diferenca na maturidade (tempo de operacao e experiéncia) dos franqueadores e
franqueados, desde o local onde as unidades se encontram até a capilaridade das
redes e das operacoes.

Neste estudo foram entrevistadas 11 pessoas, que juntas representam 4
empresas franqueadoras do setor de food service brasileiro, sendo entrevistados os
principais executivos e franqueados destas. A fim de garantir visbes distintas de
pessoas e negoécios diferentes e entender os pontos em comum entre eles, foram
selecionadas empresas que possuem unidades em capitais e cidades do interior, com
maturidade (tempo de existéncia) e tamanhos distinto entre elas. Somados, 0s
franqueadores que participaram desta pesquisa, possuem 325 unidades franqueadas
em operacao no Brasil.

As franqueadoras que fazem parte deste estudo possuem diferente perfil de
gestdo, maturidade de marca e quantidade de franqueados em sua rede e estédo aqui
representadas mediante seus principais executivos que atuam diretamente no dia a

dia das empresas em questao.

Tabela 1 - Perfil das empresas participantes
EMPRESA  QUANT. DE UNIDADES

Franqueador A Empresa A 300
Franqueador B Empresa A 300
Frangueador C Empresa B 16
Frangueador D Empresa C 6
Franqueador E Empresa C 6
Franqueador F Empresa D 3

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os franqueados entrevistados possuem diferentes perfis de gestao,
maturidade e quantidade de unidades e estédo diretamente envolvidos no dia a dia das

unidades, realizando a gestao direta destas empresas. S&o também os responsaveis
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pelas interacdes com 0s principais executivos e outros colaboradores das empresas

franqueadoras foco deste estudo.

Tabela 2 - Perfil dos franqueados participantes
EMPRESA  QUANT. DE UNIDADES

Franqueado A Empresa A 3
Franqueado B Empresa A 3
Franqueado C Empresa B 2
Franqueado D Empresa B 1
Frangueado E Empresa C 2

Fonte: Elaborada pelo autor.

Para garantir uma visdo ainda mais ampla do mercado do food service
brasileiro, foram escolhidas empresas que atuam no setor de food service com modelo
de restaurante tradicional, fast food® e fast casual®.

O resultado da tabulacéo das pesquisas aplicadas sera apresentado a seguir

na mesma ordem em que foram aplicadas nos questionarios.

4.2 As Mudancas na Jornada de Compra dos Clientes

A Cadeia de Valor do Cliente (CVC) vem sofrendo diversas alteracdes ao longo
dos anos, de acordo com a necessidade dos clientes, novas empresas surgem
oferecendo servi¢os e produtos que agregaram valor ao cliente, atendendo apenas
uma ou algumas etapas desta cadeia. Observando a Cadeia de Valor do Cliente do
setor de food service brasileiro, é possivel identificar diversos pontos onde ainda pode
haver melhoria e o cliente possa capturar valor.

As jornadas de compras do cliente (Figuras 7, 8 e 9), foram apresentadas aos
executivos entrevistados e, durante a entrevista, foi possivel identificar quais foram as
principais etapas que sofreram mudancas por parte do comportamento do cliente, por
conta da entrada de novas empresas que se propdem a criar valor, entregando ao
cliente uma ou mais etapas da jornada, mantendo ainda a necessidade da existéncia
da unidade para receber, preparar e entregar o produto solicitado pelo cliente, seja ele

fisicamente na unidade ou por meio do canal de delivery.

8 Fast Food significa comida rapida, de traducdo livre do autor, se refere a restaurantes que
comercializam refei¢cdes priorizando o rapido atendimento.

9 Fast Casual, significa rapido e conveniente, de traducdo livre do autor, sdo restaurantes que buscam
comercializar comidas rapidas, priorizando a saude e um espaco de consumo agradavel.
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Figura 7 - Jornada de Compra do Cliente de Restaurante Tradicional

Jornada do Cliente
Restaurante

Pedir Consumir
Escolher Reservar Irao Ocupar Aidos Bebide e Pagar

Restaurante Mesa Restaurante Mesa - e a Conta
Refeicao Refeicao

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 8 - Jornada de Compra do Cliente de Restaurante de Fast Food

Jornada do Cliente
Restaurante Fast Food

Pedir Consumir
Bebidas e Bebidas e
Refei¢do Refeicdo

Escolher Ir ao
Restaurante Restaurante

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 9- Jornada de Compra Online do Cliente de Restaurante

Jornada do Cliente
Restaurante Delivery

Pedir Consumir

Escolher BLfa e Pagar Rece.ber Bebidacia
Restaurante ooy a Conta Pedido .
Refeicao Refeigcao

Fonte: Elaborada pelo autor.

E nitida a diferenca no comportamento do cliente entre restaurantes
tradicionais, que estdo focados em entregar uma experiéncia com maior duracao de
tempo e outros servicos dos restaurantes de fast food ou fast casual que estéo focados
em entregar um servi¢o que priorize a rapidez e o custo-beneficio do cliente.
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Ao serem questionados quais foram as principais mudancas na CVC do

cliente de restaurante tradicional, os principais elos mencionados foram: escolher

restaurante, reservar mesa e pedir bebidas e refeicdes. Abaixo, estdo descritas as

principais mudancgas e a percepcao de franqueados e franqueadores frente a estas

mudancgas.

Tabela 3 - Andlise da Jornada do Consumidor em Restaurante Tradicional

ANALISE DA JORNADA DO CONSUMIDOR EM RESTAURANTE TRADICIONAL

Etapa da
Jornada

Escolher
Restaurante

Reservar Mesa

Ir ao
Restaurante

Ocupar Mesa

Pedir Bebidas e
Refeicdo

Consumir
Bebidas e
Refeicdo

Antes do COVID-19

Uso de fontes
qualificadas de
criticos que eram
publicados de forma
offline e online

Diretamente com os
restaurantes
utilizando ligagéo
telefénica

Uso de carro,
dirigindo ou com
motorista

Fila fisica antes de
ocupar a mesa

Gargom vai a mesa,
utilizagéo de cardépio
fisico

No restaurante,
cliente demonstra
pouca preocupacgéo
com o tempo

Durante a
Pandemia

Uso de midias
digitais com opinido
de terceiros
(especializados,
influenciadores
digitais ou
consumidores)

Aceleracdo da
utilizagao de
aplicativos
parceiros e canais
online

Uso de carro,
dirigindo ou com
motorista e
transportes como
Taxi e Uber

Fila fisica e digital,
controlada por App
de empresa
parceira

Cardépio digital,
garcom faz pedido
e controla o caixa,

abre e fecha a
conta

Cliente busca por
agilidade, fica
menos tempo no
restaurante

Principais
Mudancas

Maior influéncia
das informacdes
publicadas em
canais online

Acelerou a
utilizag&o de canais
online

Acelerou a
utilizacao de
transportes como
Taxi e Uber

Gestao de fila
online e offline

Cardapio digital e
fisico controle do
caixa pelo garcom

Cliente busca por
agilidade e
economia do tempo

Mudanca
temporaria ou
permanente?

Permanente

Ha davidas,
clientes menos
digitais preferem
outros meios

Permanente

Ha duvidas,
clientes menos
digitais preferem
outros meios

Ha davidas,
clientes menos
digitais preferem
cardapio fisico

Ha davidas,

a busca por bem-
estar pode
influenciar
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Dinheiro e cartdo

Dinheiro e cartio fisico de crédito ou Aumento nas
g P débito, pagamento formas de
Pagar Conta fisico de crédito ou . ~ Permanente
débito por aproximacao e pagamento

outras formas

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2.1.1 Escolher Restaurante

A fala que mais reflete esta mudanca foi a do franqueador D que diz o

seguinte:

“Clientes utilizam midias digitais e internet para escolher o
restaurante, se guiam mais pela opinido de terceiros, sejam
estes especializados, influenciadores ou clientes. Por este
motivo devemos trabalhar melhor a comunicacdo para
influenciar as pessoas a escolherem o restaurante. Priorizar
comunicacédo utilizando meios digitais, principalmente apps de

avaliagcdo e comentarios publicados por usuarios na internet.”

Diante dessa fala, é notavel a importancia que a internet e as redes sociais
possuem nessa etapa da CVC, exigindo assim maior atencdo tanto por parte dos
franqueadores como por parte dos franqueados. E possivel identificar diversas
empresas atuando diretamente nesse setor, seja como fonte de informag&o para o
cliente ou para monitoramento por parte das empresas. Os executivos citaram as
empresas Facebook, Google, Instagram e TripAdvisor como as principais empresas
utilizadas pelos clientes para pesquisar sobre o0s restaurantes. Nos casos de delivery,
citaram iFood e Rappi como as principais empresas que trabalham como market
place, possibilitando que o cliente faca os pedidos direto com essas empresas, sem
precisar conectar ao restaurante diretamente. Empresas de comunicagdo como Veja,
Guia 4 Rodas e outras, também foram mencionadas, principalmente seus materiais

gue publicam a visédo de seus especialistas sobre restaurantes para conhecer.
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4.2.1.2 Reservar mesa

Nesta etapa, € notdvel como o cliente passou a utilizar mais do meio on-line
para realizar reservas de mesa. O que antes era realizado por telefone diretamente
aos restaurantes, passa a ser realizado também por meios digitais com empresas
parceiras como o Instagram, The Fork (empresa do grupo TripAdvisor dedicada a
reservas de restaurante mediante aplicativo mobile) também por WhatsApp, utilizando

mensagem de texto e voz.

4.2.1.3 Pedir Bebidas e Refeigcéo

Em relacdo aos pedidos de bebidas e refeicdes, houve uma significativa
mudanca, impulsionada pelas medidas adotadas para conter a pandemia causada
pelo COVID-19, onde os cardapios fisicos passaram a ser disponibilizados de forma
digital aos clientes, seja por meio do site da empresa, de QR code! ou de aplicativos.
Assim, o cliente passou a utilizar, em sua maioria, os telefones celulares para acessar
ao cardapio do restaurante de forma digital. Ao serem questionados se essas
mudancas foram para melhor (em relacdo ao tempo, esforco e dinheiro), os
entrevistados responderam de forma unanime que para escolher os restaurantes, foi
para melhor. No quesito de reservar mesa e utilizar o cardapio digital, diversos
clientes, principalmente os repetidores e com menos afinidade a tecnologia, se
gueixam dessa opcéo e preferem o modo antigo, ligar no restaurante para realizar
reservas e cardapio fisico para a experiencia de escolher seus itens.

Diante dessas alteracfes e comportamento do cliente, € possivel notar que
em breve estardo presentes em seus restaurantes cardapios fisicos e digitais, o que
resulta em maior complexidade de gerenciamento dessas opc¢des, uma vez que 0S

empresarios terdo duas opcdes para desenvolver, manter e atualizar seu servico.

4.2.1.4 Empresas Disruptoras

Ao serem questionados sobre as empresas que estdo disruptando a relacdo
deles com seus clientes ou até mesmo as vendas, nenhum entrevistado de
restaurante tradicional mencionou outras empresas que estdo atuando no mercado

além daquelas que ja sdo suas parceiras ou fornecedoras. As mais citadas foram
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Instagram, Facebook, TripAdvisor, Uber, 99taxi, iFood e Rappi. Trés empresas,
também parceiras dos estabelecimentos mencionados foram citadas: The Fork e Next
Midia, que faz reserva de restaurante e gestao on-line de fila, respectivamente e a
Tecnisa que fornece solugdo para que o proprio gargom seja o caixa do restaurante,
realizando os pedidos, o fechamento da conta e a cobranca do cliente, prestando
contas no final do dia, evitando que este trabalho seja feito exclusivamente pelo caixa,

garantindo maior agilidade e autonomia para o gargom.

4.2.1.5 Ajustes na relacdo entre franqueador e franqueado

A relacédo transparente na resolucdo de conflitos, fez com que a quantidade
de interacdo seja maior hoje do que ha 2 anos atrds. Conforme mencionado por
franqueados e franqueadores, ainda ha espaco para uma relagdo mais participativa,
com decisdes em conjunto, respeitando a relacdo de ganha-ganha. A franqueadora
estd mais aberta a escutar os franqueados e incentivar este comportamento por parte

deles. O futuro ser& de relac6es mais transparentes e préximas.

4.2.2 Restaurantes de Fast Food e Fast Casual

Ao serem questionados quais foram as principais mudancas na CVC de
restaurante de fast food ou fast casual (Empresas A, C e D), os principais elos

mencionados foram: escolher restaurante, pedir bebidas e refeicbes e pagar a conta.

Tabela 4 - Andlise da Jornada do Consumidor em Restaurante Fast Casual e Fast Food
ANALISE DA JORNADA DO CONSUMIDOR EM RESTAURANTE CASUAL E FAST FOOD

Etapa da Durante a Principais Mudanga
Antes do COVID-19 . temporaria ou
Jornada Pandemia Mudancas
permanente?
Uso de midias digitais Uso de midias
com opinidao de digitais com opinido
terceiros de terceiros .
o - Maior volume de
Escolher (especializados, (especializados, “ ”
) . ) - boca a boca Permanente
Restaurante influenciadores influenciadores .
L L online
digitais ou digitais ou
consumidores) consumidores)
Uso de carro, Uso de carro, ~
Ir ao S o N&o houve
dirigindo ou com dirigindo ou com ~ Permanente
Restaurante alteracéo

motorista e a pé motorista e a pé



Pedir Bebidas e
Refeicéo

Pagar Conta

Ocupar Mesa

Consumir
Bebidas e
Refeicdo

Direto ao atendente,
cardapio na parede,
cliente observa o
produto que vai
consumir sendo
preparado na hora
gue escolhe

Uso de dinheiro e
cartao fisico e virtual
de crédito ou débhito,

e outros meios

Cliente leva o produto
e se senta na mesa
Ou consome em outro
local

Consome no
restaurante ou leva
para consumir em
outro local

Direto ao
atendente, cardapio
na parede, cliente
observa o produto
gue vai consumir
sendo preparado
na hora que
escolhe

N&o houve
alteracéo

Pagamento com
cartdo fisico e
virtual e outros

meios. Reducgéo de
pagamento em

Uso de dinheiro e
cartdo fisico e
virtual de crédito ou
débito, e outros
meios

dinheiro
Cliente leva o
produto e se senta NZo h
i
na mesa ou a?t%raoéoe
consome em outro ¢
local
Consome no Aumento de

restaurante ou leva
para consumir em
outro loca

compras para
consumir em outro
local
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Permanente

Permanente

Permanente

Hé davidas,

a busca por bem-
estar pode
influenciar

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2.2.1 Escolher Restaurante

Nesta etapa, hd uma frase mencionada pelo Franqueado E, que diz o seguinte:

“O que mais leva pessoas ao restaurante é o boca a boca, que

hoje se transformou em um boca a boca digital, as pessoas

veem ao restaurante e antes de realizar sua refeicéo tiram fotos

delas, dos pratos e postam em suas redes sociais, gerando

assim um boca a boca digital”.

Dito isso, € possivel notar a importancia das redes sociais para que 0s

restaurantes conquistem e mantenham clientes.

4.2.2.2 Pedir Bebidas e Refeicbes

Ha um aumento expressivo por consumo utilizando a modalidade de delivery,

tanto para entrega no local desejado pelo cliente quanto para pick up store. E uma

nova tendéncia que veio para ficar, com a aceleracdo da utilizacdo dessas
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plataformas, por conta da pandemia e do lockdown, clientes realizaram suas primeiras
experiencias por meio desse canal e gostaram, o que tem gerado alta demanda pelo

servi¢co, ganhando maior representatividade no total das vendas.

4.2.2.3 Pagar Conta

Neste elo da jornada do cliente, nota-se um expressivo aumento do dinheiro
digital, chegando em sua maioria a 95% do valor total recebido, deixando apenas 5%
para pagamentos em dinheiro. Clientes buscam por diversos meios de pagamento e
utilizam com maior frequéncia pagamentos que evitam a utilizacdo do cartéo fisico,
efetuando pagamentos pelo celular ou outros meios de pagamentos digitais como
pulseiras e relégios inteligentes.

Escolher restaurantes e pagar a conta com maior utilizacdo da internet e
canais digitais, € visto pelos franqueadores e franqueados como mudancas que geram
valor ao cliente, possibilitando ganho de tempo, esforco e dinheiro. Essas alteracdes
no comportamento do cliente, tornam a gestao financeira do negocio mais complexa,
uma vez que diversas maquinas e sistemas sao necessarios para realizar a cobranca
e consequentemente realizar a conciliacdo de todos esses meios de pagamentos e
opcoes, passando a ser um desafio maior por parte dos colaboradores, franqueados
e franqueadores.

Quando se refere ao delivery, o ganho por conta de tempo e esforco é
inquestionavel e mencionado por todos os entrevistados, em relacdo a qualidade e
dinheiro é unanime que o cliente perde valor dessa maneira, pois 0s produtos podem
perder qualidade e acabam custando mais caros do que se fossem adquiridos
diretamente no restaurante. Como as empresas de delivery acabam ficando com
margem entre 22% e 35% do total da venda, a estratégia utilizada por franqueadores
e franqueados € de repassar esse custo ao cliente, resultando assim em um produto
mais caro do que se comprado diretamente no restaurante.

Nesse sentido, a estratégia que vem sendo utilizada pelos empresarios para
tentar combater esses dois pontos do canal de vendas, ou seja, entregar um produto
de melhor qualidade num preco igual ao que o cliente encontraria na loja, € a de
desenvolver seu proprio app de delivery e incentivar que o0s clientes pecam

diretamente para a unidade, utilizando outros canais que néo os apps de delivery.
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Nesse contexto, cabe salientar a questdo do franqueado néo ter o contato
direto com o cliente da plataforma de delivery para resolucéo de possiveis problemas,
0 que acaba resultando em conflitos entre os empresarios e a plataforma. Assim,
guando um cliente reclama por algum motivo, seja por conta da qualidade do produto
ou da entrega, acaba ficando uma comunicacao pouco eficiente, pois a plataforma de
delivery fica entre o cliente e o restaurante, tentando intermediar o conflito, o que

acaba burocratizando a comunicacao.

4.2.2.4 Empresas Disruptoras

Como observado na pesquisa de restaurantes tradicionais, nenhuma empresa
gue nao seja parceira direta dos estabelecimentos participantes desta pesquisa foi
mencionada como empresas disruptoras ou que impactam nas vendas ou relacéo do
cliente com o restaurante. Como empresas parceiras aparecem fornecedores de

matéria prima, de tecnologia e de meios de pagamento.

4.2.2.5 Ajustes na relacdo entre franqueador e franqueado

7 7

Neste ponto € unanime dizer que a comunicacdo € 0 maior gap que
franqueadores e franqueados enfrentam atualmente. Tanto os franqueadores quanto
os franqueados reportaram que as mensagens ndao chegam de acordo com aquilo que
eles desejam expressar e que ainda ha falha na velocidade com que as franqueadoras
tomam decisdes e os franqueadores recebem estas informagdes e na participagéo do
franqueado nas decisdes da franqueadora.

4.2.3 Restaurantes Tradicionais, Fast Food e Fast Casual

Por apresentarem pontos que convergem entre eles, os proximos topicos
serdo abordados para os trés tipos de empresas de food service que fazem parte

deste estudo, os restaurantes tradicionais, fast food e fast casual.

4.2.3.1 Impactos na relagéao franqueador-franqueado

Na relacdo franqueador-franqueado, a mudanga mais expressiva notada € a

intensidade de interagdes entre ambos, principalmente com a finalidade de discutir
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mudancas a serem implantadas por conta das alteracbes na CVC. Franqueados e
franqueadores discutem os problemas e buscam as soluc¢des de forma mais integrada,
com escuta ativa por parte deles, entendendo que se trata de uma relacdo ganha-
ganha, e que a maioria das alteragcdes impactam os interesses de ambos. O principal
ponto de impacto e conflito para esse setor foi em relacédo ao delivery. De acordo com
0s entrevistados, havia unidades que nao estavam preparadas para atuar nesse
modelo, houveram franqueados que resistiram a implantacdo do canal. Ha ainda,
gueixas unanimes sobre o custo da operagéao, principalmente pelas margens cobradas
pelos parceiros de delivery de alimentacéo, que chegam a cobrar de 22% a 35% sobre
o total da venda realizada.

As franqueadoras buscando reduzir a margem que é cobrada do franqueado
pelo parceiro, assinam acordos de exclusividades com estas plataformas. Essas
exclusividades ndo séo vistas pelos franqueados como vantajosas, uma vez que,
segundo eles, deixam de ter outros canais de vendas, limitando seu faturamento aos
clientes de uma Unica empresa parceira.

Abaixo, observa- se na tabela 5, as principais mudancas na CVC do cliente

de food service por meio da modalidade de consumo por delivery.

Tabela 5 - Andlise da Jornada do Consumidor em Restaurante por meio de Delivery
ANALISE DA JORNADA DO CONSUMIDOR EM RESTAURANTE POR MEIO DE DELIVERY

Etapa da Principais Mudanca
P Antes do COVID-19 Durante a Pandemia P temporaria ou
Jornada Mudancas
permanente?
Uso de m|Q|e_1§ digitais Uso de midias digitais
com opinido de Lo
. com opinido de
terceiros :
S terceiros S
(especializados, T Maior influéncia
Escolher : . (especializados,
influenciadores . : S das plataformas Permanente
Restaurante L influenciadores digitais )
digitais ou . de delivery
) ou consumidores)
consumidores) AP
P e influéncia de apps
e influéncia de apps .
. de delivery
de delivery
No préorio aplicativo No proprio aplicativo,
Pedir Bebidas e prop P ' WhatsApp ou outras N&o houve
- WhatsApp ou outras S = Permanente
Refeicdo D plataformas digitais alteracéo
plataformas digitais
Mais opc¢des de
Dinheiro e cartdo de Dinheiro e cartdo de pagamento
1 . o s como vouchers
crédito ou débito, crédito ou débito,
agamento por agamento por de desconto e
Pagar Conta pag nto p pag nto pe beneficios e Permanente
aproximagao, direto aproximagao, direto menos
na plataforma ou com  na plataforma ou com
pagamento
0 motoboy 0 motoboy .
direto com o

motoboy
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Delivery vai
Consumir P o Aumento do continuar nos
; No escritério ou em No escritério ou em .
Bebidas e consumo em patamares atuais,
S casa casa
Refeicdo casa mesmo quando a

pandemia passar

Fonte: Elaborada pelo autor.

Com o aumento no custo da operagéo, e consequente reducdo nas margens,
alguns franqueados buscam compensar reduzindo a qualidade dos produtos
entregues, principalmente na mudanca de fornecedores que oferecem produtos de
qualidade inferior. Essa atitude, impacta na qualidade do produto gerando perda de
valor ao cliente final e conflito na relagdo franqueador-franqueado, principalmente por
conta das queixas que sao realizadas nas redes sociais ou mesmo nas plataformas
de delivery.

Por parte do franqueador, outro conflito relacionado a mudanca no
comportamento do cliente € sobre a gestdo das redes sociais e canais digitais como
0 google e app de delivery. Franqueadores tem buscado formas de realizar a gestao
da qualidade e das referéncias que os clientes colocam nestes canais, como indicador
do desempenho do franqueado em relacdo a qualidade. No futuro, franqueadores
pretendem ter controle mais eficiente desses canais e devem cobrar maior atengao
por parte dos franqueados nesse assunto.

A tabela 6 apresenta resumidamente o0s principais pontos de impactos na
relacdo entre franqueador-franqueado resultantes das mudancgas no comportamento
do cliente, que alterou a sua CVC e consequentemente, a relacdo entre os

steakholders desta cadeia.

Tabela 6 - Principais Impactos na Relacdo Frangueador-Franqueado

PRINCIPAIS IMPACTOS NA RELACAO FRANQUEADOR-FRANQUEADO

Gestao A medida que o consumidor altera seus habitos, a gestdo dos negdcios fica mais
complexa. Aumentam os pontos de comunicacgdo on e offline com o publico,
exigéncia de cardapios fisicos e digitais, diversos meios de pagamentos e canais
de vendas, crescendo o nimero de ferramentas a serem geridas.

Divulgacao aos Clientes Franqueador atuando de forma digital e ampla para atrair clientes.
Franqueado atuando localmente, ambos buscando atrair clientes.
Franqueados estdo cobrando, da franqueadora, atuacéo em divulgacéo local de

forma mais direcionada ao seu publico, principalmente por meio de canais
digitais.
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Comunicagéo entre
Franqueador-Franqueado

Franqueador e franqueado estao atuando de forma mais transparente e préxima,
buscando tomada de decisdes em conjunto, aumentou as interagcdes e
comunicagdo entre ambos. A utiliza¢do de ferramentas online para comunicagdo
intensificou e auxiliou nestas interagdes.

Delivery

Franqueador buscando exclusividade para proteger menor custo e
desenvolvendo solugdes proprias, buscando desintermediacéo.

Franqueado buscando ter mais parcerias e capilaridade em diversos canais de
vendas.

Franqueadoras e franqueados que ndo operavam com esse modelo, buscaram
implanta-lo, fato que gerou aumento no volume de interagdes e divergéncia de
opiniGes e objetivos entre ambos.

Reduc¢édo na margem de lucro do franqueado, queda na qualidade dos produtos
devido a falhas no processo de entrega, geram conflitos com os clientes e entre
franqueadores e franqueados.

Social Media e canais de
comunicacao online com
os clientes

Franqueadores e franqueados estudam formas de analisar e atuar nos diversos
canais de comunicacéo online, buscando posicionar o negdcio de forma positiva
ao cliente, evitando experiéncias ruins divulgadas nas redes sociais.

Franqueadores cobram monitoramento em tempo real dos franqueados, que
devem atuar com eficiéncia na gestdo desses canais de comunicacao e
divulgacéo, principalmente em relagdo a avaliagcéo do PDV nas plataformas de
delivery e canais como Google, TripAdvisor, Instagram, Facebook etc.

Franqueados exigem dos franqueadores mais sistemas e ferramentas para
realizar a gestao desses canais. A solugdo é contratar pessoas e ferramentas
para gerir essa demanda, impactando na margem do franqueado.

Dados

Em questado a captura de dados no PDV (fisico ou digital) e impute deles em
sistemas de andlises para tomada de decisao, ambos estdo insatisfeitos com a
quantidade e qualidade de dados que possuem para analise.

Estdo buscando alternativas para capturar e analisar dados de comportamento
do consumidor.

Franqueados ressaltam que os sistemas precisam de melhorias pois atualmente
realizam a contratacdo, por conta prépria, de ferramentas de captura e gestéo de
dados. Pontuam ainda a falta de dados sobre o comportamento de compra dos
clientes que séo de uso exclusivo das plataformas de delivery.

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2.3.2 Transformacéo Digital

Ao entrevistar aos franqueados e franqueadores e tabular suas respostas,

cruzando os dados mais comuns entre eles, é possivel notar que a transformacao

digital acontece no seu dia a dia, sem robustos planos estratégicos ou taticos e é

impulsionada pelas mudancas no comportamento de compra do cliente.

As principais ferramentas mencionadas como parte dessa transformacao e

que refletem esse processo, sdo principalmente ferramentas de comunicagcédo com o

cliente final, como o Instagram e o Facebook, aplicativos de delivery como Rappi e
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iFood e meios de pagamentos digitais, principalmente pagamentos com cartdo de
crédito ou débito, por aproximacao ou on-line e ndo mais com cartao fisico.

Um gap mencionado por todos os entrevistados € o de ndo possuir uma
plataforma propria de delivery, que possibilite ao cliente realizar seus pedidos
diretamente com a empresa, retirando assim os intermediarios do processo e
protegendo a margem. Interessante observar que ao tratar sobre aplicativo préprio,
iniciativa que a empresa C lancou em fevereiro de 2021, e que a empresa A pretende
lancar ainda no primeiro semestre de 2021, o principal motivador para essa iniciativa
€ a protecdo de margem e a solucdo de conflitos com os clientes de forma mais
eficiente, uma vez que relatam que ao utilizarem apps de delivery, esta comunicacao
com os clientes fica comprometida pois ocorre por meio do intermediario, segundo
eles pode ser mais eficiente retirando o intermediério e tratando direto com os clientes.

De outro lado, trabalhar com aplicativo proprio para vendas on-line de comida
pronta enfrentara o desafio da gestdo do marketing de busca (Search Marketing), que
€ uma ferramenta que vem sendo estudada e aplicada por empresas que trabalham
com vendas por meio da influéncia da internet. Ghose e Yang (2009) estudaram o
modelo de marketing de busca (search marketing), cada vez mais presente no dia a
dia dos negdcios no Brasil e no mundo. Os autores relatam a complexidade desse
modelo de marketing que engloba técnicas e ferramentas de publicacdo de contetdo
(pago ou nao pago) que resultam em melhores performances para aqueles que
desejam trabalhar com comunicacao e venda de produtos utilizando as ferramentas
do marketing digital. Esse modelo de gestdo de marketing passou a ser muito
estudado e utilizado pelas plataformas de vendas online de comida pronta.

Ainda como oportunidade relacionada a transformacdo digital, estd o
entendimento do comportamento do cliente e pesquisas para adquirir feedback em
todas as etapas da jornada de compra, desde a escolha do restaurante até o pedido
dos produtos, consumo e pagamento. Nenhum dos entrevistados mencionou capturar
informacgOes demograficas e de comportamento de compra e de tratar estes dados

para indicadores que possam melhorar a experiéncia do cliente.

4.2.3.3 O futuro digital e a relacédo entre franqueador-franqueado

Ao serem guestionados sobre como serd o futuro digital para o seu negocio e

como ele impacta na relacdo entre franqueador e franqueado, o principal receio
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encontrado € que a tecnologia pode deixar as relagdes muito frias, principalmente a
relacdo com o cliente, que nas empresas entrevistadas € vista como parte criadora de
valor.

O modelo de negdcio Dark Kitchenl® aparece como ponto de atengéo para
franqueadores e franqueados, que veem esse modelo como oportunidade, mas que
pode ocasionar perda de receita para o franqueado, caso ndo seja este que opere 0
modelo em sua regido, ocasionando reducao de receita nos produtos comercializados
por meio de delivery. Um ponto de atencéo aparece para este modelo de negdcio se
for relacionado com as empresas de market place e a teoria da disrupcéo digital de
Christensen, Raynor e Mcdonald (2015), que consideram que as empresas
disruptoras iniciam em um mercado pouco explorado e lucrativo, e apds se
consolidarem, buscam o mercado mais lucrativo e dominado por empresas
estabelecidas. E possivel as empresas de plataformas de delivery como iFood e Rappi
entrarem no modelo de Dark Kitchen criando e operando restaurantes nesse modelo,
atuando em todos as etapas da CVC, da escolha do restaurante a entrega da refeicao
aos clientes e se transformando em um concorrente para os restaurantes.

No que se refere arelacdo franqueador-franqueado, h4 um consenso comum
de que esta relacdo podera ser mais eficiente do ponto de vista da troca de dados
para analise, controle de faturamento e produtos vendidos e monitoramento de
qualidade, por intermédio das redes sociais e inteligéncia artificial. Ou seja, uma
melhor utilizacdo de estratégias e decisbes baseadas em dados.

10 Dark Kitchen significa cozinha escondida, de traducéo livre do autor, sdo cozinhas que se dedicam a
atender o cliente exclusivamente pela internet, ndo oferecendo servico de consumo no local.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS
5.1 Conclusotes e Contribuicbes do Estudo

Apols analises do setor de food service brasileiro, das entrevistas com
franqueados e franqueadores de forma plural, considerando pessoas e empresas de
diversos tamanhos, modelos de negécios, capilaridade e experiéncia, é possivel
concluir que de acordo com as mudancas na CVC, seu comportamento se altera e
consequentemente altera a sua relagdo com as empresas e a dinamica na relagcéo
entre franqueador e franqueado.

E notavel que, quanto mais o cliente busca por facilidade e altera seu
comportamento em busca de opc¢des que Ihe criam valor, mais complexa fica a gestao
do negdcio por parte dos executivos, franqueados e franqueadores. Com o cliente em
busca de informagdes sobre os estabelecimentos de forma on-line e offline, passando
a utilizar formas digitais e fisicas de cardapios, diversos meios de pagamentos, canais
e plataformas de vendas e inserir seu feedback em plataformas digitais, franqueados
e franqueadores, em busca de acompanhar essas mudancas passaram a necessitar
de mais ferramentas de gestédo de dados, relacionamento, comunicacgao, entre outras,
tornando a operacdo do ponto de venda (PDV) on-line e offline cada vez mais
complexa.

O cliente tem diversas opcdes de aplicativos de delivery de comida pronta,
como iFood, Rappi, Shopper, aigfome, Uber Eats, Glovo, Delivery Much, Alfred,
pede.ai, Quero Delivery, entre outros. Ao utilizar diversas plataformas de delivery de
comida pronta, o franqueado e franqueador que for atender a esse novo
comportamento do cliente, passa a ter que gerenciar diversas plataformas de delivery,
necessitando de inUmeras ferramentas para gerir esses pedidos, como tablets e
outros equipamentos necessarios.

A figura 10, reflete o caixa de um restaurante que trabalha com diversas

plataformas de delivery, que precisa ter um equipamento para cada plataforma.
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Fonte: Connect Ué 2020. '

A complexidade para lidar com diversos dispositivos tecnologicos, a fim de
conseguir atender a demanda dos aplicativos de delivery, fez com que a empresa Pad
Holder desenvolvesse um suporte especifico para que restaurantes utilizem como
suporte os tablets, que s&o utilizados no gerenciamento dos pedidos online,
atendendo as demandas que chegam por intermédio de plataformas parceiras de

delivery de comida pronta.

Figura 11- Suporte para tablets em restaurantes

Fonte: Pad Holder, 2020.

Novas empresas e solucdes surgiram buscando solucionar esse problema
ocasionado ao franqueado, que deseja operar com diversas plataformas de delivery,
assim, as empresas OPDV e Go2go surgem com ferramentas que prometem
consolidar os pedidos realizados por intermédio de aplicativos de delivery, em uma

Unica ferramenta, facilitando a gestao desse canal de vendas por parte do franqueado,
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possibilitando que o mesmo tenha apenas um dispositivo eletrénico para gerir 0s
pedidos de diversas plataformas de delivery.

Para facilitar a gestéo dos pedidos realizados por intermédio de aplicativos de
delivery, proteger margem e ter acesso aos dados dos clientes, franqueados e
franqueadores tem recorrido as empresas como DeliveryApp e VocéQpad, que
oferecem a solucao de desenvolver aplicativos de delivery proprio para as empresas,
substituindo assim, as empresas de aplicativos de delivery da cadeia de consumo e
comunicacdo com o cliente. Entre franqueadores e franqueados entrevistados, a
intencao inicial é trabalhar com a plataforma de delivery préprio e aquelas de mercado
ja consolidadas e parceiras, deixando o cliente escolher a que for de sua preferéncia.

Outro fator evidente nas discussdes apresentadas acima € a importancia da
andlise de dados para a tomada de decisdo. Franqueados e franqueadores ressaltam
a importancia dos dados para entender o comportamento dos clientes. Diante disso,
demonstram a relevancia de por meio dos servicos prestados por empresas parceiras
de desenvolvimento de aplicativo de delivery, terem acesso aos dados de seus
clientes, facilitando as analises e tomadas de decisdo. Ainda em relacdo aos dados,
€ possivel notar a importancia que o marketing analytics tem nas decisdes
estratégicas de franqueadores, franqueados e steakholders da cadeia, seja uma
plataforma de delivery, um app de reservas de mesa ou mesmo midias sociais que
auxiliam na comunicacéo e divulgacgao.

De acordo com Wedel e Kannan (2016), a internet e a utilizagao de tecnologia
para obter dados, trouxe complexidade para capturar, armazenar e analisar estes,
exigindo habilidades aos profissionais de marketing que antes eram exclusivamente
de areas ligadas a exatas, como matematica ou engenharia. Essas mudancas
possibilitaram a andalise de dados e mudaram as decisdes que influenciam o marketing
mix, ganhando nas empresas o nome de decisdes baseadas em dados.

Essas decisbes, encontradas nas entrevistas aplicadas neste estudo,
evidenciam a necessidade de conhecer os clientes, mediante a utilizacado de dados,
desenvolver uma estratégia de comunicacao e atracdo e ainda, conseguir capturar
toda a trajetéria do cliente, auxiliando na tomada de decisdo em cada etapa da CVC.
Desde influenciar o cliente no momento em que ele toma a deciséo de qual restaurante
ir, aquilo que ele espera ao chegar ao local, o tipo de produto que ele deseja consumir
e até uma pesquisa de satisfacéo, sdo pontos onde existem possibilidades de capturar

dados, armazenar, analisar e utilizar para tomar decisbes que possam influenciar no
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modelo de negdcios da empresa e devem estar no dia a dia de franqueadores e
franqueados, a fim de municiar a tomada de deciséo, buscando eliminar etapas que
nao criam valor na CVC.

Por fim, franqueadores e franqueados nédo acreditam na morte da relacéo
entre franqueador e franqueado, mas temem que a tecnologia deixe esta relacéo
impessoal. Pelo receio de tornar as relacdes e o proprio negdcio impessoal por conta
da tecnologia, considerando a nova geragéao, as empresas deixam de se preparar para
uma transformacao iminente. Seré que os futuros clientes, jovens que estdo entrando
no mercado de consumo, enxergardo mais valor a serem atendidos por meio de

ferramentas tecnoldgicas ou vao preferir o atendimento humano?

5.2 LimitagOes do Estudo

Este estudo teve como objetivo principal, entender o comportamento do
cliente mediante a visdo de franqueados e franqueadores em empresas de food
service que atuam no Brasil, por se tratar de um estudo qualitativo, ha limitacbes
relacionada a quantidade de entrevistados e a pluralidade das empresas envolvidas,
bem como as regides que essas empresas atuam. Dado o tamanho do Brasil, que é
um pais continental, particularidades regionais podem alterar os resultados deste
estudo. As peculiaridades de cada rede de restaurante, os produtos que elas
trabalham e o tipo de cliente que atendem podem alterar os resultados dos estudos.
Como o cliente ndo fez parte das entrevistas e o estudo focou em entender essa
jornada do ponto de vista de franqueados e franqueadores, ao incluir clientes nas
pesquisas, outros dados e informacdes podem sofrer alteragdes.

5.3 Recomendacfes para Pesquisas Futuras

Como recomendacg0des para pesquisas futuras, realizar um estudo quantitativo
avaliando a percepcao, tanto de franqueadores como franqueados de outras
empresas de food service atuantes no Brasil, de diferentes tamanhos e capilaridades,
podem trazer novas descobertas e analises. Entender como as empresas de market
place, que estao explorando o delivery mediante a parceria com empresas de food
service, estdo atuando e modificando o comportamento do cliente e

consequentemente, o modelo de negdécio das empresas de food service, podera trazer
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informacdes relevantes para que os empresarios do setor do food service possam
responder a este novo fendbmeno protegendo seu market share e rentabilidade.

Entender quais iniciativas relacionadas a big data, captacdo, armazenagem,
interpretacdo e utilizacdo de dados estdo sendo utilizadas para compreender a
jornada de compra do cliente e disruptar as vendas estéo disponiveis ou mesmo sendo
utilizadas por alguma empresa de food service, podera trazer insights importantes de
como as empresas de food service com operagdes no Brasil podem se preparar e
utilizar a seu favor, resultando em eficiéncia e insights importantes que possam alterar
seu modelo de negdcio e a sua relacdo com o cliente.

Analisar a atuacdo de empresas disruptoras pode trazer insights importantes
sobre como elas podem ser ameacas para 0s restaurantes, desde o custo de
aquisicdo de leads por conta do monopdlio _a atuacao e entrada dessas empresas no
setor de preparacdo de alimentacdo, ou seja, atuando como plataforma de
comunicacao e venda e restaurante.

Por fim, estudar a cadeia de valor dos clientes de geracdo Z, que estao
ingressando no mercado de consumo de food service, pode ser importante para
entender se o receio que os franqueados e franqueadores possuem de que ao
implantar tecnologias em seus negdcios, as relacbes podem se tornar impessoais, €
realista ou se é apenas um receio das geracfes anteriores que podem nao entender

o comportamento e a CVC das geracfes mais recentes, como € o caso da geragao Z.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA FRANQUEADOR

Tempo estimado entre 40 e 60 minutos.

Apresentar a tradicional jornada de compra do cliente e responder as
perguntas para cada elo da jornada apresentada.

Antes da Pandemia

1) Como era esta atividade antes do inicio da pandemia?

2) Qual o papel do franqueador a as principais atividades desempenhadas
antes do inicio da pandemia?

ApoOs a Pandemia

3) Como é esta atividade hoje?

4) Qual o papel do franqueador para cada elo e as atividades que faz hoje?

Analise do antes vs depois

5) Quais elos das atividades dos clientes sofreram maiores mudancas?

6) As mudancas ao cliente (seu cliente) foram para melhor (tempo, esforco e
financeiro), ou ndo? Explique.

7) Quais as novas empresas que tem disruptado sua relagcdo com o cliente e
até mesmo as vendas? O que elas fazem?

8) Quais as novas empresas parceiras que vocé trabalha? O que tem
mudado? Andlise prés e contras.

9) Quais as mudancas na relacdo entre franqueado e franqueador: pros e
contras (sinergias, fontes de conflito, divisdo de atividades, quem faz o
que)?

10) Quais as oportunidades para ajustes na relacdo entre franqueador e
franqueado? Como sera o futuro?

11) Como a transformacéo digital do negécio da sua marca esta acontecendo?
Quiais oportunidades e gaps?

12) Do que vocé tem receio para o futuro digital do seu negécio e da relacéo
franqueador — franqueado?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA FRANQUEADO

Tempo estimado entre 40 e 60 minutos.
Apresentar a tradicional jornada de compra do cliente e responder as
perguntas para cada elo da jornada apresentada.

Antes da Pandemia

1) Como era esta atividade antes do inicio da pandemia?

2) Qual o papel do franqueado a as principais atividades desempenhadas
antes do inicio da pandemia?

ApoOs a Pandemia

3) Como é esta atividade hoje?

4) Qual o papel do franqueado para cada elo e as atividades que faz hoje?

Andlise do antes vs depois

5) Quais elos das atividades dos clientes sofreram maiores mudancas?

6) As mudancas ao cliente (seu cliente) foram para melhor (tempo, esforco e
financeiro), ou ndo? Explique.

7) Quais as novas empresas que tem disruptado sua relacdo com o cliente e
até mesmo as vendas? O que elas fazem?

8) Quais as novas empresas parceiras que vocé trabalha? O que tem
mudado? Analise pros e contras.

9) Quais as mudancas na relacdo entre franqueado e franqueador: pros e
contras (sinergias, fontes de conflito, divisdo de atividades, quem faz o
que)?

10) Quais as oportunidades para ajustes na relacdo entre franqueador e
franqueado? Como sera o futuro?

11) Como a transformacéo digital do neg6cio da sua marca esta acontecendo?
Quiais oportunidades e gaps?

12) Do que vocé tem receio para o futuro digital do seu negécio e da relacéo

franqueador — franqueado?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa
intitulada A CADEIA DE VALOR DO CLIENTE NO SETOR DE FOOD SERVICE SOB
A PERSPECTIVA DA DISRUP(;AO DIGITAL E DA RELA(;AO FRANQUEADOR -
FRANQUEADO.

Os outros participantes deste estudo sédo profissionais que atuam em
empresas na industria de food service, exercendo cargo de diretoria executiva ou
gestao.

A pesquisa esta sendo desenvolvida como parte integrante do projeto de
dissertacdo do Mestrado Profissional em Gestdo para Competitividade - Varejo. O
objetivo deste estudo é identificar como a relacéo entre franqueador e franqueado, de
franquias de food service estabelecidas no Brasil, tem sido impactada pelas mudancas
no comportamento do cliente, impulsionadas pela pandemia causada pelo COVID-19,
sob a otica da disrupcéo digital e da Cadeia de Valor do Cliente (CVC).

Sua participacdo nao é obrigatoria. A qualquer momento, vocé podera desistir
de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de
consentimento ndo acarretara prejuizo.

Para tanto, esclarecemos que o0 estudo ndo implica em risco algum para 0s
participantes, tanto fisico, quanto psicolégico, moral ou financeiro. Além disso, o
estudo ndo tem carater comercial e ndo tem custo aos seus participantes.

Sua participacdo nesta pesquisa consistirA em uma entrevista individual
estruturada que abordara os principais temas tedricos que envolvem o projeto. Para
gue a analise posteriormente seja feita de forma efetiva e com qualidade, pedimos a
sua autorizacao para que o audio da entrevista seja disponibilizado para mim e as
pessoas que estdo envolvidas no projeto, reforcando que se trata de um publico seleto
e reduzido.

A fim de assegurar sua privacidade, os dados obtidos por meio desta pesquisa
nao serdo identificados, ou seja, nome de produtos, empresas e entrevistados serao
ocultados ou anonimizados. Todo o material do estudo sera guardado em repositorio
eletrbnico com senha, preservando assim a confidencialidade dos dados obtidos.

Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste
documento, que tem duas vias, sendo uma delas sua, e a outra, do pesquisador

responsavel.
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Outra forma de realizar esta autorizacéo é fornecer sua concordancia ao inicio
da entrevista que sera gravada.
Vocé podera tirar davidas sobre o projeto e sua participagdo a qualquer

momento por meio dos contatos indicados abaixo.

Daniel Silva Gouvéa Doéria de Almeida (Estudante do Mestrado Profissional
em Gestéo para Competitividade - Varejo, na FGV-EAESP).

Contato: ddaniel01@gmail.com

End.: Passeio das Palmeiras, 520 Torre | Ap 98 — Parque Faber Castell — S&o
Carlos — SP, CEP 13561-353.

Comité de Conformidade e Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos
da Fundacdo Getulio Vargas — CEPH/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 1511,
Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP 22250-900. Telefone (21) 3799-6216. E-mail:

etica.pesquisa@fgv.br.

Eu, , declaro que

entendi os objetivos, riscos e beneficios da minha participacdo nesta pesquisa e que
concordo em participar.

Sao Paulo, de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do pesquisador:
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