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RESUMO

O objetivo desse trabalho é evidenciar que a desatengéo com a selegéo,
treinamento e a satisfacdo dos empregados e colaboradores pode afetar o
desempenho do mercado. Recentemente o caso de um funcionario da Domino’s
Pizza reacendeu a preocupag¢ao com esse tema. Dois empregados da franquia,
na unidade de Conover, na Carolina do Norte, ao promover a preparagao dos
alimentos para venda, gravaram um video em que desconsideravam diversas
normas de higiene e o disponibilizaram no site Youtube. Dada a gravidade do
caso e suas implicagdes, esse contexto foi escolhido para, a luz das teorias
sobre estratégia organizacional, analisar essa situagdao. A Domino’s é
considerada uma das maiores empresas voltada para o fornecimento de pizzas
nos Estados Unidos da América. A situacao vivenciada pela Domino’s serve de
licdo para todas as empresas que nao se preocupam com o investimento
adequado em seus colaboradores, no intuito de integra-los na concepgéao de
missao e visao da empresa. A valorizacio do cliente interno reflete na conquista
e fidelizacao do cliente externo, na medida em que o ponto de contato com os
consumidores sao os colaboradores.

SUMARIO

The objective of this study is to show that inattention with the selection, training
and satisfaction of employees and employees can affect market performance.
Recently the case of a Domino's Pizza employee has rekindled concern with this
issue. Two employees of the franchise at the Conover facility in North Carolina,
in promoting the preparation of food for sale, recorded a video in which they
disregarded various hygiene standards and made it available on YouTube. Given
the gravity of the case and its implications, this context was chosen to analyze
this situation in the light of organizational strategy theories. Domino's is
considered one of the largest pizza delivery companies in the United States. The
situation experienced by Domino's serves as a lesson for all companies that do
not care about the adequate investment in their employees, in order to integrate
them into the mission's vision and vision of the company. The valorization of the
internal customer reflects in the conquest and loyalty of the external customer,
insofar as the point of contact with the consumers are the collaborators.
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INTRODUGAO

Ao se analisar o caso Domino’s, o principal objetivo consiste em
demonstrar que a desatengdo com a sele¢ao, o treinamento e a satisfacao dos
empregados e colaboradores pode afetar o desempenho no mercado da
organizacao empresarial, com prejuizos sensiveis a imagem da organizacao.

As empresas tendem a se preocupar com inumeros fatores para a
abertura de um estabelecimento, a prestacdo de servicos ou, ainda, para a

disponibilizacao de produtos aos consumidores.
Na maioria das vezes, concentra-se a atengcdo na estrutura fisica

(localizacdo do estabelecimento, aquisicdo ou aluguel de um imdvel,
adequacdao do meio aos propdsitos do empreendimento, aquisicdo de
magquinario etc), no marketing, no controle de custos da producao, na margem
de lucro, na aquisicdo de matéria prima de qualidade, na logistica de

distribuicdo, dentre outros fatores.
O ultimo dos elementos, em termos de preocupacdao do empresariado,

consiste no material humano, muitas vezes, relegado a um procedimento de
selegéo falho, em que os baixos salarios afastam as pessoas mais gabaritadas

para a execucao dos servicos.
Ocorre que a falsa ideia de maiores lucros com menores custos fixos

pode gerar perdas significativas para a empresa.
Em associacdo a contratacdo de empregados por baixos salarios, em

geral, o salario minimo, o treinamento (na maioria das vezes dispensado), este
ultimo restrito a operacdo do maquinario sem uma atengcdo especial no

atendimento aos clientes.
Agravando a situagao, a auséncia de estimulos motivacionais no intuito

de integrar o colaborador a organizagdo, compartilhando sua missao e visao é
quase uma unanimidade nas politicas empresarias direcionadas

exclusivamente ao lucro.
Diante da auséncia de politicas especificas direcionadas a selecédo e ao

aprimoramento, desenvolvimento e valorizacdo dos empregados, as
organizacées empresariais de grande porte podem sofrer perdas significativas

ou até inviabilizar sua imagem no mercado consumidor.
Assim, visando contribuir com a adocdo de uma estratégia preventiva

fulcrada no endomarketing e na interconexdo da valorizagdo dos
colaboradores, em atuacao concertada do departamento de marketing com o



setor de recursos humanos, o caso Domino’s sera abordado com o estudo do
evento que abalou a credibilidade da marca, possibilitando averiguar o que
pode ser implementado pelas empresas para evitar que algo parecido possa
atingir a imagem das instituicdes, fragilizando sua posicdo na competicdo

concorrencial.

1. APRESENTACAO DO CASO

1.1. A ORIGEM E O DESENVOLVIMENTO DA MARCA DOMINO’S AO
LONGO DOS ANOS

A Domino’s € considerada uma das maiores empresas voltada para o
fornecimento de pizzas nos Estados Unidos da América, sendo que tudo
comecou em 1960, com a aquisicado da Dominick’s pizzaria por Tom Managhan
e seu irmao em Ypsilant, no Michigan. A empresa, somente depois de cinco
anos, remodelou 0 nome e a marca, passando a denominar-se Domino’s.
(PENSANDO..., 2014)

Os irmaos Managhan quando criancas, ap6s o falecimento do pai, foram
morar num orfanato, voltando a habitar com a mae anos mais tarde, situacao
de superacao que influenciou a trajetéria dos empresarios. (PENSANDO...,
2014)

Anos mais tarde, Tom Managhan comprou a parte do irmado James,
continuando nos negdcios e aprimorando seus produtos.’

O sistema de franquias adotado alcancou, em 1983, a loja um mil e o
sucesso do negocio permitiu a aquisicao do Detroit Tigers, um time de baseball.
(PENSANDO..., 2014) No Brasil, a primeira loja surgiu, em 1993, no Rio de
Janeiro.?

Em 2009, os sanduiches da Dominos’s sao langcados no mercado

internacional.®

' Dominos.Disponivel em  <http://www.dominos.com.br/node/34/content>. Acesso em
21.12.2014.
> Dominos.Disponivel em <http://www.dominos.com.br/node/34/content>. Acesso em
21.12.2014.
> Dominos. Disponivel em <http://www.dominos.com.br/node/34/content>. Acesso em
21.12.2014.



Até esse momento, a consolidagcdo da marca e o desenvolvimento da
empresa era visivel, com indicacdo de expansao dos negécios e da boa
visibilidade dos produtos oferecidos no mercado consumidor.

1.2. O EVENTO QUE ABALOU A CREDIBILIDADE DA MARCA DOMINO’S
NO ANO DE 2009

Dois empregados da franquia, na unidade de Conover, na Carolina do
Norte, a0 promover a preparagdo dos alimentos para venda, gravaram um
video em que desconsideravam diversas normas de higiene e o
disponibilizaram no site youtube.

Esse video gerou mais de um milhdo de visualizagdes e uma publicidade
negativa em muito pouco tempo, a ponto de atingir a credibilidade na marca.
(KOTLER; KELLE, 2012, p. 2)

A empresa demitiu os funcionarios, mas isso nao impediu a publicidade
negativa, o que ensejou a intensificagdo do marketing da empresa nas midias
sociais. (KOTLER; KELLE, 2012, p. 2)

Michael Anthony Setzer e Kristy Lynn Hammonds, respectivamente, com
32 e 31 anos, foram detidos pela policia. Dentre as praticas visualizadas no
video, um dos funcionarios colocava um pedaco de queijo na narina e logo em
seguida no recheio de um sanduiche, elimina gases sobre paes e esfrega as
nadegas com um pano de prato, entre outras cenas grotescas. (AS LICOES...,
2009)

No video confeccionado pelos proprios empregados, em 2009, ha
narrativa de que o sanduiche preparado seria entregue a um consumidor que
nao tem nogao de como ele foi preparado, expressando que “agora é assim
que fazemos na Domino’s”. (AS LIGOES..., 2009)

Em poucos minutos, todo valor agregado durante anos de
desenvolvimento de produtos e do aperfeicoamento de uma imagem de
sucesso da marca Domino’s foi prejudicado com a fragilizacdo mais temida
para uma organizagao especializada na destinacao de alimentos ao publico em

geral.



1.3. A REACAO DA DOMINO’S AO PROBLEMA DE CREDIBILIDADE DA
MARCA

Diante da situacdo, a empresa conseguiu retirar o video do youtube, mas
outras copias foram replicadas, com estimativa de acesso de cerca de dois
milndes de usuarios do youtube, contudo, a empresa recusou-se a dar
declaracodes, esperando que o assunto esfriasse, 0 que ndo aconteceu e, por
conseguinte, obrigou o presidente da Domino’s a prestar uma declaragéao e a
disponibilizar no préprio youtube, assegurando a atencdao no treinamento dos
funcionarios para a qualidade e os cuidados necessarios na manipulagéo dos
produtos. (AS LICOES..., 2009)

A unidade em que os fatos ocorreram foi fechada, os funcionarios
responderam a processo e a empresa apresentou uma promessa de revisao
das politicas de contratacao. (AS LICOES..., 2009)

Como a empresa nao reagiu imediatamente, esperando as coisas se
acalmarem naturalmente na midia, a reputacdo da marca foi atingida em curto
espaco de tempo, circunstancia aferida pela YouGov, em sua pesquisa diaria
na rede mundial de computadores. (AS LICOES..., 2009)

A questao envolveu higiene de alimentos, o que é de mais letal para uma
cadeia de pizzarias, fato associado ao uso da internet para espalhar, em nivel
global, as imagens, afetando diretamente a concepgédo da marca no mercado
consumidor. (AS LICOES..., 2009)

O uso da internet e das redes sociais tende a atingir um numero
inimaginavel de pessoas consumidoras e potenciais consumidores. Como n&o
h&a triagem do conteudo das postagens, nem concentracdo das informacdes
num dnico local, a macula a imagem da empresa é incomensuravel com o
agravamento de que eventual retratacdo nao alcanca os compartilhamentos da
noticia ou a reproducédo do comentario originario. (ROBERTO, 2009)

No caso da Domino’s, no curto periodo de trés dias, o video atingiu
aproximadamente um milhdo de visualizacbes antes de sua supressdo. Num
comparativo entre os videos que mencionavam a empresa de maneira genérica
no youtube havia um contraste de 59 mil para 450 mil visualizagbes num
periodo curto de tempo. (ROBERTO, 2009)



A empresa, apesar de tomar conhecimento no mesmo dia em que o video
foi veiculado, deixou para se manifestar apenas no dia posterior, apesar das
declaracbes de que o ocorrido era uma brincadeira emitida por parte dos
funcionarios em carta encaminhada a instituicdo, a Domino’s demitiu os
empregados. Como forma de abordagem, a empresa levou na unidade a
fiscalizagcdo sanitaria, no intuito de demonstrar que o ambiente estava de
acordo com a legislagdo. (ROBERTO, 2009)

Num primeiro momento, a estratégia da empresa foi, como ja ressaltado,
evitar comentarios para nao alimentar ainda mais as discussées sobre o
assunto, porém devido a repercussao viral do video, tal conduta mostrou-se
inadequada, levando a entidade a responder pelo Youtube. (ROBERTO, 2009)

No video, o presidente da Domino’s faz diversas declaracbes
reproduzidas por Lais Maciel Roberto (2009), em sua pesquisa intitulada “A

Influéncia das redes sociais na comunicacao organizacional”:

“O video foi postado por um perfil registrado pela prépria organizagdo. Doyle se
apresenta como presidente da empresa, diz que recentemente descobriram o video no
qual os 2 funcionarios brincam com a comida e pede desculpas por isso. Ele agradece
aos membros da comunidade on-line por terem avisado a empresa rapidamente sobre o
ocorrido e que estdo tomando todas as medidas necessarias para que ndo acontega
mais. O presidente informa que os dois funcionarios foram demitidos e que enfrentardo
um processo judicial. Ele também tenta deixar claro que essa foi uma agéo isolada de
funcionarios daquela franquia em Conover e que ndo corresponde aos métodos da
organizagcdo. Disse que estdo tomando todas as precaugbes necessarias para que
funcionarios com a postura dos dois que aparecem no video ndo sejam contratados.

No final, Patrick Doyle diz que teme que esse episddio possa prejudicar a confianga que
seus consumidores tém na empresa que atualmente possui 112 mil homens e mulheres
trabalhando nos Estados Unidos. Ele também agradece as pessoas, que mesmo diante
desse episddio, continuam apoiando a empresa. O video foi visto por mais de 700 mil
pessoas, como mostra a figura 6, e foi comentado por cerca de 7 mil delas. Logo quando
o video foi colocado, ha comentarios de apoio a organizagédo dizendo que a culpa foi dos
funcionarios que resolveram fazer uma brincadeira de mau gosto, outros culpam a

empresa que nao tém cameras para fiscalizar o servico de seus empregados”.

Um site especializado em pesquisas, logo apos o evento, entrevistou 243
pessoas visando quantificar os efeitos da reagdo da empresa na recomposicao



de sua imagem, com a veiculacdo do video resposta, sendo que, no
levantamento, observou-se que apenas houve uma atenuacao, contudo, isso
foi insuficiente para neutralizar os efeitos nefastos a organizagdo empresarial.
Cerca de 46% das pessoas da amostra tencionavam consumir os produtos da
empresa antes dos fatos, indice que atingiu apenas 15% dos entrevistados
apds o video e, em decorréncia da reagdo da empresa, elevou-se para
24%.Esses dados sdo reforcados pelo nimero de visualizacbes dos videos de
desculpas e relativo ao episddio com os funcionarios, com o primeiro atingindo
aproximadamente 700 mil em 7 meses e o segundo, um milhdo em singelos 3
dias. (ROBERTO, 2009)

Com base na situagao vivenciada pela Domino’s, é possivel ponderar
sobre medidas de prevencao a exposicdo desnecessaria da imagem da
empresa nas midias sociais, sendo oportuno o entendimento de Lais Maciel
Roberto (2009):

“O que aconteceu com a Domino’s Pizza foram erros na comunicagao interna e
externa da empresa, além da falta de postura dos funcionarios. A falha interna da
organizacao foi ndo ter uma fiscalizagdo ou um monitoramento das atividades de
seus funcionarios, se a empresa tivesse uma camera no local, por exemplo, isso
poderia ser evitado. As midias sociais também acabam fazendo com que as
corporagdes tenham que aderir politicas para seu publico interno, como por
exemplo a Folha de S.Paulo e a rede Globo que criaram algumas regras para o
uso de midias sociais por seus funciondrios. Essa € uma estratégia que foi
adotada apés o avango da influéncia das redes sociais e € uma alternativa para

evitar epis6dios como o0 que aconteceu com a empresa de pizzas”.

O atraso na reacao da empresa, deixando o video perdurar dois dias no
ar, em associacao ao siléncio inicialmente adotado, potencializaram o prejuizo
a imagem da entidade, sem atentar-se para a rapidez das transmissdes dessas
informacgdes, comentarios e noticias nas redes virtuais. (ROBERTO, 2009)

Esse foi um erro estratégico. O que a empresa deveria ter feito na época
era ter tomado uma reacdo imediata e severa para minimizar os danos, com
enfoque nas midias sociais, em que a proliferacdo das mensagens negativas
proliferaram. Antes disso, se a organizacdo tivesse planejado medidas

preventivas nao teria vivenciado essa situagao.
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2. ANALISE DO PROBLEMA ENFRENTADO PELA DOMINO’'S E
SUGESTOES DE REACAO E ABORDAGEM

2.1. A REAGAO IMEDIATA DA DOMINO’S E A AVALIACAO DE
ESPECIALISTAS

A empresa pode demorar anos para cunhar as balizas de sua marca no
mercado, sendo que funcionarios ou colaboradores insatisfeitos e revoltados
com a organizagdo podem utilizar a internet para afetar a imagem da empresa
em poucos minutos, o0 que deve gerar uma reagao imediata a fim de minorar os
danos reflexos em curto espaco de tempo. (AS LICOES..., 2009)

Assim, o uso de celulares e cameras digitais no ambiente de trabalho
pode ser utilizado como forma de retaliagdo dos empregados, ofendendo a
empresa e sua imagem com danos incalculaveis. (AS LICOES..., 2009)

Na atualidade, o uso desses equipamentos eletrbnicos encontra-se
generalizado, portanto, a solugdo nao é sua proibicdo, mas sim a gestdo ou
limitagdo, com o dimensionamento do risco no meio ambiente organizacional.

O monitoramento continuo é um instrumento relevante de controle e
crucial para eventual reformulacdo ou aperfeicoamento de estratégias dentro
da empresa.

André Jacoby Sabatke (2012) ressalta os beneficios do controle do meio
ambiente do trabalho, no intuito de identificar e corrigir os equivocos de
maneira continua, visando a exceléncia das atividades:

“O controle pode ajudar a descobrir as falhas dos processos e assim melhora-los.
Também pode ser eficiente quando se percebe corrupgéo por parte de funcionarios, caso
exista um bom controle, aquele que esta praticando alguma atitude ilegal dentro da
empresa sera descoberto, e entdo os controles sdo criados exatamente para se diminuir

as falhas, e se chegar cada vez mais perto da exceléncia e perfeicdo nos processos”.

O mencionado monitoramento dos indices de contentamento dos
colaboradores possibilita também o aperfeicoamento do plano de
endomarketing, que engloba o aproveitamento dos melhores funcionarios com

investimento em treinamento e gestao de talentos:
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“Com o nivel de satisfacdo dos funcionarios, a organizagdo deve se manter atualizada
em relagdo ao seu plano de endomarketing. Por esse motivo deve-se sempre atentar
para alguns esforgos, dentre eles pesquisas para identificar onde estdo os pontos fracos
no que diz respeito ao clima organizacional e a identificagdo dos profissionais com
potencial, para que haja investimento na capacitacdo dos mesmos, oferecendo
condicbes para o crescimento profissional da equipe”. (COUTINHO; BENEDITO;
ALMEIDA; FERREIRA; BARBOSA, 2014)

Algumas possibilidades de contra-ataque a situacado vivenciada pela
Domino’s foram divulgadas no periédico USA Today, compilando as opinides de
especialista na drea do marketing:

“Monitore a midia social, como Twitter, Facebook, YouTube, blogs e outros sites sociais.
Isso ajudara a descobrir crises potenciais, diz Brian Solis, especialista em novas midias e
blogs.

* Responda rapidamente. A resposta da Domino’s demorou algumas horas. “Eles
responderam assim que ouviram falar sobre isso”, disse Lynne Doll, analista de
gerenciamento de crise.

* Responda com mensagens direcionadas. A Domino’s primeiro respondeu no Blog do
Consumidor, cujos ativistas ajudaram a descobrir a loja e os empregados que fizeram o
video. Depois, eles reponderam no site Twitter, onde as conversas foram mais intensas.
A Domino’s fez a coisa certa para recuperar a confianca onde ela estava perdida, disse
Solis.

* Eduque os empregados. E importante que os empregados tenham treinamento em
midia e midia social.

* Estimule uma cultura positiva. Trabalhadores que estdo contentes e clientes que
gostam de seus produtos sd@o menos influenciados por apelos on line.
* Tenha normas claras. As empresas devem ter politicas claras sobre o que é ou nao
permitido durante as horas de trabalho”. (AS LICOES..., 2009)

A conclusao dos especialistas sobre o0 caso é divergente, pois para alguns
o singelo esclarecimento realizado pelo préprio meio de divulgacdo do ataque
por parte da empresa tende a ser muito pouco, circunstancia associada ao
demorado tempo de reacado e resposta ao ataque a imagem da organizacgao.
(AS LICOES..., 2009)

Ha inimeros outros estudiosos que observam que o Presidente da

empresa reagiu de maneira inapropriada, na medida em que agiu com maior
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intensidade na midia em papel enquanto na internet, em que teve a origem da
crise, a imagem da empresa continuava a ser degradada, demorando, portanto,
muito para se pronunciar pelo mesmo meio de comunicacéo utilizado (LEMA,
2010)

Em alguns videos, os Presidentes das unidades de outros paises
postaram declaragdes de que a seguranca, higiene e qualidade dos produtos
estavam garantidas, pois se tratava de um caso isolado, que teria acontecido
apenas nos Estados Unidos da América. (LEMA, 2010)

Essa reacdo, em que pesem as opinibes em contrario, priorizou o
marketing externo e o ndo alardeamento da questdo, no intuito de evitar a
proliferacdo das informacdes negativas, descurando-se da importancia da
reacao imediata e da necessidade de informagao, em tempo real, neutralizando
ou atenuando os estragos decorrentes do evento critico.

Apesar disso, a divulgacao da demissao dos funcionarios e das medidas
legais tomadas em face deles demonstrou uma reagdo ativa da empresa,
demonstrando que praticas como tais ndo serdo admitidas e os culpados serao

veementemente punidos.

2.2. A REAGCAO ESTRATEGICA ADOTADA PELA DOMINO’S NO ANO DE
2010

Diante da macula a imagem da organizacao e principalmente da marca, a
entidade no ano seguinte do evento (2010) decidiu implementar de maneira
ousada uma estratégia de marketing, visando ao reposicionamento de sua
marca no mercado, investindo pesado na melhoria de sua reputagdo. (LEMA,
2010)

A Domino’s, em 2010, resolveu divulgar as principais criticas de seus
clientes nas redes sociais e na televisdo, demonstrando que pretendia atender
a solicitacdo do publico alvo de seus produtos como apelo de marketing,
divulgando, por exemplo, que a massa da pizza era apontada pelos
consumidores como semelhante a papeldo, 0 molho muito simples, como se
fosse ketchup e o fato da pizza de micro-ondas ser considerada superior por
muitos compradores. Na sequéncia, elaborou uma estratégia de marketing por

meio das redes sociais (especialmente twiter) e midia televisiva, alterando os
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ingredientes em suas pizzas, deixando-as mais saborosas e alardeando que
entregavam a melhor pizza em menos de 30 minutos, com o intuito de
demonstrar que coletavam as opinides, analisavam e atendiam os anseios dos
clientes, dando, por conseguinte, importancia a opinido externada pelos
consumidores. (LEMA, 2010)

O ponto principal dessa estratégia foi adotar uma politica de
transparéncia, divulgando as queixas dos consumidores sobre os produtos,
que, de certa forma, ja sdo plenamente divulgadas na internet, contudo, a
empresa decidiu oficializar essas denuncias e tomar providéncias, sendo que a
atuacdo da organizagdao no Twitter tem sido exemplar na oitiva das criticas,
promovendo respostas adequadas, o que intui uma preocupagdao com a
qualidade, a ética e a responsabilidade das organizacdes com seus clientes.
(LEMA, 2010)

O planejamento estratégico do marketing foi arriscado, na medida em que
deixou espaco para intepretacdes negativas relacionadas ao passado da
empresa, no sentido de que apenas agora ha uma preocupagdo com O
interesse e satisfacao dos clientes. Contudo, a principio, a campanha manteve
a marca com o valor agregado elevado, o que poderia ter sido fatalmente
afetado com a crise do ano de 2009, situacdo que ja fechou inumeras
empresas por motivos menos relevantes.

A Domino’s continuou com suas inovagdes tendentes a melhor atender
seus consumidores e criou um equipamento denominado Steady Pizza, que
evita que, no transporte para promover a entrega da pizza, o recheio se
misture, sendo que essa inovacao foi concebida numa unidade do Brasil e,
consiste, basicamente, num instrumento que reduz o espago presente no
depdsito das pizzas na moto, propiciando maior estabilidade e menor risco de
impactos com as laterais e consequente movimentacdo que mistura o recheio e
prejudica o sabor. (CIRIACO, 2014)

Essa tem sido uma preocupacdo constante da empresa, no intuito de
demonstrar um maior interesse pelos consumidores de seus produtos,
investindo de maneira centralizada no marketing externo.

Outro equivoco da organizacao foi direcionar todas as suas forgas para
recompor a imagem da empresa perante os clientes, descurando-se de reforgar
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a visdo e mensagem passada aos empregados e colaboradores, que

funcionam como verdadeiros “cartdes de visitas” da organizacao.

2.3. SITUACAO ATUAL DA EMPRESA: EXPANSAO DAS FRANQUIAS

A fundacédo da empresa ocorreu em 1960, tendo iniciado as franquias
em 1967, apresentando, no Brasil, 10 unidades préprias e 111 franqueadas. O
capital inicial para investimento no estabelecimento gira em torno de 570 a 700
mil reais, com uma taxa de franquia que varia de 60 a 80 mil reais, enquanto o
capital de giro fica em torno de 20 mil reais. Com a exigéncia de uma area
entre 130 e 200 metros quadrados e empregados entre 15 e 8, o retorno do
investimento possui expectativa de 30 a 36 meses. Ha ainda uma taxa de 4% a
titulo de propaganda e de 6% para atender os royalties sobre o faturamento
bruto.* (ANO)
A Missédo da empresa é “servir pizzas maravilhosas, todos os dias, com
rapidez, seguranca e energia positiva”. (ANO) °
A Visdo da organizacdo consiste em “pessoas felizes construindo a

melhor empresa de delivery de pizza no Brasil”. (ANO) ©
No site da franquia encontram-se diversos dados referentes aos

treinamentos e apoios dados aos franqueados:

“APOIO FORNECIDO
= Apoio juridico
=  Escolha do equipamento
=  Material promocional
=  QOrientagéo sobre método
=  Projeto arquitetonico
=  Projeto de operacao
=  Projeto financeiro
=  Projeto mercadolégico
=  Propaganda e publicidade
=  Selegdo de ponto

=  Treinamento de pessoal

* Portal do franchising. Disponivel em <http://www.portaldofranchising.com.br/guia-de-

franquias/mini-site/dominos-pizza/996 >. Acesso em 23.08.2015.
> Portal do franchising. Disponivel em <http://www.portaldofranchising.com.br/guia-de-
franquias/mini-site/dominos-pizza/996 >. Acesso em 23.08.2015.
® Portal do franchising. Disponivel em <hitp://www.portaldofranchising.com.br/guia-de-
franquias/mini-site/dominos-pizza/996 >. Acesso em 23.08.2015.
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TIPOS DE TREINAMENTO

=  Atendimento ao Cliente

=  Gestao da Qualidade

=  Gestao de Estoque

= Implantagdo de Loja

= Informatica/Internet/Extranet/Intranet

=  Marketing

=  Produtividade

= RH

= Selegdo / Treinamento / Motivagao da Equipe de Vendas” (ANO)”

O que chama mais atencao, diante do tema abordado nessa pesquisa,
sdo os treinamentos que nao especificam nenhuma técnica precisa de
endomarketing, apesar da missdao da empresa falar em energia positiva ao
servir as pizzas e a visdo da organizagao focar em pessoas felizes construindo
a empresa.

O primeiro ponto a ser ponderado quando se abre uma empresa ou uma
franquia é o elemento humano dos colaboradores, uma vez que as pizzas e
demais alimentos n&o se montam ou sdo assadas e cozinhadas
automaticamente. Ainda que parte da operacédo seja realizado por meio de
maquinas, como no procedimento de assar as esfihas em organiza¢gdes como o
Habbi’s, sempre ha um ser humano operando e alimentando as maquinas.

No caso da empresa Domino’s nao é diferente, pois sdo os empregados e
colaboradores que manipulam a matéria prima para entregar o produto final
aos clientes consumidores. Assim, como um fator da equacao da linha da
producdo e como instrumento essencial da empresa, o ser humano deve ser
treinado e valorizado, a fim de permitir que o produto seja confeccionado com
qualidade e produtividade.

O ser humano apresenta um diferencial em relacdo as matérias primas na
linha de producgao, visto que pode ser aprimorado ao longo do tempo, com
treinamento e desenvolvimento cultural, enquanto a matéria prima, em sua
esséncia, se nao for de qualidade, jamais gerara um produto final de alto
desempenho.

7 Portal do franchising. Disponivel em <http://www.portaldofranchising.com.br/guia-de-

franquias/mini-site/dominos-pizza/996 >. Acesso em 23.08.2015.
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A esséncia da matéria prima nao pode ser alterada, mas o individuo pode
ser treinado e, muitas vezes, conseguira lapidar essa matéria prima,
aperfeicoando o produto final, com impactos na qualidade do objeto.

Como costumeiramente é ressaltado pela doutrina “entende-se entéao que,
primeiramente devem-se vender produtos, valores e a missao para os clientes
internos (funcionarios), e, com isso, promover um comprometimento com o0s
objetivos organizacionais.” (COUTINHO; BENEDITO; ALMEIDA; FERREIRA,;
BARBOSA, 2014)

Nesse contexto, pergunta-se o que poderia ter sido feito pela empresa
para evitar o episddio relatado nas linhas acima com os empregados, que
afetou de maneira sensivel a imagem externa da empresa.

A Domino’s apostou numa estratégia de marketing externo,
desenvolvendo produtos e focado no cliente sem divulgar a implementacéo de
um plano estratégico de endomarketing.

Aparentemente, a opcao da empresa foi pressupor que o evento foi um
episodio esporadico, restrito aos funcionarios dispensados, entretanto, apesar
de todo o investimento na estrutura da empresa e no marketing externo, se, por
obra do destino, outra situacdo semelhante acontecer, os danos serdao nefastos
e podem néao ser contornados, diante da reproducédo de evento assemelhado
no passado.

Assim, com base nos dados acima descritos, pergunta-se qual seria a
estratégia preventiva a ser tracada pela empresa tendente a evitar futuros
eventos danosos a sua imagem, com reflexos no bem-estar econdémico-
financeiro da organizacao empresarial.

Antes disso, relevante uma breve analise do mercado.

2.4. MERCADO EM FRANCA EXPANSAO

Nas ultimas décadas, houve um incremento da renda do povo brasileiro,
com reflexo na industria de alimentos, atingindo a despesa familiar com
refeicbes em restaurantes e demais estabelecimentos, indices superiores aos
de paises mais desenvolvidos economicamente, como os EUA e os integrantes
da Unido Europeia, devido ao Plano Real e a intensificacdo da ocupacao dos
postos de trabalho por mulheres, dentre outros fatores, como ressaltado por
Sergi Pauli e Willian Seii (2014):
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“Ao coletarmos dados referentes apenas a industria de alimentos, observamos
importantes avang¢os nos ultimos anos no Brasil. Estima-se, por exemplo, que em 1998 a
porcentagem média da renda dos brasileiros gasta em alimentagédo esteve ao redor de
40%, mais do que o dobro de paises da Unido Européia e Estados Unidos. O mercado
de alimentacdo fora do lar passou de R$ 6.5 bilhdes em 1993 para R$ 13 bilhdes em
1997, representando aproximadamente 25% das despesas totais dos consumidores com
alimentos. O nimero de estabelecimentos cresceu de pouco mais de 400 mil em 1991
para cerca de 760 mil em 1998, que serviram ao redor de 38 milhdes de refeigcbes diarias
(Veiga, 1998).

Além disso, na vigéncia do Plano Real, o aumento da renda da populagao provocou uma
série de alteragdes em ritmo acelerado no comportamento do consumidor de alimentos,
que ja haviam ocorrido em outros paises. No caso dos Estados Unidos, neste caso muito
semelhante ao brasileiro, Stephen Spence, vice presidente da Southwest Securities
Group Inc, analisou: “Com o aumento de renda, nossa sociedade esta menos inclinada a
preparar refeicbes em casa. De fato, americanos estdo vidrados em comer fora, ou
comprar fora e comer dentro de casa. (...) O estilo de vida que desenvolvemos durante a
ultima década ira continuar: mais mulheres integrando o mercado de trabalho, maior
renda discricionaria, maior comodidade e menos tempo para comprar €

cozinhar” (Hutchcraft e Silver, 2001)”.

Os pesquisadores supracitados ainda observam uma franca expansao

dos denominados “fast food”:

“Presencia-se uma grande expansao dos negécios de fast food, que no Brasil, segundo
estimativas, cresceram 30% ao ano durante a década de 90. Outro aspecto é a
proliferacdo dos restaurantes “por quilo”, exemplo de praticidade, rapidez, conveniéncia e
adequacao aos desejos dos consumidores. O setor de servigos, onde se incluem parte
dos segmentos de alimentacdo, empregou, em 1997, por volta de 62% da forca de
trabalho no Brasil, contra cerca de 40% em 1980. Também devem ser citadas as
empresas de servicos cozinha industrial. Estima-se que mais de 6 milhdes de refei¢cdes
sao servidas por dia nesse segmento no Brasil, respondendo a mais de 15% do total de
refeicdes do segmento fora do lar. Os caters, como sdo chamados nos Estados Unidos e
Europa, respondem por crescente parcela na distribuicdo de produtos alimentares,
englobando todas as refeicbes em avides, aeroportos, trens e outros (Veiga, 1998)”
(PAULL; SEII, 2014)

Na atualidade, devido a recente crise que assola o pais e a comunidade
internacional, ha evidente retracdo no mercado de consumo, a ponto do Mac
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Donald’s amargar uma reducao de 13% em seu lucro no segundo trimestre de
2015. (LUCRO..., 2007)

Nos bares e restaurantes de Sao Paulo, por exemplo, registrou-se uma
queda de 10% do faturamento entre os meses de janeiro a maio de 2015, o
que tem ensejado a reformulagdo do atendimento dos clientes. (QUEDA...,
2009)

Diante desse quadro, qualquer atentado a imagem de uma marca no
segmento de alimentos pode potencializar a evasdo de clientes, devido ao
corte dos gastos supérfluos pelas familias em momentos de crise.

3. OPCOES A SEREM CONSIDERADAS COMO ESTRATEGIA DE
PREVENGCAO PARA FUTURAS CRISES

3.1. A POLITICA DE SELECAO

A empresa Domino’s noticiou na midia que reformularia os critérios de
selecdo, mas nada foi divulgado, no ano seguinte, sobre a politica de
contratacdo dos funcionarios. N&o foram localizados elementos para afirmar
que houve a efetiva reformulacao dessa politica, pois, ainda que eventualmente
tenha se concretizado, a empresa ndo promoveu nenhuma divulgacéo,
provavelmente no intuito de ndo focar a opinido publica novamente no caso
polémico que afetou a imagem da institui¢ao.

A estratégia, se ainda nao foi implementada, deveria comecar pela prépria
selecao dos funcionarios e colaboradores. Desde a formalizacdo da relagao
juridica da franquia com o franqueado até a contratacdo dos empregados que
trabalhardao em cada uma delas, visto que € importante um planejamento
estratégico especifico destinado a proporcionar um funcionamento integrado da
organizagdo com a missao, a viséo e os valores da empresa.

Leonardo José Seixas Pinto e Eduardo Picanco Cruz (2011), ao tratar do
planejamento estratégico, esmilcam a importancia desse processo continuo
que avalia os riscos futuros e conforma a instituicdo para evitar que tais
eventos venham a ocorrer, integrando ambiente externo e interno para atingir
niveis adequados de Vviabilidade econbmica para manutencdo e
desenvolvimento do negocio, sendo oportuna a transcricdo de trechos da

pesquisa:
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“O planejamento estratégico inicia-se na determinagdo da missdo da organizagdo. A
missao evidencia uma visdo explicita da natureza do negocio, do seu ambito e forma de
atuacao. Para Drucker (2002: p. 72) “saber quem é o nosso cliente é a primeira pergunta,
de importancia decisiva, para determinar a finalidade e missdo da empresa.” Na
definicdo da missdo da empresa, 0 ambiente interno e externo torna-se importante, pois
estes identificam os fatores-chave de sucesso da empresa. Na opinido de Terence (2002:
p. 16) “o processo de planejamento estratégico pode ser dividido em trés grandes fases:
a elaboragéo, a implementagéo e o controle.”

Planejamento estratégico é um processo continuo, aliado a um conhecimento possivel
do futuro para tomar decisbes que envolvam riscos. Planejamento estratégico ndo é
previsdo (DRUCKER, 2002). Nao é dominio mental sobre o futuro, pois o futuro é
imprevisivel. Planejamento estratégico é simplesmente uma tentativa de eliminar o risco.
Planejamento estratégico é conceituado como aquele que, centrado na interacdo da
empresa com seu ambiente externo, focalizando as ameagas e oportunidades
ambientais e seus reflexos na prépria empresa, evidenciando seus pontos fortes e
fracos, define as diretrizes estratégicas (MOSIMANN; FISCH, 1999). Pode ser também
definida como uma metodologia gerencial que permite estabelecer diregdo a ser seguida
pela organizagéo, visando o melhor grau de interagdo com o ambiente, considerando a

capacitagcao da organizacao para este processo de adequacgao (OLIVEIRA, 1998)”.

O objetivo ndo deve ser a experiéncia profissional, mas sim as
caracteristicas e motivacbes dos pretensos empregados, propiciando uma
preocupacao com o futuro do colaborador na empresa e o que ele podera fazer
por ela e ndo no que pode realizar no dia da entrevista, apostando, como
consequéncia, no potencial daqueles que ainda ndo se desenvolveram
totalmente e, com isso, podem auxiliar na prépria evolugdo da organizagao.
(ANDERS, 2012. p. 228-229)

O caréater do ser humano é mais importante para as organizacées do que
a propria experiéncia dos candidatos, pois as inovagdes tecnolégicas e as
rapidas mudancas no mundo econdmico acabam deixando, em certas
oportunidades, todos inexperientes, mas seus valores pessoais continuarao a
conduzir a conduta do empregado no meio empresarial. A questao € identificar
os “valores fundamentais” da organizagcao e escolher os profissionais de acordo
com essa perspectiva. (ANDERS, 2012. p. 229-230)

Nao é interessante apostar na conformidade, mantendo os padrées de
selecao de candidatos em igualdade com os critérios dos concorrentes, sendo
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recomendavel explorar novos grupos, seja em relagcdo ao género, seja no
tocante a formagao profissional, etnia, localizagdo geografica (ANDERS, 2012. p.
230), entre outros.

A selecao de pessoas com pequenas probabilidades de emprego também
pode ser uma estratégia viavel, na medida em que sera mais facil aproveitar o
potencial dos candidatos (ANDERS, 2012. p. 231), que se sentem mais
agradecidos pela ocupacao devido a dificuldade de recolocacao.

O primeiro passo é definir as virtudes que as organizacdes esperam na
execucao do trabalho por parte do selecionado (ANDERS, 2012. p. 232), no caso
da Domino’s, esse requisito deve ser ponderado pela cupula da empresa e
comunicado a todas as filiais e unidades franqueadas.

Na selecdo dos empregados, o responsavel pela avaliagdo ou entrevista
deve ser um profissional abalizado e obrigatoriamente utilizar suas
experiéncias pessoais e profissionais para agucar sua percepcao na escolha
do candidato cujos talentos possam contribuir para o sucesso da organizacao,
numa perspectiva ampla (ANDERS, 2012. p. 232-233). Nesse caso, 0
selecionador, ao possuir experiéncia na empresa, pode identificar com maior
naturalidade e eficacia as personalidades e caracteristicas que melhor se
amoldam aos valores da instituicao.

Nao é recomendavel concentrar-se nas deficiéncias dos candidatos para
promover a selecdo, mas sim nas promessas e potenciais, pois a primeira
tatica é valida apenas num universo em que todos estejam nivelados num
mesmo patamar de experiéncia e conhecimento. (ANDERS, 2012. p. 230-231)

O teste de admissao possibilita a visualizacao do potencial do candidato
na execucao simulada das tarefas atinentes a ocupacéo pretendida, sendo
importante essa experiéncia ao selecionador para aferir o carater, a postura, a
forma de atuacdo no trabalho em grupo, o esforgo, a persisténcia e a
adaptabilidade (ANDERS, 2012. p. 233), obviamente correlacionadas as
peculiaridades da empresa.

O selecionador deve ser um “ouvinte ativo”, observando ndo s6 o que “é
dito”, mas principalmente “porque é dito” e “como é dito”, focando na
identificagdo do carater e dos habitos dos candidatos, tracando um perfil
psicolégico mais pormenorizado. (ANDERS, 2012. p. 233-234)
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Os fatores como nivel de curiosidade, eficiéncia, iniciativa e autoconfianca
ndao se encontram nos curriculos e sé podem ser verificados depois de um
periodo consideravel de tempo (ANDERS, 2012. p. 235-236), portanto, o contrato
de experiéncia deve ser explorado, com um acompanhamento adequado como
etapa da propria selecao, com o objetivo também de aferir a ética e o carater
do empregado.

A cultura da empresa deve ser incentivada desde a admissdo do
empregado ou colaborador, permeando as entrevistas na fase pré-contratacéo,
a fim de demonstrar a importancia de determinados valores no meio ambiente
institucional para a contratacdo e manutencao das relagdes empregaticias e
dos colaboradores em geral.

Rhanica Evelise Toledo Coutinho, Isabella Caetano Benedito, Vinicius
Mesquita de Almeida, Salete Leone Ferreira; Marcus Vinicius Barbosa (2014)
ressaltam a importancia no atrelamento do capital humano as estratégias

organizacionais:

“Em meio a uma era de mudangas constantes e rapidas, o ambiente empresarial mostra-
se mais dindmico e seletivo. Para que se consiga adaptar ao novo cenario, as empresas
tém se esforgcado para desenvolver novos modelos de gestdo que possam garantir o

alinhamento dos recursos humanos com as estratégias empresariais”.

Os recursos humanos nao podem se isolar dos demais departamentos e
setores da empresa, uma vez que devem conhecer as necessidades da
entidade e disseminar a cultura organizacional, estimulando o espirito de
equipe e atenuando os conflitos, o que se depreende da concepcao de Gabriel
Eloy da Silva (2014):

“Assim, o conceito de recursos humanos pode ser idealizado como uma tentativa de
solugdo de todo e qualquer conflito corporativo, sejam eles pessoais, de gestdo ou
relacionamento, promovendo um direcionamento para a efetividade organizacional e a
satisfacdo de pessoal. Essa promocdo e a busca constante pela exceléncia no
desempenho organizacional defrontam com os interesses da area de marketing, uma vez
que dentro das suas necessidades especificas, o departamento carece e depende do

relacionamento com as demais para cumprir 0s interesses globais de uma organizagao”.
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Assim, quanto mais aprimorado o processo de selecdo menores serdo os
problemas futuros com os colaboradores e empregados em geral.

Apés a selecao e contratagao surge outro problema a ser solucionado que
€ a manutencao adequada de estimulos positivos aos colaboradores que pode
ser obtida pelo endomarketing, analisado nas linhas seguintes.

3.2. O ENDOMARKETING

Outro mecanismo tendente a prevenir o impacto desastroso vivenciado
pela Domino’s no ano de 2009 é o marketing voltado para o publico interno da
organizagao.

Em sua esséncia, o marketing, sob o aspecto estratégico, apresenta uma
conotacdo ampla, interconectando “questdées como a tomada de decisées,
solucdes de problemas nos diversos niveis da organizacdo e interacao
estratégica com outras areas funcionais™, sendo que sob essa concepcdo se
insere o préprio endomarketing (SILVA, 2014).

O conceito de endomarketing® é facilmente compreendido do significado
dos termos fundidos para ensejar a denominagao, intuindo uma preocupacao
com o publico interno da empresa, visando desenvolvimento das pessoas com
treinamento direcionado a propiciar um melhor atendimento as necessidades
dos clientes, com base em valores assimilaveis pelos empregados e
colaboradores no desempenho de suas fungdes e atividades. (COUTINHO;
BENEDITO; ALMEIDA; FERREIRA; BARBOSA, 2014)

¢ “Assim sendo, o dominio de marketing estratégico tem como atribuicdes/funcdes abordar
questdes como a tomada de decisdes, solugbes de problemas nos diversos niveis da
organizagao e interagdo estratégica com outras areas funcionais. Ainda complementa-se que o
marketing estratégico trata de dualidades nos pontos de vista entre “incluir em todos os niveis
da organizacdo as questdes estratégicas de marketing, decisdes e problemas” versus “incluir
as questdes estratégicas de marketing, decisdes e problemas em todos os niveis de uma
organizagao” (VARADARAJAN, 2010)”.

° “Em 1996, o termo Endomarketing foi registrado no Brasil pelo consultor de empresas Saul
Faingaus Bekin. Segundo ele, as empresas precisavam de um instrumento eficaz para
sintonizar o0s colaboradores causando uma nova orientacdo de objetivos, aliados com a
reorganizacao interna da empresa. Para ele, o Endomarketing tem como foco a realizagéo e a
facilitacdo de trocas, para construir lealdade no relacionamento das empresas com seus
funcionarios. Ou seja, proporcionar ao colaborador atengcédo e educagado para torna-lo mais
informado e preparado, a fim de que se torne capaz de encantar, surpreender e entusiasmar o
cliente. Sendo assim, as empresas de hoje precisam criar um clima interno favoravel que
conquiste seus funcionarios, e ndo somente foque em produgéo e vendas”.
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Roselaine Bonete e Fabio Teodoro Tolfo Ribas (2013), ao analisar o termo

endomarketing, dispdem:

“Sendo assim Bekin (2004) percebeu que era preciso um instrumento unificador, que
promovesse uma reorientacdo de objetivos ao lado de uma reorientagdo interna dos
departamentos. Para isso era preciso realizar o marketing dentro da prépria empresa.
Essa tarefa deve como nome endomarketing, jungdo do vocabulo endo (do grego éndon,
que significa acdo interna) com a palavra marketing, criando o0s conceitos de acdes
dirigidas ao publico interno da empresa, cuja finalidade € promover aos funcionéarios e

departamentos os valores destinados a servir o cliente”.

Rhanica Evelise Toledo Coutinho, Isabella Caetano Benedito, Vinicius
Mesquita de Almeida, Salete Leone Ferreira; Marcus Vinicius Barbosa (2014),
ao tratar do endomarketing, concebem que é “uma ferramenta do marketing
usada para auxiliar as organizacbes a tornarem seus funcionarios mais
alinhados e identificados com a cultura e os objetivos da organizacéo, trazendo
assim um clima mais favoravel para todos”.

Ainda, acrescentam os autores a importancia da valorizacao das pessoas
que interferem e influenciam diretamente na imagem da empresa e,

consequentemente, na marca dos produtos e servicos:

“As pessoas hoje sdo consideradas o maior investimento dentro das organizag¢des, sao
elas que vao criar e manter a identidade da empresa. A gestdo do cliente interno ganhou
uma nova dimensao, e torna-se cada vez mais importante dentro das organizagdes para
0 alcance dos resultados. Esse cenario traz para os gestores novas ferramentas e
métodos para auxiliar nesse processo.” (COUTINHO; BENEDITO; ALMEIDA;
FERREIRA; BARBOSA, 2014)

O endomarketing almeja agradar os colaboradores (clientes internos),
melhorando o ambiente de trabalho com reflexos na prestacdo dos servigos, no
fornecimento dos produtos e, essencialmente, na fidelizagdo do cliente externo,

como reforca os doutrinadores:

“Um novo conceito entre empregados e empregadores surgiu, criou-se um
comprometimento entre ambas as partes, resultando em funcionarios que buscam
valores e objetivos dentro da empresa que atuam. Um bom ambiente entre os

colaboradores internos da empresa torna-se importante para prestacao de um servigo de



24

qualidade. Cliente interno satisfeito ira resultar na entrega de um bom produto e/ou
servico, e na satisfacdo do cliente externo”. (COUTINHO; BENEDITO; ALMEIDA;
FERREIRA; BARBOSA, 2014)

A comunicagdo interna visa, entre outras coisas, a motivacdo dos
empregados e a integracdo deles e de seus familiares no ambiente
organizacional, melhorando a imagem da entidade no seio dos funcionarios,
coordenando a inteleccao entre os diversos niveis hierarquicos da organizacgao,
com a busca de maior eficacia dos procedimentos administrativos, incentivos a
inovacgao e ao proprio aprimoramento das atividades da entidade. (PASQUALE;
LAMMARDO NETO; GOMES, 2012. p.20)

O endomarketing objetiva ndo sé a motivacdo dos empregados, mas
também uma maior liberdade de iniciativa, responsabilidade e valorizagdo com
incremento de sua dignidade na atuacao cotidiana na empresa, incluindo a
implementagdo de um plano de carreira. Esse tipo de marketing podera ser
implementado por meio de diversos mecanismos de comunicagdo, como as
publicagbes internas, memorandos, radio corporativa, circular, relatério, correio
eletrbnico, murais, newsletters, intranet, entrevistas, eventos culturais,
esportivos e sociais, palestras, reunides e workshops. (PASQUALE;
LAMMARDO NETO; GOMES, 2012. p.22-27)

No mesmo sentido é a posicdo de Rhanica Evelise Toledo Coutinho,
Isabella Caetano Benedito, Vinicius Mesquita de Almeida, Salete Leone
Ferreira, Marcus Vinicius Barbosa (2014) acerca dos instrumentos de

comunicacao:

“Para se ter um bom canal de comunicagdo, destacam-se alguns canais informativos
indispensaveis dentro de uma empresa que atua com a ferramenta do endomarketing: e-
mail, jornal eletrénico, revista interna, jornal de parede, encartes, painel de gestdo a
vista, boletins informativos, mala direta, intranet, TV interna, radio interna, midias

eletrbnicas e outras midias internas”.

Roselaine Bonete e Fabio Teodoro Tolfo Ribas (2013) asseveram a
escolha de instrumentos de qualidade a fim de aprimorar a confianca entre os

interlocutores (emissor e receptor) com eficacia:
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“Existem alguns instrumentos de comunicagéo interna, os mais conhecidos e utilizados
sa0 0s manuais e videos de integracdo a empresa, revistas, encarte da area de recursos
humanos, jornal de parede, cartazes motivacionais e informativos, painéis motivacionais
e decorativos, datas festivas, canais diregéo e funcionarios, entre outros. A comunicacéao
deve ser planejada conscientemente para desenvolver confianga entre emissores e
receptores. Além da eficacia na comunicacdo, esta também requer qualidade nos

instrumentos adequados para sua eficacia”.

A comunicacdo nao se restringe a mera promocao de informagdes, uma
vez que precisa agregar os empregados no espirito da empresa, ensinando-0s
a trabalhar em equipe de acordo com os valores da instituicdo, promovendo
premiacdes de incentivo ao grupo e nado apenas ao individuo, com efetiva
contribuicdo de todos no planejamento e na gestdo da empresa por meio de
incentivo a delegacdo, a criatividade e aos salarios condizentes. Essa
perspectiva para realmente funcionar deve basear-se nas fraguezas e
destaques da empresa, no comprometimento dos gestores e da direcdo da
instituicdo, uma vez que os clientes somente sdo angariados e fidelizados por
meio de servigcos de exceléncia alcancados em virtude da implementacao de
politicas de valorizagdo dos empregados. (PASQUALE; LAMMARDO NETO;
GOMES, 2012. p.27-30)

As empresas para uma atuacao escorreita devem adotar principios éticos
baseados nos valores da instituicdo, com a ampla divulgacéao e a consolidacao
desses preceitos num cddigo de ética, a fim de que todos os stakeholders
possam tomar conhecimento dessas diretrizes (PASQUALE; LAMMARDO
NETO; GOMES, 2012. p.146-147)

Um cddigo de ética para ser efetivo e venha atingir seus objetivos deve
ser gerado no ambiente interno da organizacao, com ampla discussao entre os
interessados e acerca dos eventuais elementos atingidos por suas normas,
propiciando um fiel entendimento de seu conteddo para uma adequada
aplicagcao e cumprimento. (PASQUALE; LAMMARDO NETO; GOMES, 2012.
p.147-148)

A instituicdo de uma comissao de ética para responder duvidas e adequar
o comportamento dos integrantes da organizacdo seria uma forma mais
propicia para evitar desvios e maculas na organizacao que poderia pronunciar-
se mediante provocacao direta, via peticdo, e-mail ou ligacdo telefénica, ou
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indiretamente por meio de auditores ou consultores. (PASQUALE; LAMMARDO
NETO; GOMES, 2012. p.148)

Nao se deve esquecer que a ética no préprio marketing e na publicidade
devem ser observadas pelos profissionais e empresas contratadas para esse
tipo de prestagéo de servigco (PASQUALE; LAMMARDO NETO; GOMES, 2012.
p.149), pois ndo ha um salvo conduto ou liberalizagdo da divulgacdo de
informacdes falsas, enganosas e que possam induzir a erro a populacdo em
geral e os préprios stakeholders, o que também merece a preocupacao da
empresa numa reacao estratégica a um ataque a sua imagem.

A comunicagcdo com os stakeholders nao deve ser uniforme, visto que
cada um atua numa area e apresenta peculiaridades profissionais que
merecem ser levadas em conta para viabilizar uma comunicacdo interna
adequada. (PASQUALE; LAMMARDO NETO; GOMES, 2012. p.20)

Como observado por George Anders “os recrutadores se concentram
naquilo que é facil ou gratificante avaliar, € ndo no que é importante”, por isso
nao se deve iludir com afinidade social, prestigio, carisma e outros fatores que
podem deslocar a atencédo do selecionador (ANDERS, 2012, p. 236), mas sim
nos valores da empresa e nos requisitos para o exercicio da fungdao na
organizagao.

Ha necessidade de criar uma ligacdo perene entre 0 empregado e a
empresa, bem como incentivos a motivacdo de aperfeicoamento e de
competitividade em beneficio da entidade (ANDERS, 2012, p. 236-237).

Stephen Bungay (2011, p. 216) salienta de forma escorreita que “o0 que
nao for simplificado ndo pode ser esclarecido € o que ndo estiver claro nao
pode ser realizado”, da mesma maneira assevera que “para permitir que as
pessoas ajam com eficacia, devemos nos certificar de que elas entendam o
que devem atingir e por qué”. (2011, p. 215)

Assim, apenas o que for devidamente claro, simples, esclarecedor e de
interpretacdo unissona — ainda que a maneira de comunicacado seja
diferenciada segundo as peculiaridades dos sujeitos a quem ¢é direcionada -
podera atingir os objetivos tendentes a promover uma uniformizacdo de
concepcgao e atuacao dos stakeholders em prol da implementacdo da missao e
visdo da organizacdo com a consolidacao de seus valores.
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De outro lado, o respaldo da cupula da organizacdo é essencial para
qualquer realizacao, o que implicara no fomento da iniciativa de cada um em
prol dela (empresa) apenas se tiverem a certeza desse apoio. (BUNGAY, 2011,
p. 215)

Antes de autorizar praticas de endomarketing é necessario que o gestor
se sensibilize que qualquer que seja o tamanho da instituicdo, a capacidade de
organizacado depende de capacitacao técnica e do conhecimento, motivo pelo
qual além da identificacdo da peculiaridade de cada departamento da empresa
deve-se investir na admisséo de pessoal especializado, a fim de propiciar uma
gestao estratégica eficiente.

André Jacoby Sabatke (2012) relata a importancia dessa preocupacao do

empresario:

“Toda micro e pequena empresa tem uma grande desvantagem competitiva comparada
com qualquer outra média ou grande empresa; a falta de profissionais especializados em
cada area para organizar cada setor da empresa. A consequéncia deste fato sdo duas
caracteristicas eminentes; a primeira € que as grandes e médias empresas que tem uma
maior capacidade de organizagdo acabam tendo maiores vantagens competitivas; a
segunda caracteristica € que a conseqiiéncia da falta destes profissionais nas micro e
pequenas empresas acaba acarretando uma sobrecarga sobre o empreendedor. Porém
na maioria das vezes o resultado dessa sobrecarga sobre o micro e pequeno
empreendedor € que, este muitas vezes nado tem capacidade técnica para gerir
estrategicamente todos os setores e acaba enfraquecendo os setores da empresa que
para ele sdo menos significativos, mas que muitas vezes poderia dar maior
competitividade para a empresa. Assim o empreendedor necessita especificamente
saber caracteristicas e estratégias sobre cada setor de sua empresa, e também saber
que é importante fazer boas contratagées para que ele possa ter maior tempo de pensar
e agir estrategicamente em seu negécio e nao apenas taticamente, que é a grande falha

visualizada nos tempos atuais nestas empresas”.

Perrotti Pietrangelo Pasquale, Claudio Lammardo Neto e Celso Luiz de C.
e C. Gomes (2012, p. 21) respaldam, por sua vez, a necessidade de profundo
conhecimento da estrutura das organizagdes também pelos empregados, sem
o qual resta dificultada a exteriorizacdo da imagem pretendida pela empresa na
sociedade:
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“O funcionario precisa conhecer, em sua totalidade, a empresa na qual trabalha, ou seja,
precisa estar profundamente familiarizado com a filosofia, a misséo, as crengas e os
valores, a razédo de ser, a visao, a definicdo do negdcio e os fatores criticos de sucesso.
Sem essa consciéncia, sera dificil passar para a sociedade a imagem que a organizacao

deseja’”.

Diante desse contexto, como praticas de selecdo de carater
complementar ao endomarketing seria salutar a adequacédo dos processos de
selecao dos empregados e colaboradores, ja analisadas nas linhas acima, no
intuito de potencializar a dedicagdo, motivacdo e incentivo a atuacao
concertadas deles em atencao aos valores, a missao e a visdo da organizacao,
refletindo diretamente na imagem da empresa.

A titulo de sugestao, a preferéncia por candidatos que residam préximo as
unidades da empresa, além dos menores custo com transporte, evidenciam
uma maior probabilidade de manterem uma conduta ética abalizada devido ao
receio de praticas irregulares atingirem a imagem dos préprios empregados no
meio social em que vivem.

Além disso, a probabilidade de que os moradores da regido sintam-se
mais a vontade ao comprar os produtos de conhecidos do bairro tende a
favorecer as vendas por parte da empresa.

Outro meio eficaz é o treinamento adequado dos colaboradores, o que €
identificado por Sergi PAULI e Willian SEIl (2014) como uma forma de atingir
vantagem competitiva a partir de “novas maneiras de fazer as coisas” e nao
apenas de desenvolvimento tecnolégico invariavelmente atrelada a constante

instrucao e desenvolvimento do empregado:

“‘As empresas conquistam vantagem competitiva através de atitudes
inovadoras. Elas aplicam a inovagcdo em seu sentido mais amplo, incluindo
novas tecnologias e novas maneiras de fazer as coisas. Elas procuram novas
bases para competir ou meios melhores para competir nos velhos termos. A
inovacao pode ser percebida no design de um novo produto, num novo projeto
de produgdo, numa nova estratégia de marketing ou numa nova maneira de
conduzir o treinamento. Muitas inovagdes dependem mais de um acumulo de
avangos pequenos e brilhantes do que de um U(nico, grande estouro

tecnolégico. Envolvem freqlientemente idéias que nao sdo propriamente novas
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— idéias que estiveram a mao, mas nunca foram levadas em conta. Sempre
envolvem investimentos em treinamentos e instrugdo, assim como em ativos

fixos e na imagem da marca”.

Nessa seara, o endomarketing apresenta uma interdependéncia com o
departamento ou setor responsavel pelos recursos humanos, ressaltando, por
meio de mecanismos de instrucdo e treinamento, nao apenas o
aperfeicoamento das técnicas inerentes as funcdes imediatas dos funcionarios
como também o espirito de corpo e integracao a organizacdo empresarial. Mas
essa politica deve ser transparente e clara, como j& se manifestaram,

Roselaine Bonete e Fabio Teodoro Tolfo Ribas (2013):

“O endomarketing, reforcando a instrugdo profissional, auxilia na area de Recursos
Humanos. Além de fortalecer vinculo dos colaboradores com a organizacao, estimula o
comprometimento por parte dos colaboradores. E fundamental que haja transparéncia na
utilizacdo do processo de endomarketing, fazendo com que as pessoas entendam seu

verdadeiro papel na organiza¢ao”.

Gabriel Eloy da Silva (2014), ao tratar da atuacao interdepartamental,

concebe que:

“Avaliando as proposicdes supracitadas, as necessidades bem como as vantagens da
interacdo das areas funcionais fazem-se visiveis. Kotler (2001) corrobora a ideia de que
dois departamentos devem ser caracterizados por uma colaboragéo préxima, sendo “a
efetividade do departamento de marketing dependente sobre como as pessoas sao

selecionadas, treinadas, direcionadas, motivadas e avaliadas”.

Como ja salientado nas linhas acima, os departamentos das empresas
ndo devem ser estanques, mas sim interligados por meio de rotinas e
procedimentos claros e transparentes para demonstrar integracao,
especialmente quando se fala em marketing institucional e externo, diante da
dependéncia de fatores, tais como forma de selecdo dos empregados,
treinamento e motivacdo, sendo o direcionamento e a avaliacdo, em nossa
opinido, faces da mencionada motivagéo.

Quanto melhor o ambiente de trabalho, sem conflitos e vocacionado para

o trabalho em equipe, maior sera a produtividade do complexo empresarial
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decorrente do treinamento e da unido em prol de um objetivo comum, tendente
ao sucesso da empresa no mercado, facilitando um adequado planejamento
estratégico devido as facilidades de comunicacao e mobilizacao.

André Jacoby Sabatke (2012) apregoa que a qualidade do ambiente da
organizagdo € essencial para estimular os funcionarios em direcdo aos

objetivos tracados pelo gestor:

“Este clima organizacional é uma peca fundamental da area de direcdo. Quando se tem
uma equipe bem treinada e unida para obter os melhores resultados de todas as fun¢des
e setores, o planejamento acaba tendo grandes facilidades e consequentemente
aumenta a velocidade de se alcangar os objetivos esperados. E vira um ciclo, pois todos
os funcionarios véem este progresso e se estimulam ainda mais para trabalhar. Isto
culmina no reconhecimento, que € fator essencial para o desenvolvimento dos

funcionarios”.

Esse ambiente favoravel ao crescimento do ser humano estimula a
transmissao de ideias de maneira mais espontanea, sem receio de ofensas ou
repreensao, com manutencao de niveis elevados de compartiihamento de
informacdes entre os diversos setores, estimulando e aperfeicoando a
integracao do empregado com a entidade que o contratou, sendo exatamente
essa a ponderacdao de Roselaine BONETE e Fabio Teodoro Tolfo RIBAS
(2013):

“O ambiente organizacional, onde se encontra abertura para expor idéias, com
transparéncia e sem medo de represarias é considerado favoravel. A comunicagao
interna facilita o dialogo entre empresa e funcionarios. Oferece possibilidades de
estimular a troca de informagbes entre todos os niveis de pirdmide organizacional, na
busca de qualidades das relagdes humanas. Com o intuito de despertar o publico interno
para um nivel maior de informacdo sobre tudo que acontece na organizacdo, a
comunicacao interna é composta por instrumentos e a¢des transformando canais oficiais.
E importante atentar para o fato de que tudo que é criado em termos de comunicagdo
interna esta interligado com processos de mudanga ou com a situacdo atual de uma
organizagdo. Existe uma gama de instrumentos e agbes de comunicagdo interna que
podem ser criados para garantir a exceléncia nas relagbes entre funcionarios e

empresa’.
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O que fica bem nitido nas organizacbes € que o marketing ndo atua de
maneira isolada nas empresas, aproximando-se especialmente do setor de
recursos humanos, ensejando, por conseguinte, as praticas conhecidas como
endomarketing.

Rhanica Evelise Toledo Coutinho, Isabella Caetano Benedito, Vinicius
Mesquita de Almeida, Salete Leone Ferreira, Marcus Vinicius Barbosa (2014)

identificam essa aversao ao isolacionismo do marketing:

“O marketing nao trabalha mais sozinho, ele precisa estar ligado a todos os
departamentos, toda a empresa deve assumir compromisso com seu
planejamento estratégico. O sucesso s6 vira se todos os departamentos
estiverem totalmente integrados. Para que a integracéo seja feita com eficacia,

necessita-se de uma comunicacao clara sobre essa orientagédo para todos”.

Diante da apresentagcédo da base doutrinaria do endomarketing € possivel
esmiucar algumas praticas coletadas em grandes empresas para ilustrar a
questao.

3.3. EXEMPLOS DE ENDOMARKETING

Na Fiat, o lema é tratar de maneira assemelhada clientes e
colaboradores, por isso todos devem testar os produtos: ha, ainda, uma
preocupacdo em aproximar a familia dos empregados da empresa, com a
celebragdo de varias festas, como comemorag¢des de 15 anos das filhas e
bodas de casamento. Além disso, 0s mecanismos de comunicacao interna sao
estimulados com a viabilizacdo de uma via de acesso direta do funcionario com
o presidente da empresa. (CONHECA..., 2014)

Tanto a aproximacdo da familia dos funcionarios com a organizagao,
como a facilidade de acesso dos empregados ao CEO da empresa sao praticas
salutares de integracdo dos colaboradores com a instituicdo, propiciando,
nesse caso, um meio ambiente de trabalho mais adequado e, por
consequéncia, d4 uma sensacao de que o empregado pertence a0 meio em

que exercita seu trabalho.
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Essa reformulacdo no tratamento dispensado aos colaboradores visa a
melhoria dos indices de satisfacdo dos empregados, com reflexo no
atendimento dos clientes externos, atividade tipica do endomarketing, em
decorréncia da evolucdo natural na prestacdo de um servico ou no
fornecimento de um produto de qualidade, uma vez que faticamente as
relacbes sao efetivadas entre seres humanos e nao entre instituicbes que,
apesar de, por ficcdo juridica, possuirem personalidade, dependem de
individuos para externar sua vontade.'® (COUTINHO; BENEDITO; ALMEIDA;
FERREIRA; BARBOSA, 2014)

A Toyota, ao contrario de muitas empresas, estimula o trabalho em equipe
em prol da criatividade, aproveitando as ideias dos funcionarios. Apds a
selecao do empregado, antes de iniciar suas atividades, ha um treinamento de
insercao na cultura da empresa de aproximadamente um més, dois meses de
aprendizado na linha de montagem dos carros para compreender como 0
produto é criado e dois meses nas concessionarias, acompanhando as vendas
e os anseios dos consumidores. (CONHECA..., 2014)

AplGs esse rapido treinamento, o colaborador possui instrumentos que
viabilizam uma visdo global da empresa e, portanto, podem de maneira
abalizada criar novos métodos, formatar ideias e demais elementos que
propiciem projeto inovadores, integrando-o com a organizagdo € ao mesmo
tempo demonstrando a valorizagdo de suas ag¢des, com o0 reconhecimento da
empresa pela adocao de seus projetos. A palavra essencial € motivacdo, com
uma preocupagdao da empresa em treinamento, incentivo, palestras e
atividades vocacionadas a valorizacao dos colaboradores e de suas ideias
trabalhando a concepcédo de equipe e fortalecendo os seus lagcos com a
empresa. (CONHECA..., 2014)

O estimulo ao trabalho em equipe e a valorizacao das ideias inovadoras,
além de integrar os empregados a empresa, os transformam em fiscais da fiel

execucao do projeto, na medida em que participaram de sua elaboracao.

9“0 Endomarketing tem sido usado pelas empresas como ferramenta para aumentar o nivel

de satisfacdo, o desenvolvimento e a produtividade dos funcionarios. As empresas
costumavam se empenhar apenas em prestar servicos de qualidade, a fim de aumentar a
produtividade, resultando em um Unico objetivo: atrair clientes. Nao se falava em funcionarios,
o foco era produzir e vender. Com a globalizagao, o avango da tecnologia e o acesso facilitado
a internet para todos os publicos, a forma de consumir mudou €, com isso, a forma de produzir
teve que ser reavaliada.”.
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A visdo global das etapas de producéao e distribuicao dos produtos permite
a percepcao de que o colaborador faz parte de um processo global
interconectado com diversos setores e segmentos, dando uma razao para as
suas atividades, sem o qual o produto final da cadeia produtiva ndo seria bem
elaborado.

Essa concepcao, por si sb, valoriza a atividade individual como elemento
em um todo maior, estimulando e incentivando-se o colaborador em sua
execugao e, ao mesmo tempo, valorizando o trabalho em equipe.

Essa valorizagdo do colaborador tratando-o como uma espécie de cliente,
sob o viés interno da empresa, almeja a melhoria do trabalho e da interacao do
funcionario na relacdo empresa-cliente externo como se infere da ponderacao

de Roselaine Bonete e Fabio Teodoro Tolfo Ribas (2013):

“A empresa deve se preocupar em atender as expectativas e anseios de seus
funcionarios, assim como faz com seus clientes externos, ele deve ser considerado um
cliente dentro da empresa. O endomarketing considera e trata o funcionario como um
verdadeiro cliente. Ele faz parte da sobrevivéncia da empresa, sendo um elemento de
organizagcdo para evolugdo do sistema produtivo e de comercializagdo de produtos.
Muitas empresas buscam diferencial no mercado por meio da valorizagdo das pessoas e

apostam na intensa comunicagao interna de seus objetivos para for¢a de trabalho”.

Ha relatos que na Golden Cross investe-se no estimulo de vendas, com
distribuicao de prémios de produtividade para aquisicdo ou reforma das
residéncias dos empregados, de destinacdo de eletrodomésticos ou melhorias
de remuneracao para os corretores mais eficientes, em determinados periodos,
no intuito de exercitar o endomarketing. (CONHECA..., 2014)

O mais adequado é atrelar a melhoria da remuneragdo ao desempenho
da equipe, grupo ou setor, a fim de estimular a solidariedade e cooperagao
mutua.

A avaliacdo do desempenho deve ser setorial, rechacando praticas
individualistas, como assevera Augusto Pickcius Valoja de Collo (2011):

“Os indicadores de desempenho sdo determinados setorialmente, onde o resultado da
equipe reflete diretamente na parcela varidvel do saldrio de cada um, servindo de
incentivo para que os esforgcos em equipe ocorram e deixe-se de lado o individualismo e

o0 emprego de esforgos com o fim Unico de fomentar o crescimento do préprio salario”.
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O mencionado doutrinador acrescenta que:

“Conforme citado parte da remuneragcdo a partir de resultados alcangados significa
estimar valor para parte da remuneracdo das pessoas e portanto valor ao esforgo e
resultado alcan¢ado por cada um ou cada setor, sendo assim um trabalho complexo,
necessitando-se procedimentos claros e bem alinhados ao objetivo principal de promover
0 interesse nas pessoas na busca constante de melhores resultados para a
organizagao”. (COLLO, 2011)

O autor supracitado descreve, ainda, em sua pesquisa, o0 desempenho
satisfatorio de uma empresa que desenvolveu a cultura de efetivar reunides
periddicas em prol da melhoria de comunicagéo e resultados:

“Mensalmente sao realizadas reunides com todos os funcionarios e diregédo, para
apresentagdo dos resultados alcangados por toda a empresa, discussdo de novos
objetivos, socializagdo do aprendizado adquirido, premiacdo dos melhores resultados
alcancados, discussdo de solugbes para o alcance de objetivos buscados e néo
alcancados, entre outros assuntos relacionados aos indicadores de desempenho.

Além da reunido mensal, com a direcdo e reunido mensal de avaliagdo da melhoria
continua ou “Gestao a vista” do setor. Semanalmente, cada setor promove uma reuniao
conhecida como bom dia semanal. Que geralmente acontece nas segundas e serve para
discussao dos assuntos citados anteriormente a nivel setorial”. (COLLO, 2011)

Rhanica Evelise Toledo Coutinho, Isabella Caetano Benedito, Vinicius
Mesquita de Almeida, Salete Leone Ferreira, Marcus Vinicius Barbosa (2014)
relatam que as premiagdes e recompensas nao se restringem ao pagamento

de numerario, podendo alcancgar outros beneficios, incluindo servigos:

“Uma das maneiras mais comum usadas pelas empresas para agradar o cliente interno
Sd0 as recompensas, ndo apenas as recompensas em forma de premiagdes em
dinheiro, mas também como incentivos, servigcos e beneficios. Uma forma de motivar os
funcionérios, deixando-os mais comprometidos com suas responsabilidades e tarefas,
sentindo-se valorizado. Brum (1998) relata algumas maneiras de motivar o funcionario,
dentre elas, participagdo nos lucros; remuneragdo competitiva; reconhecimento por
trabalho bem executado; avaliagdo de desempenho como base para a promogado. O

reconhecimento pelo trabalho prestado e a atengédo sobre as condigdes de trabalho que
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estdo sendo oferecidas passam a ser de suma importancia para garantir a satisfagao do

funcionario”.

Apesar dessas praticas serem arroladas como forma de endomarketing,
nao sao as mais importantes, visto que podem gerar distorcdes, na medida em
que nao se prioriza a atividade em si, mas o resultado (produtividade). Nesse
caso, o foco deve ser a atividade e seu esmero € ndo o quantitativo da venda
de produtos, como ocorre, muitas vezes, no servico bancario, em que a fim de
se atingirem metas, o empregado oferece de tudo, nem sempre da a
informacao correta ao consumidor, no intuito de vender o maior nimero de
unidades ou servicos, diante disso, o cliente nem sempre sai satisfeito e a

imagem da empresa invariavelmente € maculada.

4. SITUACAO APOS A CAMPANHA DE MARKETING ESTRATEGICO DA
EMPRESA FOCADO NO PUBLICO EXTERNO

O sucesso da marca Domino’s e da organizagdo continuou sem
decréscimos consideraveis, pois, no ano de 2014, a empresa encontrava-se
localizada em 70 paises, com aproximadamente 11 mil estabelecimentos, com
lucro liquido de mais de 40 milhdes de ddlares no primeiro trimestre do ano,
disponibilizando mais de 1 milhdo de pizzas a cada dia ao redor do globo
terrestre. A maioria das lojas sao franqueadas, cerca de 95%, e, nos Estados
Unidos da América, 90% dos franqueados tiveram experiéncia diretamente com
a marca ao funcionarem como assistentes da geréncia ou entregadores das
unidades existentes.(PENSANDO..., 2014)

O grupo Spoleto gerenciava a marca Domino’s no territorio brasileiro em
21 cidades, com um custo aproximado de instalagcdo de uma franquia de R$
570 mil reais, sem contar os valores referentes a taxa de franquia e o local de
venda, com um retorno do investimento entre 30 e 36 meses dentro de uma
margem de lucro de 15% e faturamento mensal de R$ 125 mil reais.
(PENSANDO..., 2014)

Atualmente, o Grupo Trigo administra as marcas Spoleto, Domino’s Pizza
e Koni Store, sendo os requisitos e as condi¢des basicas para a instalacao de
uma unidade franqueada da Domino’s abaixo elencados:
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“o Investimento médio em loja com saldo (130m2) = R$510 mil (sem taxa )

- Faturamento médio mensal = R$ 115 mil

« Taxa de franquia = a partir de R$ 60 mil

» Taxa de publicidade = 2% do faturamento bruto para fundo nacional e 2% para fundo
regional

» Taxa de royalties = 6% do faturamento bruto mensal

» Margem de lucro médio = 15%

* Prazo médio de retorno do investimento = 24 a 36 meses

« Area minima para o funcionamento de uma loja = delivery = em torno de 100m2
delivery com saldao = em torno de 130m2

* Numero minimo de funcionarios por loja = 7 por loja sem contar especialistas
(motoqueiros)

« Capital de Giro = R$ 20 mil

* Prazo do Contrato = 5 anos

« Telefones: RJ — (21) 3956.8600 / SP — (11) 3956.8600

* Email: expansao@grupotrigo.com.br

- Site: www.dominos.com.br” "' (2012)

Apesar desses numeros significativos, ndo se pode afirmar que, se nao
houvesse a crise de 2009, os indices seriam menos incisivos, contudo, da
mesma forma, ndo ha evidencias de que nao poderiam ser muito mais
vantajosos para a empresa.

Além disso, a campanha de marketing externo adotada repercutiu
positivamente na imagem da empresa, atenuando a macula originada com o
evento nefasto proporcionado pelos funcionarios no ano de 2009, mas, como ja
alertado, nada foi divulgado em relacdo ao investimento em estratégias de
valorizacdo dos empregados tendentes a evitar que venham a ocorrer outros
fatos em prejuizo da imagem da empresa decorrente de retaliacbes de
funcionarios descontentes.

Assim, recomendavel, a titulo preventivo, um conjunto de acdes divididas
em 8 etapas para evitar que colaboradores descontentes possam afetar
negativamente a imagem da empresa, reduzindo seus lucros e sua posi¢cao no

mercado de consumo. A situacdo da Domino’s no momento é confortavel, mas

' Spoke Relagdes Publicas. Disponivel em < http://www.spoke.com.br/novo/grupo-trigo-
apresenta-suas-marcas-com-diferentes-modelos-de-negocio/> Acesso em 28.12.2014.
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a maioria das empresas nao conseguiria se recuperar caso atingidas por
eventos similares aos vivenciados pela marca.

Como o planejamento estratégico para reposicionamento da marca é
custoso devido ao alto investimento por periodos consideraveis de tempo, a
melhor estratégia ainda é a prevencao.

5. PLANO DE ACAO PARA PREVENIR QUE ATITUDES IRREGULARES
DOS EMPREGADOS OU COLABORADORES POSSAM AFETAR
NEGATIVAMENTE A IMAGEM DA EMPRESA

Para o grupo Domino’s recuperar-se da macula a sua imagem em virtude
do ato de poucos funcionarios num estabelecimento isolado, a empresa
dispensou muito tempo e dinheiro. Muitas empresas nao conseguem reagir e
acabam decretando faléncia em curto espaco de tempo, motivo pelo qual a
melhor opcao de combate é efetivamente a prevencao e nao a repressao.

No caso da Domino’s, se outro caso similar vier a ocorrer no futuro, o
impacto na imagem da organizacdo sera ainda maior, portanto, a prevencao
deve, na medida do possivel, impedir erros e desgastes desnecessarios a
imagem da empresa.

O custo de um planejamento estratégico tendente a evitar erros,
priorizando a prevencao € consideravelmente inferior se comparado a uma
reestruturacdo empresarial em tempo de crise. Da mesma forma, quando se
analisa a imagem da empresa no mercado externo, pois o descuido com o
marketing interno e a valorizagdo dos trabalhadores pode afetar sensivelmente
a competitividade da marca no mercado consumidor, sendo incomensuravel e,
muitas vezes, impossivel a recomposicdo da imagem da empresa e da marca
de seus produtos.

Como plano de prevencgao e preservacao da imagem da empresa e de
sua marca podemos estabelecer oito etapas:

12 ETAPA — Conscientizacao:
a) A conscientizacdo da direcdo da empresa no sentido de que o

endomarketing é importante para a imagem da organizacao € essencial.
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Sem sensibilizagdo da alta cupula da empresa nao sera possivel coletar
dados suficientes a propiciar um planejamento estratégico adequado para
integracdo dos empregados e colaboradores, em geral, com a organizacao,
atingindo indices satisfatorios de comprometimento e contentamento.

O endomarketing, em si, € um investimento que dara retorno a curto,
médio e longo prazo, a depender da estratégia adotada, sendo que justamente
por render frutos para a empresa nao deve ser minorado na organizacao que
almeja vantagem competitiva. (BONETE; RIBAS, 2013)"

Essas medidas, além de melhorar 0 meio ambiente de trabalho sob o
aspecto psicoldgico, interferem diretamente no atendimento dos clientes por
esses mesmos trabalhadores.

Assim, necessario para atingir o objetivo almejado identificar os reais
problemas de relacionamento entre os colaboradores e entre eles e a empresa,
constantemente, saneando esse relacionamento que, por ser continuo e
ininterrupto por anos, pode causar mazelas internas e externas na imagem da
organizagao.

b) Os funcionarios, ap6s a conscientizacdo da direcdo, deverao ser eles
mesmos conscientizados a colaborar com o fornecimento das informacdes
solicitadas, ap6s garantias da empresa de que a veracidade dos dados deve
ser garantida, na medida em que o sigilo e a ndo identificacdo dos empregados

e colaboradores sera assegurada.

22 ETAPA - Mapeamento da empresa e da concepgcao e anseios dos
empregados:

a) Mapeamento da visdo dos funcionarios sobre a empresa por meio de
caixas de sugestdes para melhoria do ambiente de trabalho e do

relacionamento da empresa com os colaboradores em geral;

2 “Qualquer estratégia de endomarketing é um investimento, entdo, nenhum tipo de

investimento que dé retorno a empresa é caro, garante Bekin (2004). Segundo ele, sdo
necessarios quatro requisitos bésicos para que o endomarketing seja implantado com sucesso:
habilidade, experiéncia, conhecimento e forca de vontade das partes. Os colaboradores
precisam acreditar que vale a pena desenvolver seu trabalho de forma produtiva e participativa,
também é fundamental conhecer e principalmente entender os valores da organizagédo”.
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b) Elaboracdo de formularios com base nas sugestdes apontadas,
incentivando o conhecimento das informacdes coletadas e estimulando a

indicacado de novas oportunidades em campos especificos do formulario;
c) Coleta de informacdes relacionadas com a visao dos colaboradores no

relacionamento com a empresa, seus anseios, estimulos, desapontamentos,

expectativas etc.
d) Essa coleta podera ser realizada por meio dos recursos humanos, mas

dependendo da envergadura e tamanho da empresa seria recomendavel a
contratagcdo de uma empresa de auditoria com o cruzamento de informagdes

levantadas pelo departamento de recursos humanos;
e) O apoio de um grupo de psicologos € essencial para a manutencao de

parametros aceitdveis de cunho técnico, visando ao estimulo dos

colaboradores e a integridade do ambiente;
f) O reforgo na ideia de pertencimento a um grupo, estimulando o trabalho

em equipe e o sentimento de ser efetivamente parte de um todo necessita de

apoio psicolégico.

O ponto essencial dessa etapa € identificar as expectativas dos
colaboradores, sendo relevante o alerta de Roselaine Bonete e Fabio Teodoro
Tolfo Ribas (2013):

“A empresa deve tomar alguns cuidados, como conhecer as expectativas de seus
clientes internos para a eficacia de um programa de endomarketing antes de ter o
funcionario como cliente. O desconhecimento do comportamento dos clientes internos
ou previsdo equivocada dos anseios deste segmento podem levar a decisdes
ineficientes de planejamento e de acdo. A empresa tem a possibilidade de “vender” a

sua imagem para 0os empregados”.

Os pesquisadores esclarecem a necessidade de ouvir os colaboradores,
compreendé-los, treina-los para que eles possam compreender o que a
organizacdo oferece aos clientes, o que pressupde o devido compromisso e
incentivo em prol das metas estipuladas e dos objetivos tracados pela entidade

empresarial:

“O publico interno precisa ser escutado e obter conhecimentos consideraveis e
condigcbes de repassar ao publico externo tudo que a empresa possui de melhor e que
esta aprimorando em termos de processos e de produtos. Tardiamente consolidou-se no
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meio empresarial a importancia da comunicag¢édo dentro da empresa, visando um melhor
engajamento e motivagdo dos funcionarios para consolidagao dos objetivos e metas da
organizagdo”. (BONETE; RIBAS, 2013)

Na verdade “as empresas devem ter sensibilidade para compreender seus
colaboradores, sentir o que esta se passando no ambiente de trabalho, ouvir
seus funcionarios e ser razoavel na resolucdo dos problemas de cada um
deles”. (COUTINHO; BENEDITO; ALMEIDA; FERREIRA; BARBOSA, 2014)

32 ETAPA — Eleicao da estratégia de endomarketing e de seus instrumentos:
A compilacdo de técnicas de endomarketing para uma adequada
integracdo do colaborador com a empresa levando em conta as peculiaridade

dos setores e dos individuos.
Com base nos padrdes e informagdes levantadas nas etapas anteriores

sera possivel a eleicao da estratégia de endomarketing por parte da cupula da
empresa, que deve ser implementada por diversos instrumentos coordenados e

Nao apenas por um unico ato ou meio.

42 ETAPA — Implementacdo da estratégia, com a insercao da medida eleita no
regulamento da empresa para dar publicidade e pleno conhecimento aos
empregados dos estimulos aos colaboradores.

O incentivo dos colaboradores funciona em dois aspectos praticos, num
primeiro momento, proporciona a melhoria do meio ambiente de trabalho
devido a propagacdo do bem-estar individual em estar vinculado a instituicdo
individualmente, que reflexe na coletividade num segundo momento, impede o
efeito reverso decorrente da desagregacao em virtude do comportamento de
colaboradores descontentes, que podem atingir com sua postura descontente a
universalidade dos funcionarios da organizagao.

Essa é a posicao de André Jacoby Sabatke (2012):

“Quando um funcionario esta desestimulado do seu trabalho, ele deixa de desempenhar
sua funcéo de acordo com o espera, e isso passa a prejudicar toda a empresa. E mais
agravante é o fato de que um empregado desestimulado acaba desestimulando os a sua
volta, o que faz uma reagdo em cadeia. Mas este fendbmeno se da de maneira inversa
também. Se temos um funcionario animado, com certeza ele vai contagiar aqueles que

estdo a sua volta. O que significa que sempre deve se cuidar para que todos os
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funcionarios se sintam bem, confortaveis, orgulhosos e estimulados para trabalhar na

empresa’.

No mesmo sentido reforcam Rhanica Evelise Toledo Coutinho, Isabella
Caetano Benedito, Vinicius Mesquita de Almeida, Salete Leone Ferreira,
Marcus Vinicius Barbosa (2014), ao externar que “Um clima agradavel podera
trazer a satisfacdo das necessidades profissionais e pessoais dos funcionarios,
em um clima desagradavel podera haver desconfianga, inseguranca e
frustracdes, podendo ocorrer certos conflitos entre os colaboradores”

Na sequéncia, os mesmos estudiosos arrematam ““a satisfacéo do cliente
interno torna-se tao importante quanto a satisfacdo do cliente externo, pois
podera aumentar a motivacao e melhorar o desempenho dos funcionarios no
atendimento ao publico externo, contribuindo para empresa atingir seus
objetivos.” (COUTINHO; BENEDITO; ALMEIDA; FERREIRA; BARBOSA, 2014)
A empresa deve adotar a politica de premiar o bom funcionario, coibindo
praticas costumeiras de dispensa sem justa causa a pedido do trabalhador ou
quando o subordinado pratica justa causa apenas para propiciar o aumento das
verbas rescisérias. E necessario divulgar amplamente que o empregado que
cultua o seu vinculo com a organizacao sera premiado e a sua conduta em prol
da instituicdo valorizada, ao contrario, o funcionario nao comprometido que
adotar conduta prejudicial a empresa e a seus colaboradores, deteriorando o
meio ambiente do trabalho e atentando contra a instituicao, sera dispensado.
(COLLO, 2011)™
Algumas medidas recomendadas s&o:
a) Alteragdo dos critérios de selegdo dos candidatos a uma vaga de

emprego na empresa e suas filiais ou unidades franqueadas;
b) Edicado de um coédigo de ética com ampla divulgacao interna,

especificando o que deve e ndo pode ser realizado pelos colaboradores;

3 “O modelo convencionado e apresentado & todos apds algumas reunides de discussao ficou

na seguinte forma: Abandonou-se por completo a possibilidade de se fazer qualquer tipo de
acordo ou premiar com todos os direitos inocorrentes da demisséo por iniciativa da empresa
um funcionario ndo comprometido e que esta incorrendo em erros de conduta. Além disso,
mostrando a todos que a empresa esta interessada em seu crescimento, dando a todos a
chance de crescer e deixar claro o tempo todo, que a empresa deseja pessoas trabalhando e
crescendo dentro da ARXO Siderago. Todas as decistes serdo tomadas com tal intuito. Além
disso, esclarece-se sempre que ninguém é premiado com um desligamento por mau
comportamento ou por justa causa. Traduzindo a politica da empresa: ‘Queremos as pessoas

2]

trabalhando e sendo valorizadas™.
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c) O acompanhamento dos resultados da empresa e sua divulgacao aos
empregados — criacdo de estimulos, como a participacdo nos lucros da

empresa, prémios ou gratificacao pelo alcance de metas;
d) Criacdo de uma gratificacdo mensal relacionada aos comentarios

positivos dos clientes sobre o atendimento;
e) Instituicdo de um treinamento anual aos colaboradores, visando a

reunidao de varios empregados de cada uma das filiais ou franqueadas para a

troca de experiéncia no atendimento ao cliente;
f) Instituicdo de um prémio de incentivo para a sugestdo de projetos de

aprimoramento do atendimento ao cliente por parte dos colaboradores, com o
pagamento de um valor previamente especificado se a sugestdao for

incorporada pela organizagao empresarial;
g) Criacdo de um conselho consultivo formado pelos maiores

consumidores de cada regido que se reuna uma vez por ano na matriz com o
CEO da empresa, viabilizando a aproximagao da instituicio com os clientes e

sua percepcao da empresa e seu atendimento;
h) Na medida do possivel, o preenchimento dos cargos no organograma

da empresa devem ser providos por promocao por merecimento dentre os
funcionarios, valorizando o capital humano e evitando a insercdo de um terceiro
estranho no meio que precisara se adaptar a empresa, sua cultura, seus

valores e ao tratamento dispensado aos colaboradores.
Augusto Pickcius Valoja de Collo (2011), no tocante a esse ultimo quesito,

ressalta que:

“Recrutar pessoas é um processo de um alto nivel de dificuldade, porém pode trazer
bons resultados se realizado de maneira correta e responsavel.

Assim, observa-se a grande importancia do recrutamento interno, pois muitas vezes
deixa-se de promover pessoas que ja possuem um conhecimento vasto da organizagao
que com algum treinamento poderiam assumir posigbes superiores e contrata-se
alguém totalmente estranho a organizacdo que quando assume tal posi¢cdo causa
varios desvios no processo simplesmente por ndo conhecer o que lhe foi concedido

administrar”.

O mencionado autor destaca o incentivo a participagdo dos funcionarios
aos treinamentos, com aumento dos indices de motivagdo para alcangar
resultados na empresa, sendo que os beneficios dessa estratégia se mostram

superiores a eventuais maleficios:
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“Assim como nos traz Chiavenato (2005) a principal vantagem do recrutamento interno
estd na motivagdo provocada nas pessoas, que passam a visualizar dentro da
organizagdo oportunidades de crescimento e alcance de posi¢cdes melhores. Apesar das
desvantagens do recrutamento interno, onde cita-se o favorecimento da rotina, blogueio
de entrada de novas idéias, entre outras; o resultados alcangado com os esforgos
empregados em favor da busca de melhores posigoes é muito valioso, em muitos casos
compensando as perdas.

Com isto, houveram ganhos significativos na motivacdo das pessoas, que perceberam
seus trabalhos valorizados e passaram a melhor desenvolvé-los a fim de tornarem-se
pessoas confidveis a serem promovidas. O esfor¢o a fim de participar dos treinamentos
internos oferecidos pela empresa aumentou significativamente, além dos resultados
alcancados com o nivel de absorgdo de conhecimento, pois percebe-se que todos
procuram aprender a fim de destacar-se como um futuro ocupante de uma posicao a
qual recebeu treinamento”. (COLLO, 2011)

Essa etapa é essencial para consolidar os valores e a missdo da empresa
na mente dos colaboradores, em associacdo aos beneficios que terdo na
medida em que se atingirem os objetivos tracados pelo empresario.

52 ETAPA — Criagdo de um mecanismo de controle das impressdes dos
clientes nas midias sociais.

Essa medida é importante ndo s6 para monitorar a imagem da empresa
perante os clientes externos, como também para identificar os comentarios dos
préprios funcionarios sobre a organizacao

Necessaria uma reacdo imediata de um setor de monitoramento das
midias sociais quando identificado um comentario desairoso sobre a empresa e
seus produtos.

62 ETAPA — Ampla divulgacdo no ambito interno da empresa das medidas
de valorizacdo, da mesma forma no mercado externo devido a aquisicdo de
vantagem competitiva na adequacéao social de empresas responsaveis.

72 ETAPA — Conscientizacao reversa dos colaboradores.
N&ao sé as boas praticas devem ser incentivadas, mas também as praticas

irregulares devem ser coibidas e desestimuladas, com os prémios para as
primeiras, convivendo com apenacdes para as segundas, aplicando-se a teoria

da “tolerancia zero”, uma vez constatada qualquer conduta irregular.
Deve ser inserido no meio ambiente do trabalho a cultura de valorizacao

do trabalho adequado e produtivo, bem como o repudio a atentados contra a

empresa e seus clientes, com a conscientizagdo de que as condutas
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irregulares dos colaboradores ndo atingem apenas a empresa, mas, em

especial, os demais empregados e colaboradores que integram a organizacgao.

82 ETAPA — Monitoramento constante para identificar desvios na politica
adotada pela empresa, mantendo os indices de contentamento em patamares

aceitaveis.
Essa etapa visa consolidar a estabilidade e salubridade do meio

organizacional interno, aperfeicoando e remodelando as técnicas de

endomarketing a fim de estabilizar o meio ambiente organizacional.

CONCLUSAO

O estudo intitulado “o caso Domino’s: como manter o valor de uma marca
com um projeto preventivo de endomarketing para evitar os reflexos negativos
da conduta dos colaboradores na imagem da empresa” objetivou demonstrar
que pequenos descuidos com a selecdo, o treinamento e a motivacdo dos
colaboradores podem ensejar resultados negativos a imagem da empresa,
consequentemente, atingindo seu faturamento.

Nao ha uma férmula magica para solucionar a questdo, contudo,
constata-se que a melhor estratégia é a prevencao, devido aos custos de uma
abordagem de recuperacdo da imagem da empresa e de reconquista do
mercado consumidor perdido.

No caso da empresa, pincado como pressuposto do estudo e de
abordagem, evidencia-se que a estratégia de planejamento estratégico
direcionada ao endomarketing, em atuacdo concertada com processos
adequados de selecao pelo setor de recursos humanos, tem impedido o evento
implementado por funcionarios descontentes com a organizagao.

Na época dos fatos, o mercado de consumo de alimentos estava em
expansao devido ao aumento do poderio econdmico das familias e a empresa
conseguiu se recuperar, apesar dos equivocos na tardia resposta ao ataque a

imagem da empresa.
Se o0 evento ocorresse nos dias atuais, a situagdo poderia ser bem

diferente devido a retracdo do mercado de alimentacdo, em decorréncia da
crise mundial, perda do poder aquisito das familias, dentre outros fatores que

impeliram as familias ao corte de gastos mensais.
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A situagdo vivenciada pela Domino’s serve de licdo para todas as
empresas que nao se preocupam com o investimento adequado em seus
colaboradores, no intuito de integra-los na concepcado de missao e visdo da

empresa.
A valorizacdo do cliente interno reflete na conquista e fidelizacdo do

cliente externo, na medida em que o ponto de contato com os consumidores

sao os colaboradores.
Se os empregados e demais stakeholders estdao conectados com a

empresa, orgulhosos de pertencer a equipe, agradecidos pelo tratamento que
lhes é dispensado, a abordagem com os consumidores serd perceptivelmente

mais adequada, demonstrando essa familiaridade e integracdo com a empresa.
Assim, percebe-se a importancia do gestor preocupar-se com o bem-estar

de seus colaboradores e, por meio de incentivos diretos e indiretos, estimular a

integracao de todos no meio ambiente organizacional.
A titulo de auxilio, foi esmiucado uma linha de abordagem a questao por

meio de oito etapas, visando a identificacdo dos anseios, a selecdo dos
instrumentos de endomarketing, a consolidagdo da missdo e visdao da
organizagao e constante monitoramento com pretensdo de preservar a imagem

da empresa no mercado.
A pesquisa, devido as inumeras intercorréncias que podem surgir, ndo é

exaustiva, sendo um verdadeiro convite para o aprimoramento das
organizagbes que devem direcionar sua atencdo para o endomarketing, uma
ferramenta essencial para que uma empresa possa efetivamente atingir

vantagem competitiva no mercado consumidor na contemporaneidade.
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