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PREFÁCIO

 O tema desta sexta edição do Livro Verde não poderia ser mais apro-
priado: a maturidade digital das redes de franquias brasileiras. Nesse proces-
so, o estudo feito pela Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM), 
numa parceria iniciada em 2010 com a Associação Brasileira de Franchising 
(ABF) – da série Internacionalização das Franquias Brasileiras –, nos revela a 
evolução dessas empresas no campo tecnológico.
 O inevitável hiato nas atividades das empresas em geral provocado 
pela pandemia não aconteceu do ponto de vista tecnológico.  Ao contrário, a 
covid-19 acelerou o processo de transformação digital que já estava em an-
damento nas redes de franquias.  Não há uma uniformidade nisso; o que há 
são diferentes estágios de evolução das marcas nesse processo, e analisá-lo 
é fundamental para que sejam obtidas informações que o ratifiquem, que o 
estimulem e que possibilitem novas tomadas de decisões estratégicas para 
que essas empresas conquistem novos avanços na digitalização das 
suas operações.
 A transformação digital é um tema que ganha cada vez mais 
relevância na internacionalização de franquias e é de suma importância 
para essas empresas. Um primeiro passo para essa expansão é via e-com-
merce. A empresa que não está preparada para competir no mercado digital, 
independentemente do setor em que esteja operando, dificilmente estará pre-
parada para concorrer não apenas no mercado internacional, mas também no 
brasileiro. Neste mundo hiperconectado, não há fronteiras para as empresas 
e é preciso que as marcas “made in Brazil” estejam preparadas para atender 
globalmente os consumidores.
 Nesse sentido, a ABF, em conjunto com a Agência Brasileira de Pro-
moção de Exportações e Investimentos (ApexBrasil), por meio do Programa 
Franchising Brasil, realiza missões internacionais que têm possibilitado a ex-
pansão além-fronteiras das marcas participantes. 
 De acordo com a mais recente pesquisa de Internacionalização das 
Franquias Brasileiras feita pela ABF, houve um crescimento de 16% na expan-
são dessas redes no exterior em 2022 em relação ao ano anterior. Entre 2020 
e 2021, a variação havia sido de 12,27%. O número de marcas nacionais pelo 
mundo aumentou de 183, em 2021, para 213 em 2022. Já em relação às 
nações em que há presença de redes brasileiras, o número também cresceu, 
passando de 114 para 126 países, o que representa uma alta de mais de 
10%. Além disso, há um reconhecimento internacional do franchising brasilei-
ro, valorizado por suas marcas e seus produtos e serviços.
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 Constatamos aqui o quão importante é este estudo ao contribuir com 
análises acuradas, dados relevantes e informações imprescindíveis para que 
as redes de franquias brasileiras alcancem alto grau de maturidade digital, in-
dispensável para seu sucesso. Daí a relevância de aliar a expertise dos acadê-
micos do Programa de Pós-Graduação em Administração (PPGA)/Mestrado 
e Doutorado em Administração da ESPM neste trabalho tão bem dirigido pela 
Prof.ª Dra. Thelma Rocha, com a da ABF, que resulta neste Livro Verde que 
nos orgulha.
 Parabéns a todos por mais este belo trabalho. Às redes de franquias 
participantes e a você, leitor(a), desejo que aproveitem este rico conteúdo.
 Um forte abraço,

 Antonio Moreira Leite
            Presidente da ABF – Associação Brasileira 
                                                                                                    de Franchising 
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APRESENTAÇÃO

 É com grande satisfação 
que o Programa de Pós-Graduação 
em Administração (PPGA)/Mestrado 
e Doutorado em Administração da 
ESPM, em parceria com a Associa-
ção Brasileira de Franchising (ABF), 
apresenta o sexto volume da série In-
ternacionalização das Franquias Bra-
sileiras. O tema vem sendo estudado 
desde 2010, com a publicação do 
primeiro volume, também conhecido 
como Livro Verde. 
 Esse estudo foi desenvolvido 
entre os meses de outubro de 2022 
até outubro de 2023, e representa 
uma continuidade da parceria firmada 
por intermédio do presidente da ABF, 
Antonio Moreira Leite, com a partici-
pação da gerente de Inteligência de 
Mercado, Karla Vieira; do gerente de 
Projetos Internacionais, Bruno Ama-
do; e da analista de Inteligência de 
Mercado, Mirella Andrade. E com a 
ESPM, por intermédio da Diretora da 
Pós-graduação Stricto Sensu, De-
nilde Holzhacher, além dos autores 
Thelma Rocha, Eduardo Spers, Va-
nessa Bretas, Pedro Melo, Cláudio 
Oliveira e Cássia Pizani.  
 Em novembro de 2011, o 
Grupo de Estudos de Internacionali-
zação das Franquias Brasileiras (IFB) 
foi registrado no Conselho Nacional 
de Desenvolvimento Científico e Tec-
nológico (CNPq). Esse é formado por 
professores doutores de diversas ins-
tituições: Pedro Melo, do PPGA-UNIP 
e PUC-SP; os professores Thelma 
Rocha e Cláudio Oliveira da ESPM, 
o professor Eduardo Spers da USP 
ESALQ, a professora Vanessa Bretas 

da University of Galway, e a doutoran-
da Cássia Pizani da ESPM.
 A coleta de dados foi realiza-
da por meio de survey aplicada pela 
área de Inteligência de Mercado da 
ABF entre os meses de dezembro de 
2022 e abril de 2023.  
 Além da introdução, este livro 
está dividido em seis capítulos. No 
segundo, são apresentados aspec-
tos associados à internacionalização 
das franquias brasileiras; no terceiro, 
aborda-se uma visão mais conceitual 
sobre maturidade digital. No quarto 
item, apresentam-se os resultados; 
no quinto, algumas recomendações; 
e, por fim, no item seis, são apresen-
tadas as considerações finais.
 Agradecemos a valiosa cola-
boração das franquias que participa-
ram da coleta de dados preenchendo 
o questionário. Sem a disponibilidade 
desses executivos, este trabalho não 
seria possível. 
 Agradecemos também ao 
Marketing da ESPM, representada 
por Suellen Valério, à Secretaria do 
Stricto Sensu, representada por San-
dra Regina Bena - que nos ajudaram 
com a diagramação do livro -, e em 
especial à agência Market Media, que 
cuidam da diagramação com rapidez 
e carinho.
 Agradecemos a Deus, que 
nos permitiu concretizar mais este es-
tudo.
 
 Desejamos a você uma boa 
leitura!     
  

Autores
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 Os estudos da série Internacionalização das Franquias Brasileiras es-
tão sendo desenvolvidos desde 2010. Na seção seguinte, apresentaremos 
uma síntese dos estudos anteriores e, após, os objetivos de 2023. Todos os 
estudos anteriores estão disponíveis em português e inglês no site da ESPM: 
https://pesquisa.espm.br/administracao/livros-e-e-books/

1.1 EVOLUÇÃO DO ESTUDO
 

 Realizada desde 2010, a série Inter-
nacionalização das Franquias Brasileiras 
vem explorando diversos temas relacio-
nados à internacionalização das redes de 
franquias brasileiras e estrangeiras, dis-
ponibilizando informações e dados sobre 
como estão sendo a trajetória, as motiva-
ções, as barreiras e os desafios enfrenta-
dos ao longo do tempo. 
 No primeiro volume, com o título 
Processos e Barreiras para a Internacio-
nalização de Franquias Brasileiras (Figura 
1), os autores mostraram três fatores que 
contribuem para a internacionalização de 
franquias: 
1) experiência internacional do empreen-
dedor; 2) rede de contatos de negócio no 
mercado externo; e 3) desenvolvimento 
de produto diferenciado capaz de ser re-
conhecido no exterior. 
Rocha, Borini e Spers (2010) também 
apontaram que as franquias brasileiras ti-
nham operações recentes no exterior (em 

média, cinco anos de experiência internacional) e ainda pequenas, mas que 
representavam um bom desafio para os gestores em termos de lucratividade 
e crescimento. Vale ressaltar que a base analisada de internacionalizadas era 
de 65 redes de franquias. 
 No segundo volume (Figura 2), Rocha et al (2012) analisaram a 
base da época – 92 redes de franquias brasileiras internacionalizadas – e ob-
servaram um comportamento oportunista de algumas redes que estavam ini-
ciando no exterior de forma experimental ou mesmo sob demanda, com pou-

Figura 1. Volume 1: Processos e 
Barreiras para a Internacionalização 
de Franquias Brasileiras | Fonte: Rocha, 
Borini e Spers (2010).

https://pesquisa.espm.br/administracao/livros-e-e-books/ 
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cos critérios na seleção de parceiros e pouco 
planejamento, o que foi denominado no es-
tudo como “passou, levou”.  Essa expressão 
simbolizava a atitude de “passar por um es-
tande da franquia na Expo Franchising e já 
levar a unidade para o exterior”, sem um real 
planejamento e uma análise das adaptações 
de produto e controles necessários. Foram 
apontadas razões de insucesso desse tipo 
de operação, que muitas vezes se encerrava 
em dois ou três anos.
 Os autores recomendavam: criar um
comportamento estratégico focado para atu-
ar no exterior; criar estruturas organizacionais 
diferenciadas; revisar o modelo de negócio 
para atuar no exterior; definir uma única iden-
tidade de marca global e adaptar o compos-
to de marketing; investir no reconhecimento 
do mercado externo; coordenar e mensurar 
o resulta-

do das ações de marketing; e visualizar a 
internacionalização além das vendas.
 
 No terceiro volume (Figura 3), 
Rocha et al (2014) analisaram a base da 
época – 106 redes de franquias – apoian-
do-se na teoria dos quatro estágios de in-
ternacionalização propostos por McIntyre 
e Huszagh (1995): 
 1) Franchising Doméstico; 
 2) Envolvimento Experimental; 
 3) Envolvimento Ativo; 
 4) Envolvimento de Longo Prazo. 
 
 Para separar a base de franquias 
internacionalizadas nos estágios, foram 
considerados os números de países no ex-
terior como proxy de seu estágio de atua-
ção internacional. O estágio 1, denominado 
Franchising Doméstico, correspondia às 

Figura 2. Volume 2: Aspectos 
Mercadológicos e Estratégicos da 
Internacionalização das Franquias 
Brasileiras | Fonte: Rocha, Borini, 
Spers, Khauaja, Camargo (2012).

Figura 3. Volume 3:  Estágios da 
Internacionalização das Franquias 

Brasileiras | Fonte: Rocha, Borini, Spers, 
Khauaja, Camargo, Ogasavara, Melo 

(2014).
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redes que não tinham operações no exterior, o que representava 95% das 
redes brasileiras, ou seja, apenas 5% das redes são internacionalizadas. Para 
as redes que operavam em um país, foi atribuído estágio 2 de envolvimento 
experimental, sendo que 50% delas eram internacionalizadas. Das redes que 
estavam experimentando, em apenas um país, quase um terço delas não era 
bem-sucedido e desistia. 
 As redes que operavam em dois a quatro países foram situadas no 
estágio 3, com envolvimento ativo, representando 30% do total. Por sua vez, 
as que operavam em cinco ou mais países foram classificadas no estágio 4, 
com envolvimento de alto comprometimento, representando 20% da base de 
2014. 

 
 
 No quarto volume, de 2016 (Figura 5), Rocha et al (2016) observa-
ram a global mindset (mentalidade global) empresarial das redes de franquias 
brasileiras e as compararam com as redes estrangeiras no Brasil e com as do-
mésticas (sem operação internacional), além de cruzar os resultados com os 

Figura 4. Distribuição das redes de franquias brasileiras nos estágios 2, 3 e 4. | 
Fonte: Rocha, Borini, Spers, Khauaja, Camargo, Ogasavara, Melo (2014)
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estágios e o tempo de internacionalização 
(experiência internacional). 
 Em 2016, foi apontado que a experi-
ência internacional tem correlação significa-
tiva com o estágio de internacionalização e 
com a global mindset. Ou seja, quanto mais 
tempo no exterior, mais a rede está compro-
metida com a operação, e isso está associa-
do à mentalidade global.
 Em média, as redes brasileiras esta-
vam no exterior há oito anos. As mais com-
prometidas há 12 anos; as que estavam no 
estágio ativo, em média, de seis a sete anos; 
e as que estavam em fase de experimenta-
ção estavam, em média, há quatro anos no 
exterior. 
 Com relação às redes estrangeiras 
que estavam atuando no Brasil, elas estavam 
operando no exterior há mais tempo, em mé-
dia há 24 anos, e com operações em mais 
de cinco países, ou seja, com um alto com-

prometimento com a operação internacio-
nal. O Brasil não era o primeiro destino des-
sas redes, e quando chegavam aqui tinham 
maior experiência para montar a operação. 
O Brasil não era o primeiro destino dessas 
redes, e quando chegavam aqui tinham 
maior experiência para montar a operação.
 Em 2018, no volume 5, foi analisa-
do o papel da marca no exterior. Com cer-
teza esse é um dos maiores desafios que 
as redes de franquias apresentam. E o pro-
cesso de construção da marca envolve o 
desenvolvimento de benefícios funcionais, 
simbólicos e experienciais. 
 Deve-se manter um núcleo padro-
nizado e buscar fazer adaptações locais, 
conforme o país em que se atua, mas 
mantendo uma essência similar à opera-
ção no Brasil, a fim de preservar a identi-

Figura 5. Volume 4: Global Mindset 
na Internacionalização das Franquias 
Brasileiras | Fonte: Rocha, Spers, 
Borini, Bretas, Melo, Ogasavara, 
Khauaja, Camargo (2016).

Figura 6. Volume 5: A Marca na 
Internacionalização das Franquias 
Brasileiras | Fonte: Rocha, Spers, Borini, 
Bretas, Melo, Ogasavara, Camargo (2018).
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA DE 2023

 O tema do presente estudo é investigar a percepção de maturidade 
digital dos gestores das redes de franquias brasileiras, com operação apenas 
no Brasil (doméstica) ou com operação no exterior.   
 O problema é investigar qual o grau de maturidade digital viven-
ciado pelas redes de franquias brasileiras com operação doméstica e/
ou internacionalizadas.
 O objetivo geral é identificar o grau de maturidade digital das 
redes que atuam no sistema de franquias, com operação doméstica e/
ou internacionalizada, e propor ações para a alavancagem de seu pro-
cesso de transformação digital.
 E os objetivos específicos são identificar dimensões preponde-
rantes da maturidade digital para redes de franchising e comparar as 
diferenças entre os níveis de maturidade digital das redes de franchising 
domésticas e/ou internacionalizadas.

1.3 METODOLOGIA

 Por se tratar de um tema relacionado à estratégia corporativa de cada 
empresa, optou-se por uma metodologia quantitativa baseada em uma survey 
com gestores de redes de franquias afiliadas à ABF.
 Foi encaminhada uma pesquisa on-line no formato de survey com os 
itens que compõem o questionário disponível no Apêndice I, elaborado pela 
ESPM e aplicado pelo Departamento de Inteligência de Mercado da ABF. Em 
todo o processo de pesquisa, foi assegurado o sigilo quanto à identidade dos 
entrevistados. Portanto, dados serão apresentados de forma agrupada e os 
respectivos respondentes serão denominados apenas como “respondentes” 
neste livro. 
 Como resultado, a survey foi preenchida por 79 gestores. Após a lim-
peza dos dados, foram analisados 72 questionários válidos. 
 O período de coleta de dados foi entre dezembro de 2022 até abril de 
2023. Destaca-se a qualidade da amostra, pois a maioria dos respondentes 
tinha cargos de diretoria e gerência, com média de dez anos de empresa. 
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2. AS REDES 
DE FRANQUIAS 
INTERNACIONALIZADAS 
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 A internacionalização das redes de franquias é um processo de mão 
dupla. De um lado, cresce o movimento das redes brasileiras indo para fora do 
país; do outro, cresce a participação das redes estrangeiras dentro do Brasil. 

2.1 O SEGMENTO DE FRANQUIAS NO BRASIL

 As redes de franquias em operação no Brasil constituem um mercado 
maduro em termos de competição e posicionamento dentro desse formato de 
negócios. A expertise dessas redes se baseia em quase 40 anos de operação 
em um mercado diversificado, heterogêneo e com dimensões continentais. 
 A partir da criação da Associação Brasileira de Franchising em 1987, 
nota-se uma maior organização e representatividade desse modelo de negó-
cios na sociedade brasileira. Sendo esse um formato de varejo qualificado tan-
to nos grandes centros como no interior do país, há forte aderência aos sho-

ppings centers, o que possibilita maior 
complexidade e amplitude de experiên-
cias aos consumidores. Essa consolida-
ção do formato de franquias no Brasil 
pode ser observada pela diversidade 
de setores econômicos que apresen-
tam aderência a esses negócios. Ao se 
fazer um recorte amostral e buscar os 
setores mais representativos entre as 
50 maiores redes de franquias, nota-se 
o predomínio do setor de alimentação, 
dominado pelos fast-foods. Entretanto, 
é possível notar a presença de grandes 
grupos de franquias nos setores de ser-
viços, limpeza, hotelaria, saúde e bele-
za, moda, educação e construção. 
 Isto demonstra a força da diversida-
de de setores econômicos com êxito no 
modelo de franquias. A Figura 7 apre-
senta essa composição setorial.

Figura 7. Representatividade das 50 
maiores redes de franquias | Fonte: 
SIMÕES (2023) em Valor Econômico 
(07/07/2023). 
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 Partindo para uma análise micro, envolvendo as 10 maiores redes 
de franquias em número de unidades franqueadas e próprias, é possível 
notar que as reconhecidas marcas Cacau Show, O Boticário e McDonald’s 
chancelam as três primeiras posições, atestando o reconhecimento dos 
consumidores e a solidez nacional. Dentre as TOP 10, notam-se redes 
que ultrapassam as 1.460 unidades, chegando a mais de 3.760 unidades. 
Esses números atestam gestores capazes de gerir franquias em âmbito 
nacional, com intenso entendimento das particularidades do Brasil. Isso 
pode ser observado na Tabela 1.

 Verificando a nacionalidade das dez maiores redes de franquias em 
operação no Brasil, percebe-se que se trata de um mercado de competição 
liderado por grupos domésticos. Dentre as 50 maiores redes, 88% delas com-
preendem redes oriundas do Brasil. Isso demonstra que, diferentemente de 
outros setores econômicos dominados por multinacionais (automotivo, farma-
cêutico, telefonia, dentre outros), o franqueador nacional tem vantagens locais. 
Isso envolve entendimento tanto das regionalidades como do ambiente de 
negócios de um extenso mercado emergente. A Figura 8 apresenta a nacio-
nalidade das redes de franquias em operação no Brasil.

Tabela 1. Ranking das maiores redes por operações em 2022 e 2021 | Fonte: 
ABF (2023).
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Figura 8. Nacionalidade das 50 maiores redes de franquias | Fonte: ABF (2023).

 Pelo fato de as redes de franquias brasileiras serem majoritárias 
em seu país, elas construíram marcas locais fortes e são extremamente 
conhecidas. Todavia, no momento em que vão para o exterior, as redes 
percebem a dificuldade de construir suas marcas em outra cultura, outro 
idioma, outro contexto competitivo. Muitas acabam experimentando e vol-
tando após uma curta vivência internacional. Tal cenário foi um dos motivos 
que balizaram o desenvolvimento deste estudo.
 Além disso, independentemente da crise econômica, existe certa 
saturação do mercado nacional, sobretudo em grandes centros urbanos, 
o que dificulta a expansão das redes de franquias no mercado doméstico. 
Uma alternativa encontrada para tal situação tem sido a expansão para 
cidades do interior, requerendo dos franqueadores um entendimento das 
demandas desses consumidores e adaptações em seus modelos de fran-
quias para novos formatos; outra possibilidade é a expansão das redes de 
franquias brasileiras para mercados internacionais. As operações interna-
cionais ainda constituem pequena parcela do faturamento das redes. 
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2.2 DESEMPENHO DAS REDES DE FRANQUIAS
EM UM MOMENTO DE CRISE ECONÔMICA 

 A crise sanitária causada pela covid-19 impôs a toda sociedade per-
das emocionais e financeiras. A recuperação da economia tem se estendido 
três anos após o início da pandemia com diferentes níveis de recuperação 
econômica. O setor de franquias tem apresentado uma expressiva recupera-
ção, o que demonstra a capacidade de articulação e engajamento dos fran-
queadores em conjunto com os franqueados. Estratégias multicanais e pro-
dutos ajustados à nova realidade de consumo foram respostas a estes novos 
tempos. Nota-se uma recuperação no número de unidades, ultrapassando o 
período pré-pandêmico (2019). Figura 9 essa linha temporal.

 Ademais, a recuperação do setor pode ser observada quando anali-
samos a variação do faturamento. Nota-se que desde o 1°trimestre de 2021, 
ou seja, consistentemente por dois anos, o setor tem apresentado aumento 
no faturamento. Isso demonstra uma forte capacidade de retomada que tem 
se consolidado. Tal dado pode indicar aos empreendedores que bons tempos 
têm vigorado e pode ser uma sinalização de crescimento das redes em busca 
de novas unidades. A Figura 10 apresenta a linha temporal do faturamento 
nos últimos quatro anos.

 

Figura 9. Evolução no número de marcas | Fonte: ABF (2023).
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 A retomada dos shoppings centers representa um importante instru-
mento para medir a força das franquias. Por se tratar do principal canal de 
vendas, além de apresentar um elemento qualificador do varejo, demonstra 
que a solidez da recuperação tem se estabelecido no período pós-pandêmico. 
Além disso, observa-se a recuperação gradativa das franquias localizadas em 
rua, galerias, strip malls, terminais de transporte e virtuais. Figura 11 apresenta 
este acompanhamento envolvendo os canais de venda. 

Figura 10.  Evolução do Faturamento das redes de franquias | Fonte: ABF 
(2023).

Figura 11.  Crescimento das Lojas | Fonte: Valor Econômico (2023).
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2.3 A INTERNACIONALIZAÇÃO DAS REDES DE FRAN-
QUIAS BRASILEIRAS
  
 Em 2022, as redes de franquias brasileiras com operação no 
exterior representavam 213 marcas dispersas em 126 países.  Isso 
mostra um aumento de 16%, pois em 2021 eram 183 marcas de redes 
de franquias brasileiras operando no exterior. Também se observou um 
aumento de 10% no número de países, com abertura de operações de 
redes brasileiras em 12 novos países (ABF). 
 As marcas de franquias internacionalizadas estão distribuídas por 
diversos segmentos. Os segmentos de maior destaque são: moda; saúde, 
beleza e bem-estar; alimentação; educação; e serviços e outros negócios, so-
mando esses cinco segmentos 74,6% do total. 
 Comparando a base de 2022, com 213 redes, e a base de 2010, com 
65 redes de franquias internacionalizadas, nota-se um aumento de 228%, 
além de ter um aumento expressivo em alguns segmentos, conforme a Figu-
ra 12. O segmento com maior crescimento continua sendo o “Casa e Cons-
trução”, conforme análise realizada por Rocha et al (2018). Nesse segmento, 
o número de redes passou de 5 para 20. E o segmento “Outros (Informática, 
Hotelaria, Serviços e Limpeza)” cresceu de 6 para 55 empresas. 

Figura 12.   Distribuição das operações internacionais por setores | Fonte: ABF 
(2023).
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 Os destinos preferidos das redes de franquias brasileiras continuam 
sendo Estados Unidos (78 redes), Portugal (56 redes) e Paraguai (46 redes), 
conforme a Figura 13.  Percebe-se que a concentração em países da Améri-
ca Latina na lista dos 10 mercados com maior atuação das redes de franquias 
brasileiras permanece, como identificado por Rocha et al (2018).  O país com 
maior crescimento percentual em número de marcas brasileiras é o Uruguai, 
passando de 15 para 22 marcas, um aumento de 47%; seguido por Espanha 
(36% de crescimento), Chile (35%) e México (31%). 

 
 
 

 
 Já as redes estrangeiras no Brasil, que eram 200 em 2017, com ori-
gem de 26 países, passaram para 236 redes em 2022, provenientes de 35 
países. Estados Unidos, Portugal e Espanha são os principais países de ori-
gem. Conforme identificado por Rocha et al (2016), as redes estrangeiras têm 
experiência internacional de mais de 20 anos em média, não sendo o Brasil o 
primeiro destino geralmente.

Figura 13.  Principais destinos das redes de franquias brasileiras | Fonte: 
ABF (2023).
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2.4 ESTÁGIOS DE INTERNACIONALIZAÇÃO

 Os estágios da internacionalização refletem o comprometimento das 
empresas com suas operações internacionais. Em 2023, são 213 redes de 
franquias no exterior, que podem ser classificadas em três estágios: envolvi-
mento experimental, envolvimento ativo e envolvimento com alto comprometi-
mento, de acordo com Rocha et al (2014) –  conforme a Figura 14. 
 Cinquenta e nove porcento das redes de franquias brasileiras inter-
nacionalizadas, ou seja, 126 redes atuam com presença em apenas apenas 
um país no exterior,com um envolvimento experimental. Esse estágio de 
operação demonstra o início, que é uma fase de bastante aprendizado em que 
os franqueadores começam a atuar no exterior, e sabe-se que um terço deles 
vão acabar revisando a decisão, e até fechando a operação. 

 

 

 O estágio seguinte de envolvimento ativo ocorre quando a rede está 
operando em dois a quatro países, o que se observa em 27% das redes de 
franquias internacionalizadas, sendo 58 redes. O comprometimento é inter-
mediário. A rede ainda se concentra em diluir os riscos e não tem completo 
domínio do mercado internacional.  São redes que apresentam crescimento 
internacional contínuo e já possuem reconhecimento administrativo e legal dos 
países. Nesse estágio ativo, a maioria das franquias expande suas operações 
com ritmo lento e constante, de forma a atender aos requisitos legais e 
administrativos de cada novo mercado (MCINTYRE E HUSZAGH, 1995). Vale 
destacar que, após entrar no mercado estrangeiro, o sucesso das unidades 
internacionais se torna um catalisador para novas iniciativas.
 Finalmente, o envolvimento de alto comprometimento, ou seja, redes 
com operação em mais de cinco países, corresponde a 13% das redes de 
franquias internacionalizadas, ou 28 redes. Estas cumpriram as etapas ante-
riores, estando mais engajadas internacionalmente. E apresentam diversifica-

Figura 14.   Distribuição das redes brasileiras por estágios. | Fonte: ABF (2023).
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3. ASPECTOS
CONCEITUAIS
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 Os aspectos conceituais que embasam este estudo estão relaciona-
dos à maturidade digital.

3.1 MATURIDADE DIGITAL  

 A maturidade digital pode ser definida como um processo de mudan-
ça de natureza multidisciplinar impulsionada pela tecnologia que provoca al-
terações em diversos níveis da organização, e que contempla tanto a alavan-
cagem das tecnologias existentes para melhoria dos processos atuais, como 
a busca de inovações digitais com o objetivo da transformação do modelo de 
negócios (BERGHAUS; BACK, 2016).
 As organizações devem entender seu momento, ou seja, o seu grau 
de maturidade digital para a definição das ações necessárias para a sua trans-
formação digital de maneira organizada e sistemática (SANTOS; FRANCISCO, 
2020). 
 Para entender o grau de maturidade da organização, como as áreas 
que necessitam de um plano de ação para o seu processo de transformação 
digital, desenvolveu-se modelos de maturidade digital como uma ferramenta 
que não só permite a avaliação do status quo da organização (BECKER et al. 
2009), mas também das áreas de potencial ou de desenvolvimento para que 
se atinja seu estágio desejado de maturidade (PÖPPELBUß E RÖGLINGER, 
2011; PAULK et al., 1993) em seu processo de transformação digital.
 A transformação digital é considerada como a adoção de novas es-
tratégias e modelos de negócios que são viabilizadas por uma variedade de 
novas tecnologias e informação. 
 Para um melhor entendimento, a Figura 15 apresenta a estrutura in-
dutiva da transformação digital de uma organização, que contempla as mu-
danças estruturais para toda a organização, assim como os impactos decor-
rentes da  transformação.
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Figura 15.  Transformações causadas pelo Uso das Tecnologias 
Digitais | Fonte: Adaptado de VIAL (2019, p. 122).
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 A estrutura ilustra os building blocks, ou seja, os tópicos de funcionali-
dades definidos para atender às necessidades de negócios em uma organiza-
ção rumo à sua transformação.
 Nessa estrutura constam todas as relações consideradas importantes 
para descrever o processo de transformação digital da organização, em que 
as tecnologias digitais desempenham um papel central tanto na criação quan-
to no reforço das disrupções na sociedade e nas organizações. As disrupções 
provocam respostas estratégicas por parte das organizações, que são depen-
dentes do uso de tecnologias digitais, basicamente como uma retroalimenta-
ção no processo que sanciona a implantação da transformação digital.
 Na estrutura apresentada, os conceitos de estratégias de negócios e 
transformação, bem como a própria transformação digital, são precedentes e 
dependem de alguns conceitos que atuam como facilitadores no processo de 
transformação. Esses conceitos são, principalmente, componentes-chave da 
estratégia para o processo de transformação. 
 Atualmente, as organizações necessitam encontrar formas de dar res-
postas estratégicas à disrupção digital com o intuito de permanecerem com-
petitivas, dado que as tecnologias digitais provêm “oportunidades” de mu-
dança para as empresas, mas também trazem ameaças inerentes ao negócio 
(SEBASTIAN et al., 2020).

3.2 ESTÁGIOS DE MATURIDADE DIGITAL
 
 No sistema de franchising, a tecnologia possui um papel fundamental. 
O franqueado age como um consumidor do franqueador ao adquirir seu mo-
delo de negócio. 
 Para um melhor entendimento dos estágios de maturidade digital, foi 
utilizado o modelo de maturidade digital de Berghaus e Back (2016), que com-
preende cinco estágios, sendo que a survey aplicada aos franqueadores foi 
baseada nesse modelo. 
 No estágio 1, conforme a Figura 16, a empresa está mais pre-
ocupada em promover e dar suporte. Relacionados principalmente à 
priorização estratégica, trabalho flexível e suporte gerencial ao 
processo de transformação digital.
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 No estágio 2, a empresa está empenhada em criar e construir ino-
vações.  As inovações digitais desempenham um papel de protagonismo, 
tanto no nível estratégico como em inovação de produtos e serviços. 
 No estágio 3, a empresa está comprometida em transformar as di-
mensões de cultura e de habilidades (pessoas), e a organização e o 
gerenciamento da transformação também têm destaque nesse estágio.
 No estágio 4, a empresa está centrada no usuário e cria processos 
mais elaborados, relacionados a uma variedade de dimensões. Devido à sua 
centricidade, contempla o envolvimento dos usuários nos processos de ino-
vação, personalização das experiências do cliente e se concentra nos 
dados do cliente durante o desenvolvimento das interações.  
 No estágio 5, a organização se utiliza das tecnologias avançadas da 
análise de dados para o planejamento das despesas, agrupamento dos dados 
dos clientes por meio dos diferentes canais, análises em tempo real e a 
personalização das interações dos clientes.
 Esses estágios foram utilizados para classificar as redes de franquias 
brasileiras que responderam a este estudo.

Figura 16. Estágios de Maturidade Digital | Fonte: Berghaus e Back (2016). 
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4. RESULTADOS
DOS ESTUDOS
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 Neste item, serão apresentados os resultados da pesquisa de campo. 
Foi empregada uma abordagem quantitativa com uma survey enviada aos afi-
liados ABF, sendo validadas as respostas de 72 executivos (CEOs, Diretores, 
Gerentes) responsáveis por franqueadoras brasileiras.  

4.1 CARACTERÍSTICAS DA AMOSTRA
 
 A classificação das operações dos respondentes era apenas domés-
tica para 75% dos respondentes (54 redes) e internacionalizada para 25% 
(18 redes). As redes internacionalizadas têm distribuição similar à base de 
associadas da ABF apresentada no capítulo 2, conforme Figura 17.

 Na amostra, 56% estão experimentando a atividade internacional com 
presença em apenas um país. Já 28% estão tendo um crescimento ativo com 
presença entre dois a quatro países, e 17% têm operações em mais de 5 pa-
íses, com alto envolvimento. 

Figura 17.  Estágio de Internacionalização da Amostra | Fonte: Autores (2023). 
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4.2  AS NOVE DIMENSÕES  

 O que foi coletado durante a survey foi a percepção do gestor da 
rede de franquia sobre a maturidade digital da sua empresa, assinalando 
uma concordância de 1 a 5, para a escala Likert apresentada, dividida pelas 
nove dimensões. O instrumento de coleta de dados utilizado nesse estudo 
está disponível no Apêndice A. Ele é constituído por nove dimensões que 
refletem de forma descritiva e genérica a forma como a empresa está traba-
lhando sua transformação digital. 
 Esses nove itens são: 
 1. Experiência do Cliente; 
 2. Inovação de Produto e Serviços; 
 3. Estratégia;
 4. Organização;
 5. Digitalização dos Processos; 
 6. Cooperação; 
 7. Tecnologia; 
 8. Cultura e habilidades;
 9. Transformação do Gerenciamento, conforme a Figura 18.
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Figura 18.   As 9 dimensões da transformação digital | Fonte: BERGHAUS; 
BACK (2016, p.104). 
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 Na Figura 19, vale destacar que o item “estratégia” teve a maior mé-
dia para os dois grupos: de 4,31 para as internacionalizadas, e de 4,06 para 
as operações apenas no Brasil, domésticas. Isso aponta que a preocupação 
estratégica com a transformação digital está presente nas redes de franquias 
pesquisadas.
 Outro destaque na Figura 19 está na média. As redes internaciona-
lizadas responderam à survey com média 8% maior do que as redes com 
operações domésticas. Isso aponta que o fato delas estarem competindo no 
exterior exige maior preocupação com a transformação digital. 

4.3 ANÁLISE DE CLUSTER

 Para a obtenção dos estágios de maturidade digital, foi realizada uma 
análise de cluster com os dados obtidos na survey. 

Figura 19. Respostas para as 9 dimensões dividida pelo tipo de operação | 
Fonte: Autores (2023). 

 Como resultados obtidos, por exemplo, a experiência do cliente, na 
média de todos os 72 respondentes, teve como média 3,51. 
 Ao se observar a mesma dimensão para as redes que têm operação 

internacional, essa média sobe para 3,96, conforme a Figura 19. 



34

Percepção da Maturidade Digital das Redes de Franquias Brasileiras 

 As redes que estão no Estágio 1, cor verde, são 10 e representam 
14% da amostra. As redes no Estágio 2, cor cinza, são 20 e representam 28% 
da amostra. As redes no Estágio 3, cor amarela, são 15 empresas e represen-
tam 21% da amostra. As redes no Estágio 4, cor azul, são 27 e representam 
38% da amostra, conforme a Figura 20.
 A transformação digital ocorre de forma gradualista. São degraus que 
a empresa vai percorrendo. As dez empresas que estão no Estágio 1 de ma-
turidade digital estão mais focadas na experiência do cliente, na estratégia e 
na digitalização dos seus processos, e obtiveram melhor média nesses itens, 
conforme mostrado em verde na Figura 21. A ação que a empresa faz nessa 
etapa é promover e dar suporte para a transformação digital.

Figura 20.  Dimensões e os quatro Clusters  | Fonte: Autores (2023).  

 A análise de cluster é uma técnica estatística que permite o agrupa-
mento das respostas em função da similaridade delas. As 72 empresas res-
pondentes foram agrupadas em quatro clusters, conforme a  Figura 20.
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 As 20 empresas que estão no estágio 2 focam na inovação de 
produtos e serviços, além de manter a preocupação com sua estratégia 
e digitação dos processos. 
 As 15 empresas que estão no estágio 3 estão comprometidas com a 
transformação cultural e com o gerenciamento, além de continuar investindo 
na inovação dos seus produtos.
 As 27 empresas que já estão no estágio 4 estão centradas nos seus 
usuários e desenvolvem processos mais elaborados. 
 Nesse estudo não foi possível diferenciar empresas no estágio 5. Um 
caminho possível para as redes seria o de trabalhar mais sua organiza-
ção orientada para cooperações e tecnologia. 
 Analisando o estágio de maturidade digital cruzado com o grau 
de internacionalização, percebe-se que as redes com Alto Comprometi-
mento e de Envolvimento Ativo com a operação internacional estão nos 
estágios 4 e 3 de maturidade digital, conforme Figura 22. As deman-
das internacionais exigem maiores investimentos em tecnologia dessas redes, 
além de uma transformação digital mais rápida. 
 

Figura 21.  Estágios e dimensões | Fonte: Autores (2023).  
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 Foi possível verificar que as 72 redes de franquias analisadas estão dis-
tribuídas nos 4 Estágios de Maturidade Digital. Com base nessa distribuição, 
é possível fazer sugestões de próximas ações, considerando o estágio em 
que elas se encontram, já que os estágios são graduais e oferecem respostas 
personalizadas. Notavelmente, as redes de franquias com operações interna-
cionais estão mais concentradas nos estágios 3 e 4 de Maturidade Digital.  O 
estágio 5 implica maior investimento em Tecnologia de Dados, organização e 
cooperação, o que pode ser uma próxima etapa para algumas dessas redes. 
 A Figura 23  descreve todas as perguntas e suas respectivas médias, 
comparando as redes internacionalizadas com as nacionais. É possível visuali-
zar que, em apenas em 3 questões, a média das franquias com operação na-
cional é maior, comprovando que as internacionalizadas são mais avançadas 
em sua percepção de maturidade em praticamente todos os aspectos. Des-
taca-se que as maiores diferenças ocorreram na dimensão “Experiência 
do Cliente”. As afirmações “Levamos em conta a situação individual do 
usuário (hora do dia, local, dispositivo utilizado) ao criar um conteúdo di-
gital.” (diferença de 0,81) e “Garantimos uma experiência ao cliente em 
todos os canais on-line e off-line, que entregam conteúdos consistentes 
e apropriados a cada um dos canais.” (diferença de 0,80) foram as que 
apresentaram a maior diferença. 

Figura 22.  Comparação entre Grau de Internacionalização e Maturidade Digital | 
Fonte: Autores (2023).  



37

Percepção da Maturidade Digital das Redes de Franquias Brasileiras 

Figura 23.  Respostas com as médias das questões em formato Likert (Escalas) 
PARTE 1 | Fonte: Autores (2023).  
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Figura 23.  Respostas com as médias das questões em formato Likert (Escalas) 
PARTE 2 | Fonte: Autores (2023).  
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Figura 23.  Respostas com as médias das questões em formato Likert (Escalas) 
PARTE 3 | Fonte: Autores (2023).  
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Figura 23.  Respostas com as médias das questões em formato Likert (Escalas) 
PARTE 4 | Fonte: Autores (2023).  

 Buscou-se também analisar a relação entre as dimensões avaliadas 
a partir de um modelo proposto na Figura 24. As questões fazem parte de 
dimensões de um modelo construído a partir da lógica de Chandler (ALMEIDA 
et. al., 2006), que diz que, para definirmos um projeto de digitalização, preci-
samos de uma estrutura organizacional (ORG) e de uma estratégia (EST).

Figura 24.  Modelo proposto para avaliar os influenciadores de um projeto 
de digitalização nas franquias | Fonte: Autores (2023).  
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 Para analisar as relações entre as dimensões, foi utilizado o modelo 
de equações estruturais (F. HAIR, 2014). Os resultados da análise podem ser 
visualizados na Figura 25.

 
 
 Os resultados confirmaram que, para as 72 franquias entrevistadas, 
a digitalização dos processos (DIG) é influenciada por uma melhor estratégia 
digital (EST) e estrutura organizacional digital (ORG).  Contudo, uma melhor 
tecnologia da informação (TEC) não influencia uma melhor estratégia digital 
(EST), mas, sim, a inovação em produtos digitais (INV). 
 Foi também possível constatar que uma maior experiência digital com 
o cliente (EXP) não contribui para uma organização mais digital (ORG), mas 
a cultura e as habilidades digitais (CUL), bem como a cooperação dentro da 
organização (COP), influenciam positivamente de maneira significativa. Por fim, 
a cooperação (COP) é importante para a cultura e para as habilidades digitais 
(CUL).

Figura 25.  Resultados sobre as relações do modelo | Fonte: Autores 
(2023).  
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5. RECOMENDAÇÕES 
SOBRE 
TRANSFORMAÇÃO 
DIGITAL
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 No capítulo 4, verificou-se que as empresas têm diferentes estágios de 
maturidade digital. 
 Sendo assim, a primeira recomendação é que a empresa deve seguir 
ações que sejam coerentes com a fase em que ela está. Um erro muito comum 
que se observa é quando a empresa tenta dar um passo maior do que a perna. 
Parafraseando George Westerman, do MIT: “quando a transformação digital 
é bem-sucedida, a organização passa de uma lagarta para uma borboleta. 
Quando ela é mal-sucedida, conseguimos apenas uma lagarta rápida”. 
 A transformação digital envolve o amadurecimento dos processos de 
negócios, a mudança de cultura e a escuta atenta aos clientes. Por isso, é 
fundamental que seja dado tempo ao tempo, e que a empresa consiga cumprir 
cada fase completamente. 
 Por esse motivo, as recomendações são feitas para cada nível de 
maturidade proposto por Berghaus e Back (2016). O modelo aplicado para a 
pesquisa,5 níveis de maturidade:

•  Nível 1 – PROMOVER E DAR SUPORTE
•  Nível 2 – CRIAR E CONSTRUIR
•  Nível 3 - COMPROMETIMENTO EM TRANSFORMAR
•  Nível 4 - CENTRADO NO USUÁRIO E EM PROCESSOS ELABORADOS
•  Nível 5 - NEGÓCIO ORIENTADO A DADOS

 O nível 1 – PROMOVER E DAR SUPORTE engloba 14% das 
franqueadoras brasileiras. Nesse primeiro nível, algumas demandas para 
o processo de transformação digital já foram endereçadas, tais como: 
priorização estratégica, trabalho flexível e suporte gerencial ao processo 
de transformação digital. Isso significa que há serviços digitais básicos 
para os produtos existentes e uma consistente experiência do cliente 
através dos múltiplos canais de compra. A digitalização dos processos 
tornou-se prioridade na agenda estratégica e os projetos de transformação 
digital são apoiados e priorizados pelos tomadores de decisão da organização. 
Para evoluir, a empresa deverá priorizar as inovações digitais tanto no nível 
estratégico como em inovação de produtos e serviços. Isso inclui a avaliação 
da comunicação interna ou processos para o devido aperfeiçoamento pelas 
tecnologias digitais.
 Nível 2 – CRIAR E CONSTRUIR envolve 28% dos franqueadores 
estão no nível.  Nesse estágio, as inovações digitais desempenham um papel 
de protagonismo, tanto no nível estratégico como em inovação de produtos 
e serviços.   A importância estratégica da inovação é reforçada de forma a 
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promover e comunicar as inovações digitais, e as avaliações de novas 
tecnologias em potencial são consistentemente realizadas. Isso inclui a avaliação 
da comunicação interna ou os processos para o devido aperfeiçoamento pelas 
tecnologias digitais. Condições favoráveis para inovação são criadas pelo 
fortalecimento das competências digitais, em colaboração com a estrutura 
interna de TI, mesmo sendo terceirizadas, como startups ou universidades. 
Além disso, é fundamental a alocação de recursos humanos e financeiros para 
essa importante transformação. Sugerimos atenção especial às dimensões de 
cultura e habilidades das pessoas, assim como organização e gerenciamento 
da transformação.  
 O nível 3 de maturidade de empresa – COMPROMETIMENTO EM 
TRANSFORMAR incorpora 21% das franqueadoras. Esse estágio contempla, 
principalmente, as dimensões de cultura e habilidades das pessoas, assim 
como organização e gerenciamento da transformação. Aqui, o foco está na 
experimentação das tecnologias digitais, já que a transformação digital afeta 
a cultura e a estrutura organizacional de forma mais acentuada. Capacidades 
importantes da cultura da organização englobam o gerenciamento do erro e 
a comunicação ativa de aprendizagem com os projetos mal-sucedidos, além 
do reforço de comunicação em assumir riscos. Itens relacionados à dimensão 
organizacional descrevem uma organização flexível que colabora com parceiros 
e tem reação rápida a mudanças. Uma organização comprometida com a 
digitalização como forma de uma mudança radical necessita definir papéis 
e responsabilidades para todos os processos relacionados à transformação 
digital e à criação de um planejamento estratégico para esse processo que 
a organização busca.  Nesse nível, sugerimos que a empresa contemple o 
envolvimento dos usuários nos processos de inovação, personalização das 
experiências do cliente e o foco nos dados do cliente no desenvolvimento das 
interações. 
 O nível 4 de maturidade da empresa – CENTRADO NO USUÁRIO 
E PROCESSOS ELABORADOS  envolve 38% dos franqueados brasileiros, 
o que chama a atenção, mostrando que uma participação expressiva do 
segmento tem alto nível de maturidade. Esse estágio está relacionado a 
uma variedade de dimensões. Devido à sua centricidade, contempla o 
envolvimento dos usuários nos processos de inovação, personalização das 
experiências do cliente e o foco nos dados do cliente no desenvolvimento das 
interações. Outro ponto é que a transformação digital já avançou e apresenta 
resultados. A organização é conhecida como uma inovadora digital em seu 
segmento de atuação e os objetivos de transformação, assim como os KPIs 
(key performance indicators) para os canais digitais, são determinados e 
periodicamente revisados. 
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 Outro indicador é a ambidestria digital. Como orientação para atingir 
o nível 5, a organização deve utilizar as tecnologias avançadas da análise 
de dados para o planejamento das despesas e do agrupamento dos dados 
dos clientes através dos diferentes canais, de análises em tempo real e da 
personalização das interações dos clientes. Os dados geralmente estão 
disponíveis, entretanto somente as organizações mais avançadas no processo 
de transformação as utilizam apropriadamente para a tomada de decisões e 
para o desenvolvimento de produtos e serviços.
 Um fato relevante é que nenhuma franqueadora no Brasil tenha 
chegado ao nível 5, que é o NEGÓCIO ORIENTADO A DADOS. A passagem 
para esse nível envolve desafios relevantes, como o enriquecimento de dados 
dos clientes com dados externos. Com eles, a empresa consegue entender 
os hábitos de seus consumidores além do consumo dentre de suas redes de 
franquias. Isso envolve parcerias e observação da regulamentação da Lei Geral 
da Proteção de Dados.
 Outra tendência que deve ser aproveitada é a Inteligência Artificial. 
Ela ajuda a empresa a entender os diferentes padrões de comportamento e 
posicionar a marca sobre quais são os temas mais relevantes para o consumidor 
e que ela deve considerar na sua comunicação e em seus produtos e serviços. 
A Inteligência Artificial permite, também, que a empresa simule o resultado de 
suas ações antes mesmo de que elas sejam lançadas. O Núcleo de Marketing 
da ESPM desenvolveu uma série de pesquisas de Marketing Science que 
simulam o engajamento de anúncios e de conteúdos de diferentes mercados, 
como bancário, fonográfico e de food service, que podem servir de inspiração 
para as empresas que almejam o nível 5. As pesquisas demonstram que, 
baseado em dados de interações com os consumidores em mídias sociais, 
que são públicos, é possível criar um simulador para prever quantos likes um 
determinado post teria (figura 26).
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Figura 26.   Simulador de engajamento de publicações de Food Service | Fonte: 
COGNITIVE.  
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6. CONSIDERAÇÕES
FINAIS
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 O entendimento do processo de internacionalização das redes de 
franquias brasileiras passa, primeiramente, pela compreensão do potencial 
do mercado doméstico. O mercado continental, com mais de 200 milhões 
de consumidores, pode gerar certa letargia na busca pelas operações 
internacionais. Entretanto, a partir do momento em que o crescimento 
doméstico se torna uma barreira superada, a ida ao exterior se torna uma 
necessidade, sobretudo para as redes líderes no Brasil.
 Pensar no exterior, como mencionado nas análises deste livro e 
nas edições anteriores durante os treze anos de análise, é um movimento 
estratégico que deve ser calculado pelas redes de franquias. Isso se dá 
especialmente para as grandes marcas nacionais, que cresceram por 
forte dedicação de seu grupo de fundadores e executivos, e que merecem 
reconhecimento por desbravarem um grande país com diferentes realidades 
e perfis de consumidores, fazendo as adaptações necessárias para crescer.
 A busca estruturada pela internacionalização das suas redes 
de franquias envolve compostos tanto de produtos como tecnológicos, 
conforme mencionado nas análises. O consumidor digital, a empresa 
conectada e suas diversas formas são desafios de hoje e dos próximos 
anos dessas redes de franquias.
 À medida que a franquia aumenta sua experiência e tamanho no 
exterior, o modelo atrativo do “passou, levou”, focado no oportunismo e 
em pequenas quantidades, é trocado pela escolha de parceiros de grande 
porte e de relacionamento duradouro, que também já têm marcas fortes e 
globais como os grandes varejistas importadores. 
 A estratégia que a empresa escolhe para entrar no exterior é 
o começo de todo o processo de construção da marca. Ela deve ser 
acompanhada desde a decisão dos benefícios funcionais, simbólicos e 
experienciais que a marca quer oferecer, até a estratégia de posicionamento 
e desenvolvimento de um marketing mix competitivo. 
 As primeiras coisas a serem definidas são o modelo de entrada e o 
modo de governança em cada mercado, que devem ser eleitos a partir de 
um planejamento de expansão internacional e de um estudo do respectivo 
mercado, envolvendo unidades próprias, joint venture e máster, entre 
outros.
 Neste estudo foi possível dividir as redes de franquias brasileiras em 
função do seu estágio de transformação digital. E, ao cruzar esse estágio 
com a internacionalização, ficou claro que quem já vai para fora do país, 
também tem maior grau de transformação digital.
 Por fim, fica a nós, um grupo de acadêmicos, a isenção de 
interesses e a utilização de instrumentais científicos minuciosos como 
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virtudes determinantes do nosso trabalho. Sabemos que, para o meio 
empreendedor e executivo a desbravar horizontes rumo a novos padrões 
competitivos, constituem-se virtudes indispensáveis de seus valores! 
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APÊNDICE A. QUESTIO-
NÁRIO APLICADO AOS 
FRANQUEADORES
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 Prezado Franqueador, para melhor entender o grau de maturidade di-
gital da sua organização, e assim definir as ações necessárias para sua trans-
formação digital – que é um processo de mudança de natureza multi-
disciplinar impulsionada pela tecnologia e que provoca alterações em 
diversos níveis da organização, para a transformação do modelo de 
negócios –, elaboramos uma pesquisa em que você foi selecionado para nos 
ajudar neste processo. 
 Muito obrigado!

1. Nome da empresa 

2. Nome do respondente

3. Cargo na empresa

4. Tempo de experiência no cargo

5. Segmento principal da empresa (escolha um).
• Alimentação – Comércio e Distribuição
• Alimentação – Food Service
• Casa e Construção
• Comunicação, Informática e Eletrônicos
• Entretenimento e Lazer
• Hotelaria e Turismo
• Limpeza e Conservação
• Moda e Acessórios
• Saúde, Beleza e Bem-Estar
• Serviços Automotivos
• Serviços e outros negócios
• Serviços Educacionais

6. Faturamento anual 2021 em R$ (Reais)

7. Escolha o tipo de operação da sua rede de franquia

Apenas no Brasil (doméstica)
Brasil e Exterior
Estrangeira no Brasil
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8. Número de lojas (no Brasil)

Próprias …………….
Franqueadas……….

9. Países de operação no exterior

___________; ___________; _________; ________; __________; ____________; 
___________.

10. Tempo de operação no exterior em anos ……….

11. Participação (%) de seu negócio internacional no total do 
faturamento (caso aplicável).

12. Caso não tenha operação no Exterior, pretende iniciar:

Curto Prazo - 0 a 2 anos
Médio Prazo - >= 2,1 a 5 anos
Longo Prazo - >= 5,1 anos

13. Forma selecionada para expansão internacional

Lojas Próprias
Joint Venture/Alianças
Franqueamento direto
Master Franqueado
Subsidiária

14. Em uma escala de 1 a 5, em que 1 discorda totalmente e 5 concorda 
totalmente, assinale o grau de concordância das seguintes 
afirmações. (Dimensão: Experiência do cliente)

Garantimos uma experiência ao cliente em todos os canais on-line e off-line 
que entrega conteúdo consistente e apropriado em cada um dos canais.

Interações com nossos clientes podem acontecer tanto nos canais tradicionais 
como digitais (consulta, compra e serviço ao cliente).

Personalizamos nossos canais digitais de comunicação com os clientes 
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(em termos de conteúdo e frequência), de acordo com o comportamento 
do usuário e dados de CRM disponíveis.

Levamos em conta a situação individual do usuário (hora do dia, local, 
dispositivo utilizado) ao criar conteúdo digital. 

Reunimos informações do cliente e sua devida interação entre os diversos 
canais disponíveis da organização.

Obtemos conhecimento do cliente e dados de interação que influencia ou 
direciona as atividades de comunicação e marketing da organização.

Dados do cliente são avaliados e ações relevantes são disparadas 
automaticamente em tempo real.

15. Em uma escala de 1 a 5, em que 1 discorda totalmente e 5 concorda 
totalmente, assinale o grau de concordância das seguintes 
afirmações. (Dimensão: Inovação de Produto)

Suplementamos nossos produtos e serviços com inovações digitais.

Nos últimos anos, implementamos, com sucesso, novas ideias de negócios 
digitais ou modelos de negócios.

Criamos condições básicas que são adequadas ao desenvolvimento de 
inovações digitais (objetivos, recursos financeiros e humanos, e agenda flexível).

Definimos claramente o processo de inovação para o desenvolvimento, 
avaliação e implementação de novas ideias dos funcionários e clientes.

Proativamente envolvemos o cliente no desenvolvimento de inovações digitais.

Sistematicamente consultamos nossos clientes para melhorar nossas ofertas 
digitais existentes.

16. Em uma escala de 1 a 5, em que 1 discorda totalmente e 5 concorda 
totalmente, assinale o grau de concordância das seguintes 
afirmações. (Dimensão: Estratégia)

“Negócio Digital” é criticamente importante em nossa estratégia corporativa.
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Sabemos quais as competências essenciais compõem a base para o nosso 
sucesso em um exponencial crescimento do futuro digital. 

Priorizamos o avanço dos projetos digitais. 

Entendemos que a transformação digital é parte de um desenvolvimento 
estratégico contínuo de nossa organização. 

Proposital e sistematicamente avançamos em inovações digitais.

Sistematicamente avaliamos novas tecnologias e as mudanças no 
comportamento do consumidor para identificar potenciais para inovação digital.

17. Em uma escala de 1 a 5, em que 1 discorda totalmente e 5 concorda 
totalmente, assinale o grau de concordância das seguintes 
afirmações. (Dimensão: Organização)

Projetos digitais são planejados e implementados entre os departamentos
e funções.

As unidades de negócio que tratam diretamente com os clientes (marketing, 
vendas, atendimento ao cliente) têm uma liderança operacional matricial.

Temos um sistema de “aviso prévio” para identificar novas tecnologias ou 
modelos de negócios relevantes à nossa organização.

Somos capazes de responder rapidamente a mudanças no ambiente 
tecnológico ou de mercado.

Na parte de digitização, mantemos uma rede de parceria com fornecedores 
de serviços terceirizados, startups ou institutos de pesquisa.

18. Em uma escala de 1 a 5, em que 1 discorda totalmente e 5 concorda 
totalmente, assinale o grau de concordância das seguintes 
afirmações. (Dimensão: Digitização de Processos)

Integramos de forma consistente os canais digitais (incluindo mobilemobile e mídias 
sociais) nos processos de comunicação e serviços.
Definimos critérios de qualidade e objetivos para os canais digitais que são 
revisados de forma regular.
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Baseamos nosso planejamento de despesas para comunicação digital no 
quão intensivamente os clientes utilizam a mídia individual. 

Regularmente revisamos nossos processos essenciais para potencial melhoria 
através das tecnologias digitais.

Aproveitamos as mais novas oportunidades digitais para automatizar nossos 
processos rotineiros.

Baseamos as decisões nos resultados das análises de dados (para 
melhorar a comunicação). 

Ativamente utilizamos nossa expertise no campo de big data, por exemplo, ao 
desenhar novos produtos ou modelos de negócios.

19. Em uma escala de 1 a 5, em que 1 discorda totalmente e 5 concorda 
totalmente, assinale o grau de concordância das seguintes 
afirmações. (Dimensão: Cooperação)

O uso de plataformas digitais colaborativas (ex. sharepoint e outras no gênero) 
alavanca a troca de informação e colaboração entre os departamentos em 
nossa organização.

Plataformas colaborativas digitais são usadas em nossa organização para 
redução de complexidade e redundância na comunicação.

Proativamente nossos funcionários compartilham conhecimento relevante nas 
plataformas digitais disponíveis de uma forma estruturada.

Utilizamos a troca com experts terceirizados para desenvolvimento de 
conhecimento adicional no campo de digitização.

Definimos experts internos para assuntos digitais, que estão disponíveis como 
pontos de contato para os funcionários ou terceirizados.

Nossa infraestrutura mobile com acesso total de dados permite aos funcionários 
trabalhar e colaborar no processo.
Nossa organização usa especificamente novas formas de trabalho (coworking, 
home office, ambientes criativos no escritório) com o objetivo de promover a 
criatividade e troca entre os funcionários.
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20. Em uma escala de 1 a 5, em que 1 discorda totalmente e 5 concorda 
totalmente, assinale o grau de concordância das seguintes 
afirmações. (Dimensão: Tecnologia da Informação)

Quando solicitado, somos capazes de personalizar nossas ofertas 
digitais rapidamente.

Podemos, rapidamente, testar e modificar novos produtos digitais e serviços 
baseados em protótipos.

Graças às interfaces abertas, podemos rápida e facilmente conectar nossos 
sistemas a novos serviços, tanto internos como terceirizados.

Regularmente atualizamos nossa infraestrutura de TI para atender às mudanças 
necessárias.

Nosso departamento interno de TI pode garantir a implantação de tecnologias 
digitais relevantes em nossa organização. 

Em termos de inovações tecnológicas, nosso departamento interno de TI, 
proativa e competentemente, aconselha os especialistas dos departamentos.

Regras de conduta importantes de segurança em TI são devidamente 
conhecidas pelos funcionários e seu compliance é regularmente revisto 
(auditoria externa).

Para assegurar as operações de TI e a disponibilidade de dados, planejamos 
e testamos medidas para vários cenários de ameaça.

Proativa e compreensivelmente explicamos aos clientes como seus dados 
pessoais são utilizados pela organização.

21. Em uma escala de 1 a 5, em que 1 discorda totalmente e 5 concorda 
totalmente, assinale o grau de concordância das seguintes 
afirmações. (Dimensão: Cultura e Habilidades)

Construir expertise digital é um componente central no desenvolvimento de 
nossos funcionários.

Habilidades digitais relacionadas à função são um ponto importante de critério 
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no processo seletivo para um novo funcionário.

Nossos funcionários têm familiaridade com nossos produtos digitais e 
os utilizam.

Nossos gerentes são preparados para assumir riscos nos negócios existentes 
com a utilização de soluções digitais inovadoras.

Apesar dos riscos de investimento, nossos gerentes encorajam o 
desenvolvimento de soluções digitais inovadoras.

Erros e lições aprendidas em projetos digitais que falharam são proativamente 
comunicados através da organização. 

Avaliamos os erros cometidos para melhorar nossos processos e 
soluções digitais.

22. Em uma escala de 1 a 5, em que 1 discorda totalmente e 5 concorda 
totalmente, assinale o grau de concordância das seguintes 
afirmações. (Dimensão: Transformação do Gerenciamento)

Nossa transformação digital segue um plano estratégico definido.

A transformação digital é gerenciada com base em papéis, responsabilidades 
e processo de decisão definidos.

Os objetivos de transformação digital são mensurados e reconhecidos 
pela organização.

Os objetivos de todas as atividades relacionadas à transformação digital 
são revisados periodicamente.

O nível executivo da organização (gerenciamento executivo, diretores e 
supervisores) reconhece a importância do negócio digital e fornece recursos 
apropriados.

O gerenciamento médio ativamente promove mudanças nos processos da 
organização que são necessários para digitização.
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23. Na sua opinião, qual o impacto da Transformação Digital/
Maturidade Digital na internacionalização do negócio (escala de 
1 a 5)

• Melhoria da produtividade
• Agilidade na expansão internacional
• Comunicação entre os parceiros (franqueado/franqueador)
• Processos automatizados 
• Desenvolvimento de campanhas de marketing customizadas em cada 

mercado
• Desenvolvimento de um relacionamento com o cliente final de cada 

mercado
• Padronização de portfólio nos diferentes mercados
• Alavancar faturamento
• Divulgação da marca internacionalmente
• Disseminação da cultura digital da empresa 
• Facilitador de desenvolvimento de novos produtos e serviços

 

Muito obrigado pelo seu tempo 
e atenção com a ABF!
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